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IJTRODUCCION 

11 principal objetivo de la Adl?l1nistraci6n de Pereonal ea 
tratar de predecir a trav&s de t6cnicas dete:nninadas el comport~· 
mienio de loe empleados en el trabajo. Lograr esto, requiere un 
conociaiento profUndo de los puestos y de loe modelos de trabajo 
necesarios para lograr que ae lleven a efecto en unn forma más -
conveniente. A diferencia de lea resultados obtenidos con las 
pru6bea ps1col6gicae, el eetud1G de puestos parace poco atracti
vo a la gerencia. 

Eaie an'1iA1e de puestos nos determina la uti.J.j,d&d relativa 
de l&• dietintas tareas o trabajos de una empresa, con e1 f'1n de 
eeatblecar salarios diferenciales juetoa. 

Aceptado 7 entendido lo anterior, e.l. análisis de ~uestos ae 
inicia con un estudio de las tareas de que está c~puesto dicho 
puesto, ae recoge 1nformaci6n deteliada referente T se elaboran 
las descripciones y eapeci~icaciones de las tareas. 

~ora bien, partiendo del an'1isie de puestos, se pueden d!. 
terminar escalones o clases de ta.reas, en raz6n directa de su d! 
ficultad relativa. 

Adn cuando el antU.ieie de puestos ha sido desarrollado como 
una ayuda t&cnica para deternill.ar el valor relativo de lao labo
rea 1 para proporcionar a las empresas soluciones r.áa viables en 
loa problemas de sueldos 1 salarios, su utilidad no se reduce s~ 
lo a la estructura de tarifas, sillo que todas las organizaciones 
que hacen uso de &l, esperan que estoa planee proporcionen bene
ficios adicionales en otros aspectos de operac16n de la empresa. 
En consecuencia, un sistema que determine los elemer.tos de cada 
pueeto en particular, los ordene por escrito 1 loa evtll6e, pro-
poroiona una base más solida para la práctica administrativa y-· 
de personal, que la que se puede obtener siguiendo otros proced! 
mientes menos precisos. 

Se ha toz::.ado ¡ como una pr,ctioa general, el uso del antUisi s 
de puestos para establecer relaciones m!s adecuadas entre los 
eueldoe 1 loe puestos de una or-ganizac16n. 

La descri~cidn del puesto nos proporciona la l'PJ.ficiente in
formaoidn sobre la cual deberá ~ate de ser evaluado y calificado. 
Loa reaultadoe así obtenidoa son convertidos a tar1Z~e de sueldos 
1 aalarios. 
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La evaluac16n de puestos no otorga un precio real a laa la-

bores aino que indica que, una tal'ea compara.da con otras, tiene 
un valor compsrativo especifico y de esta manera coloca a cada a 
no de los puestoo en una pos1ci6n determinnda dentro de la estru.2_ 
tura total de la empresa. 

Uno de loe objetivos de la estructura de pues+.os es asegurar 
que cada trabajador reciba una remuneraci6n adecuada y acorde a 
las responsabilidades de su labor y diferente tambi~n con reape~ 
to a loe salarios que otros empleadoa reciben de acuerdo a las -
deme.ndae de sus puestos. Para logre.r este objetivo, cualquier es. 
pre~a debe de contar con la posibilidad de detenninar razonable
mente lee demandas y el valor relativo de cada puesto. 

El s6lo hecho de que un progre.me. de análisis de puestos ha
ya. sido formalmente instalado, no significa que la E!!llpresa cont~ 
nuará usándolo aÚL cuando loe beneficios proporcionados por di-
cho programa sean loa esperados. Por lo que la tarea se duplica 
ya que: Primero, el plan debe ser bien instalado·y Segurdo, deb!_ 

\ . 
rá ser mantenido y ac!minietrado de a.cuerdo a las exigencias ac--
tuales y a loo cambios futuro~. 

Aún cuando el análisis de puestos es relativamente nuevo, -
cada vez está siendo más aceptado por las empresas como una t~c
nioa de la Ad!r.inistraoi6n Moderna. 

Por lo que respecta a este trabajo, se encuentra di'lidido -
en tras partes, las cuales pretenden ser un estudio somero del 
análisis de puestos. 

En la primera parte se engloban las diferentes 'pocas a tr!. 
v~s üe las cua~es fuá pasando lo que conocemos como análisis de 
puestos, su evolución, su aceptaci6n y a veces su rechazo por -
los empresarios y fabricantes en las diferentes etapas de la hi~ 

r.ria de la administraci6n. 
Se encuentra además una serie de defiDiciones del a:cálisis 

de puestos, laa cuales en au mayoría aon aceptables en la actua
lidad ya que describen en una. formlil general lo que significa en 
si el análisis de puestos. 

Como todo estudio tiene como fin un objetivo específico, el 
anáJ.ieis de puestos twnbi6n nos lleva a la coneecuc16n de áste, 
ae detalla una serie de objetivos, que son en un momento dado, -
el fin \U timo que los empresarios esperan a.J. implantar un análi
sis de puestos adecuado a aus necesidades tanto eco;-¡l,micas como 
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adainietrativas 1 de control. - 3 -

El an'1.iais de puestos siendo una técnica de la •dm1niatra
ai6n Dináidc& posee una serie de ventajas las cuales, lleV&Ddo & 
cabo un minucioso estudio de ellas 1 adapt'-ndolaa a loe requeri-
11.ientoa de la organizaci6n, se podrán aprovechar al milximo obte
niendo con esto que ae logren excelentes resultados 1 en conae~ 

cuenc1a se llegar4 al objetivo tanto departamental co~o general 
de la empresa. 

Se incluye un análisis t'cnico de esta evaluación de pues.¡... 
toa en el que se dete:naina cuales son los inatrwnentoa por medio 
de loa cuales ae V&D a conocer los requeri.mientos de la empresa, 
y cual ser! la fo-rma de utilizar dichos instrumentos de inves~! 
gac16n. 

En la segunda parte encontramos una descripci.6n lo lllás com~ 
plata posible de loe diferentes m6todoe de evaluaci6n de puestos 

El método de gradaci6n 
El aétodo de evalauaci6n por distribuci6n de puestos en el!. 

ses predeterminadas 
El método de evaluaci6n por puntos 
El método de evaluación por comparación de factores 

se proporciona una defin1ci6n adecuada del método en cuesti6n, 
se esti.1dian sus ventajas asi como sus desventajas y se co~plemea, 
ta con el detalle del procedimiento a seguir para cada uno de 
los diferentes m~todos enumerados. 

Se establece ade~e lo que ea un programa de análisis de -
puestos, los diferentes aspectos de que se encuentra integrado y 

loe pasos a seguir para la 1mplantaci6n de un adecuado programa 
de an'lisis, para con esto obtener una optimización de loa dife
rentes puestos de que está formada una empresa. 

Como toda t'cnica de admin1atraci6n, el análisis de puestos 
no es la excepci6n, te.mbi¿n ee encuentran limitaciones y éstas -
se encuentran lo más posiblemente detalladas, ya que si no se t2_ 

man en cuenta estas limitaciones se ocasionar' que se tenga una 
idea errónea de hasta donde puede llegar un análisis de puestos. 

La tercera y últims parte nos muestra la necesidad de hacer 
un estud1o de salarios, haciendo una comparación de 6etos con -
los que ya se encuentren vigent~e en el área econ6mica dentro de 
la cual se encuentra ubicada la empresa, proporcionando finalllle!!_ 
te una curva de salarios para que ~stoe sean loe adecuadoa a loa 
puestos que van a ser analizados. 



-4-

~81ai .. o, •• eDouentra una aecc16n •D la cuai ae habla de 
que lo• Jlll••toa deberán ser agTU.pado• en clasea para eer evalua-
401, ezi Tirtud de que eeria un poco complicado 7 laborioso eva-
luar 'todo• 7 oa4a uno 4• loe pueetoa que integran una empresa, 7 
4e ah! la neoe114a4 de agrupar los Jlllestoe en grupos repreeenta
tiYoe para COll ••to obtener un aejor control de lae eval.uacionea. 
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Período de la Edad ~edia. Dentro de este lapso la industria 
existente favoreci6 un tipo de análisis de puestos tan rudiment~ 
rio como espontáneo, al establecer las diferencias tradicionales 
entre aprendices,ayudentes, operarios y maestros; pero ha tenido 
que entrantaree a su principal opositor: La Producci6n en masa, 
aei como también a numerosos sindicantos de oficio los cuales se 
oponen resueltam.ente al análisis de puestos. 

La Edad de la Máquina.- La producci6n masiva es el acontec!_ 
miento más im¡:.ortante que mayor inf'luencia ha tenido sobre el -
contenido de trabajo y por lo tanto tambi~n sobre los salarios -
d1rerenciales. Pongamos por ejemplo a los obreros metalurgicoa, 
loa cuales eran una combinaci6n de tareas a saber: Fundidor, He
rrero, Mecánico etc., pero en vista del progreso constante de la 
industria y como las operaciones se iban multiplicando, es asi -
como la aparición de la producci6n masiva requirió por ende, de 
uz:.a mayor especialización por parte del trabajador, o sea que -
los primitivos obreros metalúrgicos tuvieron que eapecializarae 
o b1en en !Undidores, herreros~ mecánicoa, llegando más tarde a 
••r especialistas en grabados, !abricantes de moldes, 6 el tipo 
de especialista qu'U'equiriera la induatri&; como ven-taja ~e tuvo 
que, mientra.a más se acercaba a la especialización, menor era el 
grado de habilidad requerida en el trabajador y asi se ruaron m~ 
jorando la~ condiciones de trabajo, se crearon herramientas y m! 
qul.Ilas que reducian el esfuerzo humano, lo cual se reflejaba en 
e¿ ahorro de energia por parte del trabajador, pero como desven
taja trajo consigo que no se hicieran intentos por reconocer es
tos cambioa de Wla manera sistemática y tratar de ajustar las t~ 
· .iaa de salarios a las verincione::i en el contenido de las tare-
as. 

Los primeros indicios modernos acerca de un ens~yo del aná
lisis de puestos se remonta al aí'lo de 1e71 y fuá int~ntado por 
la Conlisi6n de Servicio Social de Zstadoa Unidos. Su origen se 
encuentra en el en"tUdio de tie~poa y movimientos ef9ctuddo por -
Frederick H. Taylor en el año de 1otl1 en la Midvale :lteel Compa
ny. 

En 1909 1 la Com1a~6n del Servio10 Social de Chio~eo, ~labo
ró un plan para analizar las 11J.bore::1 de los trabuja.chr1:1n al se!:_ 
vioio del Entado. 
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En 1910, l& Com.monwoalth Edison CompEUlJ" fu6 la primera que 

deaarroll6 un programa de an'1.is1s de puestos efectue.ndo un esty, 
dio en ttJ1preaaa induatrialee bajo la d1recci6n de Griffenhagen. 

En 1914 1 loa puestos de oficina de diferentes bancos y com
pafliae fueron clasificados por Harry A. Hopf. 

En 1924 1 Kerril R. Lott i.ntrodujo uno de loa sistemas de a
n'11aie de puesto• aán vigente, el de eval.uac16n por puntos, pe
ro en una for.ma illcipiente ya que 1nclu!a factores y caracter!a
ticaa en ooaaione~nnecesarias y en otras sin relaoi6n a1guna, -
pero que airVi6 de base para el actual m6todo lVer ?ig. t 1). 

'F.n 1926, Eugene J. ]enge 1 otros autores consideraron que -
el ••todo de Lott no alcanzaba a satisfacer sus necesidades para 
cal.iticaci6n de puestos, debido a esto desarrollaron su propio -
m.6todo, el cll&l. fu6 denominado como el de Comparaci6n de Facto-
res, realizaron sus estudios en la Philadelfia Rapid Transit Co~ 
pan¡. 

El! el aao de 1YJ~, el Acta de Patrones Laborales Justos 
(lair Labor Standar ActJ elev6 el nivel inferior de la escala de 
salarios, pero no sucedi6 .asi con el nivel supertor, "10 que oca
a1on6 que ae presentaran numerosas injusticias. 

Durante la Segunda Guerra Mundini, la popularidad del an'1.i 
sis de puestos alcanz6 nivele~astante altos, debido a: 

1°Creaci6n de nuevas ocupaciones, esto sucedio en base a -
loa nuevos procedi~ientos de producci6n y 

2° que quería justificar loa sumentos de sueldos que provo
có la ley del 1942 sobre Estabilizaci6n de Sueldos y Sa
larios. La orden ejecutiva 9.250 de esta ley promulgaba: 
"El Comité Nacional de Trabajo de Guerra no aprobar~ niB_ 
¡6.n aumento sobre las tarifas de salarios vigentes al 15 
de Septiembre de 1942 1 a menos que tal aumento sea nece
sario para corregir desajustes o iniquidades 6 para con
tribuir a la eficacia del esfuerzo bélico". 

En 19?0, el_.Acta sobre Pr~~ucci6n para la Defensa se expre
saba en los miemos t'r:ninos que la ley de 1942. 

Aunque el análisis de puestos fue utilizudo en principio pa
ra resolver loa problemas de la gerencia con respecto a un máto
do para establecer tarifas diferenciales de salarios equitativos 
hay que tomar en cuenta las ventajas que proporc1on6 a aquellas 
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empresas que ado~taron sus m&todoa :formales. 

La aplicaoi6n correcta del análisis de puP.stos, contribuye 
a reducir el número de reclamaciones, minimiza las negociaciones 
acerca de loa sa1arioa y se eliminan todos los malP.ntendidoa. 

La fuerza que se le ha dado al análisis de puestos no ha di~ 
minuido en lo absoluto, ya que recientemente ae han hecho encue!!_ 
tas y ae ha demostrado que el análisis de puestos se encuentra 
bastante arraigado en ias empresas y ae puede decir que es un -
:fi.:,ctor importante para el. mejor desarrollo de las relaciones con 
el personal, al respecto se puede mencionar la oponi6n de un ge
rente de la secci6n de relaciones laborales de la Thomes A, Edi
aon Ino., quien dice: "Ninguna oompafíía con un programa moderno 
de relaciones laborales puede permitirse eatar sin análisis de -
puestos. Este representa una de las herramientas más importantes 
que hayan sido desarrolladas en los -6.ltL~os diez afioa, tanto pa
ra la administraci6n como para los empleados." 



PIG'Olli 1. 

Caraoteriatica General 

Habilidad 

Es tuerzo 

Responsabilidad 

Condiciones de 
Trabajo 

Factore~· )-·i::.traf!oe 
al Ob1eto 

Cone1U.era.do 

- a -

15 Caracteriatioae Bl.sicas de la 

'?are a 

Tiempo necesario normalmente para 
ll•sar a al.canzar una gran habUi 
dad en una ocupac16n dada. 
Tiempo que suele necesitar luna -
persona cualificada) en la tarea 
pa!'ll ajustarse a lae necesidades 
del empre aario 
lformao16n requerida para la ocup~ 
ci6n 
Grado de habilidad, dea-;reza manual 
y precisión ezigidas. 

Necesidad de ~ontar co:istante-
mente nuevos problemas, TB.riacio
nes del trabajo 
Eef-~erzo r!sico requerido 
Mo~l)ton:ía del trabajo 

Valor monetario de las un14ades -
fabricadas, posibles p~rdidas pa
ra la compe.íiia por errores perso
nales no intecionados 
Grado de clependencia de l.a inte
gridad y honradez del es~uerzo -
personal de los e~plead~s 

Estado de limpieza de ls situaci6n 
de trabajo 
Riesgos para la salud 
Riesgos de accidentes 
NÜmero de indÍviáuos dec..icados a 
tal ocupación en la loc.al.idad 
Oferta de Mano de Obra 
Posibilidades de un empleado de -
colocarse en otra compa?..ia con 1a 
gresos semejantes 
Tarifas vigentes de la l.ocalidad 

Agrupac16n en 15 características propuesta por lf.erril R. 
Lott, con indicac16n de cuales aon los factores que s~ conside-
ra.n necesarios. 

Fuente: Merril R. Lott; ·;;age Scales e.nd Job Evalu.~tion, 
New York, Ronald . .l:'resa Co. 192b, pág. 52. 
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1.2 Definiciones 

El análisis de puestos es de gran utilidad, ya que propor-
ciona informaci6n adecuada sobre ocupaciones para desarrollar ur, -
método objetivo de valuaci6n del rendimiento del empleado en el -
puesto. El análisis permite relacionar las aptitudes y capacidades 
demostradas por el empleado con loa factores ocupacionales y dema.!!_ 
das con el objeto de poner demostrar adecuadamente el comportamieU, 
to y rendimiento del empleado en el puesto. 

El análisis de puestos es de suma importancia en Ad::ninistr!_ 
ción Industrial, debido a que proporcionaj.nfo:rmeci6n completa so-
bre la naturaleza de todos los puestos que integran a una empresa, 
fija ade~ás las bases sobre las cuales se puede intentar implantar 
planes eficientes de organización. Asímismo, el análi:ll.$ de pues-
tos proporciona tambi6n los pasos para un nuevo estudio de ingeni~ 
ria de puestos, integrando ideas claras y precisas de los empleos 
individua~es y eeftala una nueva asignaci6n de labores para una pr~ 
ducci6~ más eficieute. --~ 

El u.~. Dept. of Labor nos proporciona la éiguiente defini
ci6n del análisis de puestos. 

"El análisis de puestos se define como el procese de deter
minaci6n por: Observaci6n, entrevistas y estudio.y como e~ informe 
de las actividades significativas del trabajador, de sus necesida
des ;¡ ae los hecl1os de na turalezc. técnica y ambiental, que son es:
pecificas d~ cierto puesto o empleo". t~) 

Se puede not!U' en esta definic16n que no se han tomado en -
cuenta las rel~ciones entre loa diferentes puestoA de un mismo de
~artamento, dado ~ue todos los puestos en una empresa están intim~ 
'=· '1te relacionados entre si. Un1cwnente analiza las actividades -
a~l trabajador y los factores de carácter técnico y a.rebiental que 
son inherentes a un puesto, en realidad se apega más a una descri~ 
c16n de puestos que a un análisis de puestos. 

\/al ter Vill. Scott nos presente otra definici6n de aná.l~~ia 

de puestos., mb.s pequefla., pero un poco n:ás completa: 
"El análisis de puestos es el proceso de evaluación cri t.1ca 

de las operaciones, obli~aciones y relacion~a de los pu~stoa. In~~ 
clu,ye además Wla cuidadosa en\lll'eración de loe re~uerimientos que -

~ 1) Training & Reí'erence Manual Oí' Job Evaluation; U. :l. Le:pt. of 

Labor, 1972, Pág. 6' 
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el puesto necesita, asi como también Wl adecuado nombramiento del 
pueato•.(2) 

Como se puede ver en esta definición ya ae toman en cuenta 
las relaciones del puesto analizado con loe demás puestos, asi co
mo tamb16n se toma en cuenta las obligaciones to.nto del puesto co
mo dei tr&bajador. 

~eon c. aeggiilson define al aniU.isie de puestos de la e1--
gu1ente manera: 

•El an'11s1s de puestos puede ser definido como el proceso 
de recolección de inrormñc16n adecuada 1 la determinación de ios -
componentes eiementales de UL puesto bajo observación y estudio; ~ 
dem6s de ser el proceso usado para le deteniú.Dación de ioe aspee-
tos cuali ta ti vos de l.ae especl.ricaciones del 't:rabajo". l3) 

O sea que el anál.1s1s de puestos eval.úa las demandas cuali
tativas de un trabajo y es el procedimiento utilizado al estudiar 
un puesto con los siguientes propósitos: ~'valuación de puestos, -
clasir1caci6n y evaluaci6n de empleados, ltanto actuales como ~o-
tenciales), reclutamiento•·Y colocación de empleados, si.x:rpL1fica-
ci6n de trabajo etc. 

Se pueden encontrar demasiadas definicion~s deL término --
"Análisis de Puestos", aunque d1rieran li teralmen"te, existe un al

to grado de simi.Litu~, ya que en todas el objetivo principal aerA 
el de tener una descr1pc16n veriaica y sus relaciones con Los de-
más :puestos y eir.Jl.l.Elos. 

una definici6n completa y concisa es la ofrecida por el U.S. 
Elmp.Loym.ent Service quien la define asi: 

"A.ná.lisis de Puestos es la operaci6n completa que determina 
el valor de un puesto individual en una orga.nizaci6n en re1aci6n -
con otros puestos de la misma. 'Empieza con un análisis áe los tra
bajos para obtener descripciones, en mectio de algÚn siste::i.a diseñ~ 
do para determinar el valor relativo de los puestos, o gr~poa de -
puestos. También incluye el avalúo de estos valores, ea-:.ableciendo 
los salarios máximo y minim.o para cada grupo de trabajoa, con base 
en su valor relativo. La operaci6n terminn con la rev1ni6n ~inal 
del sistema de salarios resultante." (4) 

\2) 

UJ 

l4J 

?ersonnel Management 1 Walter Vill Scott, Edit. McGr~Khill, 6a Ed. 
1961, Pag. 140 
Leen C. Jtlegginson, Peraonel a Behavioriü Aproacb to J.·kinistrn 
tion, Richard D. Irwin Inc., 1972, Pag.413. 
U.;:;. Emplo,l'ment Ser\rice, lnduatrial Job Evaluuti:in ;;: ;:tema, 
Ocupe.ltional Ana.lysls Brar1ch, Oc tober 194 7, Pag. 19. 
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1.j Objetivos de la Evaluac16n de Puestos 
~odas aquellas empresas que adoptan un sistema de evalua--

ci6n de puestos, por lo general esperan varios objetivos y estos 
son los sisuientea: 

aJ Proporcionar datos reales, definidos y sistemáticos para 
determ~r el valor rela"tivo de loa puestos; la eva1uaci6n iÍicl!!, 
ye aib"Ullo• componentes principal.es, tales como la obtenoi6n de 
loo aa~octos principales de los puestos, su análisis, el ordena
miento de estos elementos en descripciones de pue3~os, el estu-
dio de ~stos, la valuación de los pueatos a trav~s de algún mét~ 
do ae tnsaci6n y por últi!no el aval~o de los puestos de acuerdo 
con la valuaci6n; (5) ' 

b) Determinar una base sólida para la administraci6n de --
sueldos y salarios dentro de la cocpaiiía a través del uso de los 
métodos y t6cnicas adecuadas. La técnica miS!:la, por supuesto; no 
debe +.raducirse en un fin, más bien los c~todos se deberán dise
ffur para realizar las políticas de conpensaci6n y ayudar a los 
directivos a resolver los problemas de la remuneración; 

C) rroporc1onar datos e tnformuciÓO auficien~eE para poder 
eBtableoer una estructura de salarios comparables 3 la de otras 
oompai'l!as concurrentes al mismo mercado de cano de obra, en Vir
tud de que posee una serie de pue:3tos q_ue co.1tit1ne:: determinadas 
demandas de ~ano de obra y sin contar con una estru~tura de sal~ 
rios no podrá competir con otras empresas, ocasioca=:do esto que 
no pu~da ob~~nerse la suficiente me.no de obra para cubrir todos 
sus puewtos en una formu a1lecuada¡ 

d) l'ermi tir a la adninistrac16n general medir ;¡ controlar 
con mayor precisión sus costos de personal; 

e) Servir de base para negociaciones con lo,, s:..ndicutos --
existentes on la localidad o distrito en que se enc<.;'.entre insta
lada la empresa. La adoinistraci6n debe tomar cier-u;.s medidas d~ 
finidad para obt2ner el apoyo necesario del sindica•o, es decir, 
se iuformará al aindicato de loa prop6si toa de la ~-r,;.luaci6n y -

de los procedimientos que ee seguirán¡ 
r¡ Ayudar a la selección, colocaci6n, ascenso, transferen-

cia y capacitación del personal. En consecuencia se reducirán -
laa quejas y la rotación aei personal, aumentando a~i la moral 
de los trabnjadores y mejoranuo lue relacion8s obr~~o-patronalea 

l5J Cb.ruden & ~herman, Adminiatrac16n de Personal ~a. Edición 
196,, Pag. 624 1 C.E.C.3.A. 
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¡ g) !clarar l'uncionea, autoridad y responsabilidad, lo que 
a su vez, ayuda a la siinpliticaoi6n del trabajo y eliminac16n de 
operaciones duplicadas, es decir, deteraiinar basta donde tiene -
un puesto la autoridad suficiente para decidir algún curso de ª.2. 
ci6n que afecte a la organizac16n y en que grado responde de los 
actos efectuados. (6) 

(bJ E. Lanham, Valuación de Puestos, 1a.. Edición 195;¿, Pag. 1t> 
C.E.C.S.A. 
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1.4 Ventajas de la Evaluación de Puestos 

Se ha escrito mucho acerca de los valores que se pueden ob
tener usando este procedimiento, pero basta decir que las venta
jas sobrepasan a las desventajas. 

tos 
A continuación se enumeran las ventajas de este procedimiea, 

1.- Proporciona a la compaHia un procedimiento sistemático 
para deter~inar el valor relativo de loa puestos de la 
compañia, en base a la informaci6n que contiene la des
cripción del puesto; 

2.- Áyúda a mejorar el conocimiento que tiene el empleado -
sobre las políticas y las prácticas de remuneración de 
la compañia y con esto, permite que el empleado este -
consciente de los esfuerzos de la empresa por tratarlo 
co~ más justicia {7J 

J.- Contribuye al. desarrollo de mejor informaci6n acerca de 
las relaciones entre los diferentes puestos a nivel de 
direcci6n; 

4.- Ayuda al desarrollo de las líneas de autoridad y promo
ción del personal que ocupa dichos puestos; 

5,- Contribuye a desarrollar una justa y equitaUva 
.escala de sueldos, especialmente para nuevos e~~l~ 

ados; 
6.- Determina las limitaciones del valor relativo de cada -

trabajo de la org::.nización y también sir'le como base P!!, 
ra deter:ninar incrementos de sueldos del personal exis
tente; y 

·1.- Proporciona información para deterilinar le.a calif'icaoi.Q. 
nea necesarias para selección, promoción, cescenso, 03.!!!, 

bios de puestos 6 transferencias, 

~1) Dal.e Yoder, Manejo de Personal y Helaciones In1'.Ultriales, 
2a. Edición 19b0, Pag"'- , C.E.C,S • .A. 



2 Estudio Técnico de l~ Evaluación de .Puestos 

2.1 El Análisis de Puestos 

1a técnica conocida con el nombre de "Análisis de Puestos", 
es la respuesta a la necesidad de ias empresas para poder organ1 
zar sus trabajos, conociendo lo que "cada trabajador está baoie!!. 
do en eu trabajo", asi como los requerimientos y aptitudes que -
se necesitan para hacerlo bien. 

El an!lisis de puestos es el pr::uner paso para la definici6n 
de los requerim~entos de energia humana. 

un puesto es un resumen de tareas, deberes y responsabilid!. 
des. Las ob1igaciones y responsabilidades de un puesto Vienen & 

ser las de loe empleados que deeempenan ese puesto en especial. 
Un puesto ea un grupo de posiciones que trae como consecuea, 

oia deberes, habilidades, oonocl.l!lien~oay responsabilidades. 
El a.n'1isis de pues~os ea el procedl.llllento a través del --

cual sa van descubriendo y registrando loa hechos con respecto a 
caaa puesto. 

Una descripción uel puesto ea una descripción aistemática -
de los informes provenientes de las notas registradas en el re-
porte del análisis de puestos. 

Una especificación del puesto es un producto del análisis -
de puestos y que se re~iere a las características personales que 
son necesarias para cubrir un puesto. Ya que un puesto forma PB!. 
te de una organización, responsabilizando al individuo que lo o
cupa, resulta una unidad organizacional importante. El puesto a
demás, proporciona el meuio para diVidir y asignar responsabili
dades y autoridad que serán ejercidas por las personas que ocu-
pen éste. 

La l0cal.izaci6n del puesto dentro de la orge.n1zaci6n propo~ 
~iona una medida de valor relativo en comparao16n con otros pue~ 
tos d~ntro de su departamento, proporcionando tambián un medio 
para adquirir autoeatimaci6n. 



2.2 Loe Instrumentos del Análisis de Puestos 

Loe instrumentos del análisis de puestos son: 
Informe dal Análisis de Puestos 
Ficha de Requerimientos de Puestos 
Mf~odos de Análisis de Puestos 

• 15 ..; 

A.- El Informe dei Análisia de ~·- Este aspecto es i!!!, 

portante debido a que se debe proporcionar con suficiente clari
d~d para obtener la confianza tan.to de la gerencia como de loa -
tre.bajadores, en virtud de qua son éstos quienes serán e:t·ectadoe 
positiva.mente o negativamente por el análisis por lo tanto es ll!, 

cesario proporcionar: 
1.- Todos loa datos naceaarios con integridad y preciei6n¡ 
2.- Los elementos objetivos nonstitut1vos del trabajo; y 

).- Vrgan1zar la conservación y el manejo del conjunto de 
los resultados del análisis. 

Por otro lndo , habrá de contar con la aprobación de la ge

rencia., ya que como técnica de administración de persona:, se r~ 
quiere el convencimieuto df· los n1vlee gerenciales, de que se o:g_ 
tendrán resultados 6ptimos. Haorá necesidad de presentar el aná
l1s1a como una inve~sión, haciendo c¿lculoa de costo, listando -
loa beneficios directos e indir~ctoa. 

Se diferenciarán los tipos de anÚlldis ae puestos depand1e11 
ac de la fina.lidad que se les· de, entre los más impor.;antas se -
pueden ~enc1onar las siguientes: 

1.- El 1ue ae rea.liza con el fin de mejorar loa aiateoas as., 
tuales de trabajo¡ 

2.- El ~ue se hace para orientar a la se.lección y recluta-
n1ento del personal; 

3 .- E.l análisia que se t'ormu.La con el obejto de adJ.eatrar 
al trabajadol:'; y 

4.- El que se elabora oon la finalidad ue servir de base a 
la valuaci6n ue puo atoa, 

Sin .la cooper~ción de los trabajadores, es baatante cifici.l 
reaL1zar un buen análiaio do pueatoa y en conaecuenc1a sus bene
ficios son ~uy L1m1tadoa. He aquí la necesidad de convencer al -
peraona..L do .La utilidad y rinalidlld del anál.iaia do puestos. 

!!:..;.~'""~':ha do Requeris.~entos de Pueenoa.- En oote puni:o se -
cc111.n¿;:.:an~.n los requerimientos mínimos pa1·a que eJ. puesto sea e-
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ficientemente deeompefiado, los que, refiriándose a trabajadores, 
no ae relacionan asenoial.mente a la persona, sino que especial-
mente a cualquiera otra que ocupe el puesto. 

En laa t6cnicas de adm1n1straci6n de personal, estos requi
si toe reciben el nombre de factores. Y todoa aquellos que se ut~ 
lioen deberán ajustarse e las cuatro categorías que eon: 

Habilidad 
Eetuerzo 
Reaponaabilidades 

Condiciones ae Trabajo 

En el grupo que corresponde a habilidad hay diversas subdi
Visiones como: adaptabilidad al puesto,; aptitud analítica; pre
cia16n; conocilr.iento de equipo; herramientas; etc. 

La cateeoria de esfuerzo contiene loe siguientes factores:
atenci6n, es.fuerzo físico-mental; ~ensi6n nerviosa, etc. 

La responsabilidad bien puede referirse a: caJ.idad, cantidad 
datos con!idenciales etc. 

En las condiciones de trabaje ae refiere :f"undamentalmente a 
la J cor.uicione& que in;pe:ran en el medie. ar.1biente, e.x. ternas e in
ternas. 

C.- Métotioo de Aná.l.isis de Puestoli.- Estos métodos se resu-
men principal.men~e en tres: 

La encuesta por cuestionarios 
La entrevista 
La observac16n 

1.- El ~étodo de encuesta por cuestionario. En este método 
l&. :tnfornaci6n sobre u.n tr&.bajo determine.do se obtene a tra.vh 
de laa respuestas quP. de. el tra.b(lje.dor, al eup"1rvtaor, 6 a ambos 

a una aerie de p~eguntaa que cubren todos loa aspe~tos de UII tr~ 
bajo. 

Las ven ta.je.a que pre ser. ta este m§todo son: 

Ona mayor rapidez r.n la obtenci6n de inforn;eg acerca de un 
trabe.jo. 

Una mayor pa.rtic:t.pnci6n de los trabajadores e-:. la resoluo16n 
del cuest.ione.rio y 

Pro;orciona a laa persone.a que uanteste.n el ccJ_~stionario, -
u.na via16n gl.ob!:.l e integra.l del trabajo, 

Sua desventajso son: 

La elaboraci6n del cue&tione.rio es bi:.atru1te (::.!'icil 

La interpretaci6n de eate en una forma oona1~~~nte ea labo-
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No se obtiene una informaci6n completa; 
Debido al nivel de ciertas personas es complicado de resol

ver; y 

Debido a la cantidad de correcciones en la información ae n~ 

cesita.ría demasiado tiempo. 
Una empresa que utiliza este método, deberá elaborar sus pr~ 

pias formas de cuestionarios, el trabajo de crear dichas formas 
es responsabilidad del director del :¡:ro grama. l8) 

2.- La F.ntrevista.- Esta técnica de análisis a.e lleva a ca
bo en dos partes; la primera ea una entrevista personal con el -
trabajauor o con el supervisor, co1: el objeto de obtener la in-
fo1·ir.aci6n res~ecti va; la seguuda. parte es m1a observuci6n del -
trabajo desarrollado en las condiciones normales. 

Bl método de entrevista ~a alcanzado una gran popularidad 
entr~ las emFresas por las ventajas que se obtienen, que son: 

Se obtiene com~leta la informaci6n referente al trabajo; 
Elimine. la necesidad de que J.os e:r.pleados describan su tra

bajo, que en ocasiones es difícil de exrlicar; 
Ue evita que loa trbbajadorea utilicen sus horas de trabajo 

para resolver el cuestionario; 
Permite que al analista valúe con mayor prec1si6n e1 traba

jo, en virtud de que lo complementa le ~bservación; 
~e uniforn:.an los criterios; ~ 
lnforma directamente al eopleado sobre ~a importancia de su 

labor. (9) 

Las desventaj&s que le son inherentes a este método son: 
Requiere de mucho tiempo y es costoso. 
j.- La Observación.- Este Qétodo es el menos solicitado --

cuando se utiliza individualmente, pero 1ermite recabar datos -
con mayor intensidad y viveza. 

Ea comúnmente uaado junto con ~ll ir.étodo de en trevieta, ya -
que proporciona una mayor infor::r.aci6n del puesto que se analiza. 

Durante la observación es conveniente que se tome nota U.e -
loa hechos que ocurran, puesto que al finalizar el unáliois es -
dif!oil quo se recuerden todos con cla¡·idad. { 10) 

(8) E. ~o.nhrun Op. cit. pag. 166 
(9) E. Lanham O¡;. oit. pag. 180 

(10) Aguatín R. ?once, ol An~liais de Puestos, ?a Ed. Edit. Li.muaa 
:páp,. 20. 
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2.) Loa M6todoe de Evaluaci6n de Pueatoe 
En la actualidad se conocen cuatro m~todoe de evaluaci6n, 7 

6atoa se dividen en dos grupos fundamentales que aon: 
K6todoa o Sistemas ~'Uantitativoe; y 

M6todos o Sistemas No CUBntitativoa. 
Dentro de loa m6todos no cuantitativos encontramos a: 1/ El 

tiAtodo de Grados 6 Ulasificaci6n; y 2/ El m&todo de Gradaci6n. -
Estos m6todos ae denominan no cuantitativos porque en su proceso 
de eva.l.uaci6n y análisis no intervienen puDtos, ranboa o escalas· 
de ninguna claae, es decir, no cuantifican al puesto, Bino que -
simplemente ordena loe puestoa, como en el caso del M6todo ~e Gr~ 
daci6n, 6 bien establece claaea o grupos de puestos, como en el 
caso del W6todo de Ulasificaci6n. 

Los m6todoe cuantitativos son: 1/ El. mAtodo de comparaci6n 
de factores; 7 2/ El Método de puntuaci6n. Estos métodos tienen 
la característica de que ya : intervienen puntos, escalas, val.2_ 
raciones, etc., los cuales sí cuantifican a los puestos estudia
dos en relación con los demás que existen dentro de la empresa. 

Si bien cada uno de loa métodos de evaluaci6n de puestos ti.!. 
nen sus propias leyes, es notorio que existan una serie de ele-
mentes comunes para todos los sistemas. (11) 

A.- M6todo de üradaci6o \Rankins Method) 
1.- Definici6n.~ Este fuá el primer m~todo que se utiliz6 -

en la evaluaci6n de puestos, pero ahora es el menos solicitado, 
debido principalmente a que sus deventajas son numerosas y a la 
aparici6n de nuevos m6todos mejores. 

A este m6todo tambi6n se le conoce como Método de Jerarqu1-
zaci6n 6 de Ordenamiento de Empleos, ya que consiste en una des
cripción sucinta de cada uno de los puestos de l~ empresa y so-
bre esa ~se, ordenan según el orden de importancia de cada uno• 

En las grandes organizaciones comienzan primGro por ordenar 
los puestos por servicio, para enseguida pasar a loa niveles de . 
la empresa, donde loa diversos jrdenamientos parcia.J.es se combi-
nan y se comparan. Al mismo tiempo que se establece esta grada-
c16n, los miembros del comité de evaluaci6n se guiar~ por los -
informes proporcionados por el análisis de puestos, sobre todo -
cuanto a: La dific~ltad y el volumen de trabajo, reeponsabilida
des, conocimientos, habilidades y experiencias necee.arias aai o~ 

t11J Chruden & ~herman, Op. cit. pÁg. 326. 
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Doa m&todoa de gradaci6n son posib!es: 
a.- Por medio de clasif1caci6n y numeraoi6n de tarjetas en 

laa que existe UD resumen del pueato¡ y 
b.- P~r comparaai6n de pares 
Una vez pueatoa mediante una jerarqu1zao16n se dividen en 

grupos 6 clases a loa cuales se les atribuye un nivel m!nimo y 

mLtimo de salario. 
Esos niveles de salarios áe definen teniendo en cuenta los 

resultados obtenidos de una encuesta de salarios locales de la -
induotria. 

La jerarquizaci6n de puestos debe hacerse sln tollll'r en cuen 
ta los saJ.ar1os que actualmente ·se pae;uen, la eficiencia de •los 
trabajadores y el nivel tradicional del puesto en la organiza--
ci6n. 

2.- Ventajas y Desventajas. 
1.~ Por su sencil.Lez es relativamente r~cil de usar en 

cualquier momento; 
2.- La gradaci6n, jerarquizaci6n ~ ordenamiento de los 

puestos es m~cho más rApida, independientemente si 
se toma en cuenta o no la cantidad de puestos a e-
valuar, 

' j.- Respecto a.l costo puede decirse que es muy bajo; 
4.- Para poder detenninar una gradación correcta no se 

cuenta con !as normas definidas concretas, lo cual 
or1g1na que dicha gradac16n sea arbitraria y a ju1 
oio de los calificadores¡ 

5.- Este ordenamiento tiene el inconveniente de que es 
demasiado superficial., ya que al no considerar 1os 
detalles que integran un puesto carece de 1a infor
mación necesarla al respecto de !os factores :f'unda
menta!es por los cual.es está formado e1 puesto; 

ó.- .r.'n el caso de puestos s1m1lares pueae haber una coa 
!us16n, p.e., si se habla de un pues~o determinado 
pero se está haciendo referencia a otro, no ee lo-
grerá una perfecta descripción del ~uesto; 

'(.-~ara poder llevar a cabo correctame~te el ordena--
m1ento se necesita que todos los ca..l1r1cadores co-
nozoan a fondo todos los puestos y encontrar a cali 
ficadoree con tales cualidades ea baa~ante dir!ci1. 
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~.- A mediaa que van aWDentando tanto ei n-0.ero de pue~ 
toa, como el nómero de complej1aadee ae loe m11111loa, 

· ee va haciendo de dificil de operar; 
~.- lU ordena1r.iento no indica el ni-re! de pago o remun~ 

ración para cada wio de ~o• puestos; 7 
1u.- ~or otro lado, ae puede dar el caso de que loe cal! 

ticadorea no eat6n calificando al puesto, eino que 
podr!an estar eTal.uando a las personas que ocupan -
dicho pu:eato. 

Ea de hacerse notar que 6ate m6todo cuenta con más deaven~ 
jae que benet1c1oa, por lo cual en la actualidad, &tlllque ea usa
do por a!gunaa compaaiaa, sobre todo pequeftas, e.e generalmente -
considerado como llUJ' poco aatiatactorio para el an'1.is1• de pue~ 
toa. 

j.- Procedim1ento. 
~6cnicas para la evaluación de puestos.- Si se emplea este 

m&todo para el aná.lisis de puestos, lo más recomenda.ble es la -
creación de un co~ité de evaluaci6n, con el cual se obtiene que 
la responsabilidad de la evaluación recaiga en más de una perso
na, con el !in de evitar hasta donde sea posible todo tipo de 
malentendidos. Dicho comit' estarl. formado por las aiguientes -
persone.e: 

El. jete de personal; 
Los gerentes departamentales¡ 
Personas de reconocida importancia moral, con a;;nplio conoc! 
miento de la empresa; 
Repraeentantea de la empresa¡ 1 

Representa-ntea del sindicato. 
Ahora ·bien, Wla vez :in~egrado el comit&, el procedimiento -

de evaluao~6n puede llevarse a cabo en tres diferent~s maneras a 
saber: 

1.- P0r Comit' Reunido.- Como su nombre lo ind1ea, las per
aonaa integrantes del cocu.t6 son citadas a una reuni!'ll, en la ~
cual se lea darán los puestos a evaluar, iniciando iamediata.men
te las discusiones para la determinac16n de loa valo::-ea a asig-
nar a loe puestos. 

2.- Por Comit6 No Reunido.- En este caso, a los !n~egrantes 
ae les entregarán las descripciones de loa puestos, ~~ro con la 
variaci6n de que dichos integrantes no se encontrará~· reunidos -
en un lugar determinado, sino que eva.tuarán las desc·"ipcionea y 



- 21 -

las entregarán a.L. tuncionario en jefe, el cual aacará un prome-
dio general de cada puesto y despu~s se 01tar6n a reuni6n para -
que se den a conocer los resultados. En ca.so de objeci6n, se di!!, 
cutirá hasta llegar a un ~cuerdo. 

j.- Por Comit6s y Subcomités.- Este procedimiento se utili
za cuando el número de puestos a evaluar es demasiado elevado. 

una t~cnica conocida con el nombre de global, consiste en -
tomar al puesto como un todo. El. calificador recibe un juego de 
descripciones, una para cada puesto a calificar; las descripcio
nes son estudiadas y analizadas y en base a éstos análisis se d! 
ter~inan lliS cualidades y requisitos mini~os del puesto y en es
te cuso se van ordenando los puestos de acuerdo a sus requisitos 
con lo cual se obtendr! un ordenamiento en el cual el;¡:uesto que 
necesita más requiaitos y posee mayores cutllidades que los demás, 
se encontrar! en la parte superior y se irá deocendiendo hasta -
llegar &l pue3to con requisitos y cualidades m!nimas. 

Para una mejor e7aluaci6n. se deberán hacer hasta tres cal!_ 
ficacionea de los mismos puestos y con los miS1J1.os calificadores, 
s6lo que entre cada cal1ficaci6n se tendr! un 1nterval.o aa dos ~ 
tres semanas; al. concluir con la tercera caJ.ificaci6n se sumar~ 
a las anteriores :¡ se obtendrá un promedio, el cual determinar! 
la poaici6n final del puesto en la eacala general. 

Una pequeña variante de la t~cnica anterior es ei uso de -
tarjetas, en las cuales vienen los puestos y une.)reve descrip--
ci6n dei mismo; el calificador ordenará lAs tarjetas de mayor a 
menor en base aJ. orden de importancia de los puestos. 

La comparaci6n por pares es una técnica que puede decirse 
que es un derivado áe la anterior, s6lo que los puastos evalua-
doa se comparan de dos en dos con todos los demás, para obtener 
u.n buen resulta.do se puede utilizar un cuadro como el ~ue se --
muestra en la figura 2; y de acuerdo con las puntuaciones de la 
columna de la derecha, se deduce finalmente el orden ae los pue~ 
tos, siecpre de mayor a menor. 

Otis y LinKart, en su libro de Valuaci6n de Pues~os tienen 
un sistema semejante al anterior, sólo que en vez de utilizar un 
cuadro, listan los puestos comparándolos con todos los demás ¡ -
segWi las diferencias de valor entre los puestos se 7an subraya~ 

do aquelios que sean superiores a su pareja, aL finalizar se po~ 
drá. en primer lugar aquel puesto que haya obtenido z:;l.::.os subray~ 

das en las listas de comparaciones y así sucesivamer.~e ha.ata li!, 
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FIG!!,R.A' No. ~ 
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~'uadro para la comparación por pares 
!'uente: Evaluación de Tareas y Administz-dción de Remunera

ciones¡ Jaime .r.:aristany, Capítulo V, Pág. 72 
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gar al que haya obtenido m's; como puede verse, los resultados 
finales de esta t'cnica y los de la anterior difieren en su ord~ 
namiento, debido a que eon exactamente opuestos, ee decir que 
mientras el .Primero es de mayor a menor, el de Otis y Linkart ea 
de menor a mayor y siempre listados de arriba hacia abajo. 

En cualquiera de los procesos descritos anteriormente y en 
cualquiera Qe las t'cnicas utilizadas, siempre se hace necesaria 
la 1ntegraci6n final de las calificaciones las cuales proveno.rán 
de los integrantes del Comit6. 

Para tal efecto se puede utilizar una forma como la mo~tra
da en la figura 3, para lograr la 1ntegraci6n de las calificaci~ 
nea. 

En dicho cuadro podemos observar que el coordinador general 
transcribe el ordenamiento de cada calificador con lo cual apli
cando la f6rmula simple de: 

~-Pun.---_t_o_s_O_b ..... te_n~i-d_o_s ___ = Promedio 
Número de Evaluadores 

se obtenurá el promedio generRl. ue ordenamiento ael Comit~, el 
cual se someterá a discusi6n, y si no se tiene alguna discrepan~ 
cia, se convertirá en ordenamiento definitivo. 

El objetivo básico de la integraoi6n de las calificaciones, 
tanto individuales como departamentales ea doble¡ porque permite: 
presentar s6lamente una lista con el orden de importancia de los 
puestos de toda la compañía, y establecer una base de equidad -
tanto vertical como horizontal entre los distintos departamentos. 

Para llevar a efecto ambos objetivos, ee emplea una hoja de 
trabajo en la cual se colocarán loa puntos de cada departamento. 
Cuando se hayan analizado todas las olas1f1caciones f'unciona~ea 
y se hayan hecho todos los ca~bioa pertinentes, se co~ocarán to
dos los puestos sin excepci6n, en una boja de trabajo, con eL o~ 

jeto de hacer las comparaciones tanto verticales como horizonta
l..es. lVer Figura 4) 
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FIGURA No. 4 
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B.- Kltodo Qe Evaluaci6n por Distribuc16n de Pueetos en 
Cla••• Predetermilladaa lClaasificat1on MetbodJ. 

1.- :O.tinici6n • .Al contrario del m6todo anterior, los gru-- · 
pos o cla•ee de puestos se determinan de antemano, as! como lo• 
sal.arios de cada ola••· Se define por escrito cada tipo de empleo 
que Qebe . entrar en cac1a grupo o clase. 

Este m6todo •• un poco mis oomplicaQo que el anterior y co~ 

siete tundtlaentalmen~e en: 
a.- Establecer una serie de grados o categorías de ocupa~-

016n¡ 
b.- Elaborar una def1nici6n para cada una de eataa catego-

riae; 7 
c.- Clasificar y agrupar loa puestos de acuerdo a loa gra-

doa ~ definiciones anteriores. 
Loe sisteaaa de clasificaciones de puestos se inician con -

UD& perspectiva total de loe puestos como una base para su iden
titicaci6n dentro de amplias clases de salarios. Se prepara una 

especificaci6n general para cada clase, en la cual se indicar' 
los tipos de trabajo y responsabiiidad que se incluirán en ella. 

Una de las pri.lleraa aplicaciones de este m6todo fue real.iZ!, 
da en la Weatin¡houae EJ..ectric Corporation. {12) 

La descripci6n de cada una de las clases de puestos, const!_ 
tuye una escala contra la cual. se comparan las especificaciones 
de los diferentea puestos. El nÓJllero de clases de puestos que se 

establezcan dentro de un sistema de clasi!icaci6n, dependerá de 
~as pol!ticaa de la compaf!.ia y de! nWn.ero y tipo de pueetoa cla
siricadoa. 

Generalizando, el principio b'sico sobre el cual se apoya -
éste m6tod~, oonainera que dentro,de u.ns. oategor!a de puestos -
existen,.di!erenoiaa en los niveles de responsabilidad, tuncionee 
y habilidades ejercidas en cada puesto. üna vez identificadas •!. 
tas diferencias, se pueden expresar en términos de grados defin1 
aos, ordenados a partir de los requisitos minimos dentro de la -

categoria hacia los requisitos :máx:unoe. 
~.- Ventajas y Desventajas. Entre las más lmportantes se -

pueden mencionar las siguientes: 
a.- Por su senoil!Az ea fácil de ap11car, ya que no requie

re de una técnica depurada; 
~~~~-

l 12) Westinghouae Electric Corporation Inc., Helations Manual, 
Enero 10, Parte 1, Sección 1 1 Pág. 4 
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b.- Aei miemo, es fáoil de entender dada su facilidad de -
apl1caci6n y se puede asimilar con rapidez; 

c.- No preoente problema alguno para llevarlo a cabo; y 
u.- Los resul.tados obtenidos con este procedimiento son ace¡, 

tablea. 
Pero como toda v~ntaja trae como consecuencia ciertas des-

ventajas..,· éste m6toc1o presenta las que a continuaci6n se m.encio-
nan: 

a.- Al no tomar en cuenta loe componentes del puesto, se -
puede hacer una claa1ficaci6n incorrecta; 

b.- No se lieva control sobre el valor exacto que se le ha 
asignado para poc1er detel.'1:1.inar su posici6n; 

c.- Hay algunos puestos que pertenecen a doa o más clases, 
lo cual es un obtáculo para la perfecta clasiricación; 

n.- ~o todos ~os c~asiricadores conocen tocios los puestos a 
evaluar y por otro lado, ea difícil encontrar personal 
capacitado para conocer todo tipo de puestos; y 

e.- Las descripciones son diriciles de hacer, puesto que se 
to~a en cuenta al puesto en forma global y no se basan 
en sus partes componentes. 

Este sistema basa su fl.Ulcionamiento sobre un comité, aunque 
existen cier"ªª empresas que prefieren que lu responsabili<iad r!!_ 
caiga sobre una sola persona. En el caso de que sea rcsponsabil!, 
dad de una sol~ persona, su ~evisi6n se encargará a un col!lité. 

J.- Procedimiento. 
La oecé.nica de este procedimiento es rácil. Despuás de la -

deeignaci6n del responsable, se procede a la .descripci6n ¿e los 
puestos de que se trate. Acto seguido, se discutirán laflllbicaci~ 
nes de cada uno de los puestos en la categoría que se suponga -
sea la m~s conveniente. 

?ara que las clases puedan llevar a efecto el objetivo para 
el cual fueron elaboradas, ea necesario analizar ciertos facto-
rea y· problemas pertinentes como son: 

a.- El tipo de puestos que se van a incluir dentro ae la V!, 

luac16n, debido a que en ciertas empresas pueden contar con pue! 
tos il::portentea, ¡:ero que no intervienen directamente en la oper~ 
c16n de la empresa. Por ejemplo; los puestos de supervisi6n y de 
no SUFerv1si6n, cual de loa dos va a ser incluido. 

b.- .i,a categoría de los puestos debe deteroinarse dado que 
en alfUllas organizaciones, además de incluir loa puestos de su--
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perv1•16n y de no euperv1a16n, incluyen los puestos de d1recci6n; 
.L.a Qec1•16n que establece el tipo 1 categoría de loa pues~ 

·toa que van a •er incluidos en la valuaci6n puede ser tomada ya 
eea por el director áel programa y su oomit' consultivo 6 por el 
comi t6 general.. 

El paao •1BU1ente dentro de este procedimiento ea decidir -
el nlÚ!ero de claaea que ae van a necesitar; por lo seneral habr' 
que preparar \Ulli escala para cada tipo principlil, ya que las .~ 
ciones, obligaciones y requisitos para cada puesto son muy vari~ 
bles de grupo a erupo, por lo cual no ae po~ te~er wia escala 
que sirva para medir a todos loe puestos. 

Normallr.ente el ndmero.de clases necesarias aumenta con~orme 
ae incrementa la amplitud de la categoría de puestos por califi
carse. 

La práctica generalmente aceptada es aqueJ.la que limita al 

n6mero de clasificaciones a un grado mucho mayor que el que se -
utilizó en loe principios de la valuaci6n de puestos. Entre les 
empresas que utilizan este sistema hay variación en le cantidad 
emp)eade de clases o categorías; pues oscilarán de cinco hasta 
trei.Dta o más, lo cual complicará la dií"erenciac16n entre clase 
7 clase, debido a que dichas di~erenc1as, ilz:.portantes para la -
clasificación, serán cada vez menores basta desaparecer por com
pleto, dando por resultado que se desvirtúen las clases. 

As! mismo, la cantidad de cateeorías que se vayan e. utili
zar, dependerá principalmente del monto total de lee puestos .a -
evaluar, ya que puede decirse que existen categori&s superiores, 
ce.tegoritis inferiores y ce.tegorias inmediatas, lo que originará 
que se amplie la ~a.ntidad de categorías e medida que el universo 
a evaluar se aorecente. 

A cont1nuaci6n se muestran dos casos que son los más repre
sentati voa pa.ra la determinación del número de categorías. 

El primero es un ejemplo de cómo dividi6 la Westinghouee -
Electric Corporation a su personal: (1J) 

Categoria 1.- No Calificados lManualesJ 
En este grupo se encuentran empleados de oficina en su ma-

yor parte; requisitos: preciei6n y confianza, no es necesaria u
na gran experiencia 

{1JJ Jaime i~arista.ny, Depto de Gobierno de E.U.A., Centro Regio
nal de Ayuda Tácnica AI~, 1a. Edici6n, Edicion~a Contabili
dad Moderna, .Argentina, Pág. ~3 
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Categoria 2.- Calificados lEspecializadoo) 
Sigue en este grupo una. gran ninyor:!a de oficiniutas, :pero 

reunen loo requisitos de precisi6n, confianza y experiencia. 
lute¿oria j.- lnterpretatives 
En ~3te grupo los puestos requieren de habilidad para poder 

cJ.asificer el trabajo y además poner en práctica los procesos e~ 
tablecidos. La mayor parte de los puestos carecen ~e meindo, pero 
los puestos superiores dentro de esta categoría implican vigila!!_ 
ciu y jefatura, ade::.ás del ejercicio de un trabajo similar al de 
sus subordinados que quedan bajo au mando inmediato. 

Categoria 4.- Creativos 
Loa ~uestos de este grupo poseen un mando medio dentro de 

\l.n determinado campo de actividad, como :por ejemplo: Ingeniex·o -
de Diseno, Vendedor, Jefe de Grupo, etc. 

Categoria 5.- De Direcci6n 
x-:n un sentido estricto, se puede decir que las funciones -

que desempeñan dentro de esta categoría son les de direcc16n, -
que pu~den ser por ejemJ!lo: las C.el superintendente en jefe, je
fe generEü de taller, jel'e de ventas locales, etc. 

Cateboria b.- Administrativos 
Dentro de esta categoria de puestos, estos implican grandes 

responsabilidades tanto de direcci6n como de supervisi6n o de c~ 
rácter general. En tocias aquellas organizaciones de tipo funcio
nal, cou::prende11 l•Ues¡;o13 de direcci6n, de divisi6n, je:f'e de ven-
tas del distrito, jefe de con:pras, jefe de n:antenimiento indus-
trial, etc. 

Vategoria 7.- Políticas de l~ Empresa 
Como su nombre lo inaica, los puestos de este grupo corres

ponden a 103 de los encargados por elecci6n, de establecer las -
politicas generales de la empresa. 

Otro ejemplo corresponde al utilizado por e1 Servicio Civil 
de E.U.A., implantado en 194;¡ a través de "La.Acta de Clasifica.
ci6n" la cual derogaba una ley anterior a 19<!3. 

Este manual es el n:ás importante que existe; divide al per
oonal c1vil en 1b categorías y les asigna ur.a clave G::l y un nú.tn~ 

'f'º corrcspo~diente del 1 al 1~ sucesivamente, eotas categorias -
son las que a continuaci6n se enumeran: 

G::l 1.- Agrupa puestos con poca o sin iniciat1·1a, su trabajo 
se desem11ei1a bajo control inmediato, contiene tre.bF..;oa rutine.--
rioa, tareas técnicas elementales en cualquier aspc.:cto¡ profesi2, 
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GS 2.- Sigue agrupando tareas rutinarias, pero ae .requiere 
de cierta formaci6n o experiencia; el trabajo puede constituir 
una actividad técnica subordinada y de un alcance limitado. 

G~ J.- En este grupo se necesita entrenamiento o experien-
c1a, interpretación de las pol!ticae. 

GS 4.- Tareas de control imr.ediato o general, existe cierta 
responsabilidad y dificultad, necesita iniciativa, instrucc16n y 

experiencia aterminadas. 
G~ ' y G~ 6.- En estos dos grupos puede decirse que no exi~ 

te división alguna, puesto que son bastante semejantes uno del ~ 
tro; ia tarea se ejecuta bejo control inn:ediato, orrece pocas -
oportunidades de aplicar iniciativas propias, trabajos sencillos 
y elementales, pero requiere formación profesional, cient!fica 6 
técnica. Equivalente a graduados ae Universidades o Colegios de 
prestigio. de 

G~ 7.- El puesto requiere de trabajo considerable d1ficul.--
tad y responsabilidad, b~stante experiencia, coLocimientos áe -
procedimientos, práctica, etc., además, existe una considerable 
posibilidad de usar el propio juicio. 

GS b.- Puestos bajo supervisión general, traba~os dificiles 
y de gran responsabilidad, dentro de detenninados campos técn1--
coa. 

GS 9.- Esta categoría tiene las mismas bases que la ante--
r1or, s6lo que además de la dificultad y responsabilidad, necea!_ 
ta de una larga especialización, profundos conoc1mien tos ae une. 
proresi6n p~áct1ca o teórica, bastante posibilidad ae utilizar -
el juicio propio. 

G~ 10.- En este grupo·de puestos se necesita responsabili-
dad y conocimientos. 

GS 11.- Se incluye el concepto ae la superviai6n general a~ 
ministrativa y se exige un profundo conocimiento del tema; une. -
amplia experiencia y capacidad. 

GS 12.- Basándose en la cai:egoria antc¿ior; incluye casos de 
~ayor responsabilidad de ejercicio del propio juicio, trabajos -
de muy alta diricultad y responsabilidad. 

ü~ 1J.- Admite puestos que suponen una responsabilidad y d!_ 
!'icul te.do mayores que en la categorÍEI anterior. 

üS 14.- ~equiere de una extraordinaria responsabilidad deb!_ 
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do a la gran diricultad, mantiene los miamos requerimientos que 
en las categorías anteriores. 

GS 1?.- Supone puestos con una muy am~lia posibilidad de -
uso del juicio, 

üS lb.- En esta categoría el juicio interviene en una a.mr-1!. 
tua poco usual a n1vel·ae planificaci6n de trabajos ae proyec--
ci6n nacional. 

GS·1·r.- Las cabezas ae despacho que son más importantes, en 
virtua ae la proruncidad, influencia, conocimientos y experien-
cias adquiridas con el transcurso del tiempo. 

G~ 1~.- En esta categoria se incluyen todo tipo de ocupaci~ 
nea que reunan los siguientes deberes: 

a.- Actuación del jefe en un despacho de gran pos1ci6n¡ 
b.- Planeación y ejecución ae progra!Ll!s de caracter técnico, 

proreaional o ciendfico ¡ aamin1strati vo o :t'1scal; y 8!!!. 
oos con un grado superior ae dir1cultad 1 importancia y 

respor.sabilidad, con requlsitos ae gran experiencia y -
pericia. 

Como pueae verse, esto resultaría un progrwna demasiado am
P~lo pu~a ser u~ilizado en una empresa, pero ae advierte que es 
un progral!la bien estructurado. ~14} 

Ahora bien, seu cual fuere el sistema qu.e se vaya a util.i-
u;r, una vez deter:ninado el nÚDero de clases, ce.tegor!as o gru-
~os, se puede i~iciar la escala de calificaciones. 

E'ara la redacción ae las escalas, existen dos ,:;ra.ndes al te;: 
nativas, que son tomadaa coao base para la redacción de las def1, 
cicionca de cada &Tupo: 

La primera consiste en 1ue todos los puestos de una sola C!_ 

tegoría a analizar, se agrupen en pequei'l.os conjuntos aproxi;:iadoa 
~e acuerdo a sus funciones, reaponsabiltdades y requisitos, ya -
que se encuentren agrupados¡ las características representadas 
en loa puestos de cada grupo se deben identificar y enuoerar, de 
::::anera que la estructuración de la escala sea contínua para cada 
nivel, hasta que se seleccione la frase adecuada y definitiva 
~ue establezca las diferencias entre los diferentes grupos. 

ta segunda alternativa no toma en cuenta esta agrupación i
~icial, sino que estuJia las descripciones de los puestos, igual 

\14) John A. Patton, Job Evuluation, Text and Casos, 1a. ~dici6n 

Madrid, Ediciones Rialp, Pág. 107. 
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que en la t6cnica mencionada anteriormente, estableciendo frasea 
di•tintas, tomando en cuenta la categor!a completa de los pues~ 

. tos. En la estr\iotura resul.tante, se anal1ztt.n y agrupan las fra
ses que ca.racteriz&.D ei nivei más bajo de loe puestos, inmediat~ 
mente las del nivel superior y así sucesivamente, oon todos los 
puestos de la categoría. 

:La redacción tte las descripciones de los grados, debe ser -
clara, concisa, senciila y concreta, evitando todo tipo de fra
ses superfluas y debiendo iniciar cada frase con el verbo funci~ 
nal en presente • 

. O~ buena t6cnica para la aclaraci6n del nivel representado 
en la descripci6n de oada grado, es mencionar como ejemplo los -
no~bres de los puestos clave que se encuentren en el nivel analJ,. 
zado. 

Normal:mente, es deseable que la escala sea examinaaa y reV!_ 
sada por personas diferentes a quienes la redactaron. Aunque la 
escala est6 en uso, un punto de vista nuevo puede mejorarla, al 
modificar aspectos que requieren mayor claridad. Esto origina--
ria que se real.icen cambios que facilitarán el entendimiento ¡ 

la precisi6n en la calificaoi6n. 
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Merri..L. R. Lo'tt en 1926, fué e..L. pri:nero que disefi6 un sist~ 
ma de puntuaci6n. Los planes actuales se derivan básicamente --
de..L. eis'tema idea.do por Lott. Aunque constantemente ha sido alt2._ 
rado, modificado y transformado, es el método más utilizado en 
loa Estados Unidos de América. 

1.- Definici6n.- Este método hace un estudio analítico del 
puesto y toma en cuenta sus partes componentes, con lo cual se 
obtiene una comparación, logrando con este una mejor compren--
sión del puesto. 

La divis16n de un puesto en sus partea componentes se hace 
posible con el uso de una escala, formando ésta con los facto-
res co~unes a todos los puestoa. 

La escala debe ser lo suricientemente elástica para poder 
prever los contratiempos que se pueden presentar, como por eje~ 
p.i.o: ciertos puestos en relaci6n a otros, ·requerirán niveles d!. 
ferentes de educación, cultura, etc., o sea que la cantidad es
pecífica de requisitos no es general para todos los puestos deu 
tro de la clase, por lo tanto se hace necesario el uso de una -
medida para determinar el grado en que cada factor se encuentra 
en el :Puesto. 

Para poder proporcionar esta medida, se establecen una se
rie de grados para cada factor con el objeto de poder estable-
cer lao diferencias y los requisitos de los puestoa que se cal!_ 
ficarán con la escala, y a cada uno de los gr~dos de cada fac-
tor se le asignará un valor determinado en puntos. 

En o'tra.s palabras, la escala de pw1tuaci6n no so.Lo propor
ciona un medio de analizar los puestos parte por parte, indic~ 
do e~ grado en ~ue cada parte se encuentra, sino ~ue aáemás pe~ 
mi te adicionar un v~lor· especifico a cada parte inte~rante del 
puesto, 

.l.a escala de puntuaci6n es el primer medio satisfactorio 
' para realizar un estudio analítico y detallado de loa puestos, 

con lo cual se lo¿ra que el calificador mida un puesto en todas 
sus partes componeutes contra la escala, 

A cada factor que se aproxime más a la descripción de los 
requisitos del puesto, se le designará un valor en puntos co--
rrespondiente al grado seleccionado y sumando la totalidad de 
valores en puntos de cada factor y de cada grupo, ae obtendrá 



el valor fina¡ en :puntos del puesto. 
2.- VentaJae y uesventajas. 
Las ~esventajas inherentes a este m&todo son: 
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a.- No tiene flexibi!idad; aunque la simple comparaci6n ea 
tre los puestos es tan flexible que puede decirse que 
no tiene limites; pero no se ana1izan los componentes 
del puesto, ya que este análisis supone el uso de par! 
metros establecidos, pero deoido a ~a constante evolu
ci6n de la tecnología, puede que estos parámetros sea~ 
ins~icientes después de cierto tiempo; 

b.- .i.os f~ctoree se eligen de un modo arbitrario; 
c.- Requiere de tiempo y dinero, pero esto depende funda-

menta1mente de los procesos que se pretendan seguir p~ 
ra la obtenc16n de resuJ.tados sati~factorios, ya que 
mientr•s mas complejos sean estos procesos, ~ás tiempo 
y dinero se invertirá en éstos; y 

d.- Requieren de analistas con experiencia. 
Este método cuenta con las ventajas que se enumeran a con

tinuación: 
a.- Exactitud, se ba demostrado en la práctica que este es 

el método más exacto debido a la utilizaci6n de puntos 
para cada factor integrante del puesto¡ 

o.- Se puede obtener una direrenciaci6n entre la evaluaci6n 
y la remuneración. Logrando con esto diferenciaci6n y 

que ninguno de los dos influya en el otro, permitiendo 
además manejar la remuneraci6n tomando en cuenta, para 
determinar niveles generales, las situaciones del mer
cado, de la empresa, etc., con una mayor fluidez; 

c.- Permite la determinación ¿e categorías; esto ayuda no 
sólo al. establecimiento de una administración de remu
neraciones, sino que tambián sirve de base pP--ra una -
adecuada planeaci6n¡ y 

d.- Es más objetivo. En algunas ocasiones se asegura que -
es un m~todo "ientí:fico. 

La responsabilidad de l&. conetrucci6n de la esca.la siempre 
tendrá que recaer en alguien y ese a~guien bien puede aer, un -
comité o una rersona esvec1alizada, auxiliada por un comité. P~ 
ro lo esencial de todo, es que sea aceptada la escala, sea cual 
fuere el responsable deelaborarla y que dicha escala se acepte 
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como un medio preciso para la calif1caci6n de puestos. 
Existen autores que básicamente recomiendan la oreaci6n de 

un comité generai, para que sea sobre éste en quien recalga la 
res~onsabilidud, a.Legando como primer punto, que aunque un indi 

. Viduo pueda tener totla la informaci6n necesaria acerca del pue~ 
to no tendrá un conocimiento prot'undo acerca de .1.a empresa y su 
funcionimien to. 

Por el contrario, existen autores que no consideren neces~ 
ria la creaci6n de un comitá general para la elaboración de la 
escala, debido a que, toman al puesto globalmente y no toman en 
cuenta sus partes componentes. Por otro lado, considera.~ que ~ 
ios comités nunca llegan a conocer los puntajea de los puestos, 
adem~s, de que quienes apoyan la constitución de un comité, no 
creen conveniente que los íntegrantes de 'ate conozcan los pun
tos que corres~onden a cada grado, con el rin de que no ae vea 
influido en .1a eva1uaci6n; pero con esta m~dida se está limita~ 
do en una gran proporci6n toda .La acci6n del comité. 

Ahora bien, cualquiera él.e 1os miembros del comité que sea 
bastante hábil en el manejo de las matemáticas, podrá deducir 
el valor de los grados y de loa factotes, ~ravés de los resul
tados obtenidos con un grupo ne puestos. 

).- ?roceaimiento.- Cualquiera que sea el camino a seguir, 
habr~ qu~omar en cuenta las anteriores observaciones. 

Este sistema perraite un manejo puramente profesional áel 
problema, en vez del típico manejo por interés propio de la em
presa, que ea el resultado del trabajo de un comité. 

El sistema. áe evaluaci6n por puntos trabaja eseoc1almente 
sobre la base ae un manual de evaluac16n. 

Este manua.1. pueae ser desarrollado particularmente por ca
da empresa o puede ser tomado de otra empresa que ya io haya -
utilizado con éxito. 

Dicho manual deberá comprender una serie de factores junto 
con sus aefiniciones; a cada ractor se le asignarán diferentes 
grados áe importancia y cada grado oontendrá su propia def1ni-
ci6n ¡ también tendrá un valor en puntos cada uno de los diferen, 
tea factores y este valor en puntos, a su vez se desarroiiará 
pare. cada. uoo de los grados componen tes del !"actor en cuestión. 

Como en el método anterior de eva.iue.ción, este sistema ta¡a, 
bién tiene que tomar en cuenta para su cons1derac~ón y estudio, 
l.oe fac"tores básicos para la evaluación de puesto a y que son; 
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a.- El. ~ipo de puestos que se van a eV&i.uar; 
D.- Claaee ne puestos que TBn a evaluar, es decir ai en el 

proceso de caL1r1caci6n se van a incluir puestos, tan
to de supervisión, de dirr>cci6n, etc., o ei simplemen
te se van a evaluar puestos en los cuales no intervie
ne en ninguna forma la capacidad de mando o la autori
dad; y 

c.- El número de esca1aa pai•a medir tanto tipos como cla~ 
ses de puestos, debido a que por lo general, una esca
la medirá s6lo tipos de puestos, aunque dentro de ---
ellos se pueda medir una clase bastante amplia quo va 
desde loe niveles iní'erioree de autoridad, basta los -
niveles superiores como son los puestos de superVisi6n. 

Se fac1iitar• la tarea, haciendo una selección ae puestos 
denominuaos "Pnestos Clave", los cuales serin representativos 
de cada uno de los ~iveles pr~ncipales ta.n~o ae funciones como 
de responsabilidades. Con esto se logrará al construir una ese~ 
la, trabajar con un nÚll!er-o relativamente pequefio de puestos. 

Para la selección áe fac~oree, primero se determina que ea 

un "factor" cientro de lr. evali;.aci6n de puestos. El t'rmino "fe._2. 
~or" tiene un sie;ni:ficado muy partocular, sirve parn fo~, -
componer o construir wi todo, tambián st le puede denominar --
•característica" la. cual viene a ser una cualidad o propiedad -
que distingue a una determinada cosa o persona. 

En el an~isis de puestos, éste deberá ser una compilación 
de caracteristicas o cualidades, que son l~s que dete:nd.nWl las 
definiciones y diferencias entre loo puestos. Además deberá es
tablecerse una clara distinci6n entre el puesto y la persona -
que lo ocupa, en virtud de que se va a analizar al puesto y no 
al individuo y daüo que la evaluación de las personas y de pue~ 
tos son dos rrooesos diferentes e independientes, no deberá in
fluir uno en el otro. 

Una vez que el comité ha determinado en un sentido unifor
~e y deseable el té1mino factor, puede empezar a seleccionar -
los factores adecuados para el puesto a evaluar. 

Ahora bien, para la elaboraci6n del manual de valuac:1.6n, 
existe una mayoría de empresas que pueden adoptar cualquiera de 
las siguientes actitudes: 

1.- Adoptar un programa ya elaborado, evitándose con esto, 
la selecci6n de factores, debido a que dicho progrwna 
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con estos detalles, pero tiene el inconv~niente de que 
no suele garantizar loo n:ismoa resultados parEt. todas 
le.s emp1·esa.s que lo utilicen¡ 

2.- Utilizar un programa ya elaborado pero con las innova
ciones que se consideren pertinentes, para que sicho -
progran1a se ajuste a sus neceoidades¡ y 

3.- Elaborar su propio programa, con los pequeiios contra-
tiempos que oriein~ la selección de factores y otros -
que surjan durante el funcionB!nientc del programa den
tro de la organ1zac16n. 

En este \lltimo caso, que es el.que nos interesa, los miem
bros del comité evaluador deberán SUL~rir los factores que con
eidez•en representativos de las partes com¡ionentes de los pues-
tos¡ para lo cual no deberán tener ninL'\lna limitación con respe~ 
to a lit. cantidad de factoreo e. empl.car para la determinaci6n de 
los componentes del. puesto¡ en virtud cte que hab1·á algunos com
ponentes que ciertos evaluadores tomen en cuenta, debido a que 
loa consideran pertinentes y habrá evaluadores que no los tomen 
en cuenta • 

.Los evaluadores, al construir el manue.J. de evaluación, te!!_ 
cirán que observt:r la.!J siguiar1tes etapas: 

a.- Efdtudie.r las tareas que serán eva.luad&.s y determinar 
loa fc~ctores y cualidades que deben tomar en cuen-:a p~ 
ra ar.aliz~r los puestos; 

b.- Deteti::inar los grados o niveles necesarios para eva--
luar la :presencia de cada í'actor en cada uno de los d! 
ferentes puestos; y 

c.- Aeigner un valor de ponderación a los factores y gra-
doo en rel~ci6n a su importancia para cada empresa. 

~n este mé"odo ¿e evaluación de puestos, los factores, los 
grado::i y la.s valoraciones incluidas en el pro¿:rama, consti ~en 
el patr6n o estándar re.re. evaluar los pueotos, por l_o que se r_!t 
co:nieuda muy especialmente, tener mucho cuioado en la etapa de 
la elaboración del progra~a. 
;,1 Al i 1rin':)i¡:io, este rn~todo utilizaba ur: número exagerado de 
fact~res. Posteriormente, ~ugcne J, Benge e~pleó 3Ólo cinco. --

Gtroa aut:ores difieren en el número de factores, hasta que 
Lytle- y otros, de::il-ués ele analizar el probleraa, concluyc:-c::-:. que 
cólo hay cuatro que si:.n: 
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1.- Habilidad.- Ea decir las aptitudes y conocimientos -
que debe aportar y desarrollar un trabajador cualquie
ra que sea el ~uesto; 

2.- Esfuerzo.- El que realiza el trabajador, tanto físico 
como mental; 

J.- Responsabil1d~d.- Las diversas obligaciones que re---
caen sobre la persona que ocupa el puesto; y 

4. - Las Condiciones de '!'re.bajo. - Incluye toaas las circun!_ 
tanciae corporales y ambientales en ~ue debe trabajar 
la persona que vaya a dese~~eaar el puesto analizado. 

Estos cuatro factores generales, estáD incluidos en tonas 
las tareas, aunque es necesario subdividirlas en sus elementos. 

Como ~ el primer paso. ea la cal1ficaci6n de los factores 
en los cuatro grupos principales, se deberán examinar cuiaados~ 
mente, con el objeto de asegurarse que cada ULO de los factores 
y sus elementos se eval\ÍE:i.n de unu manera en teramer;te diferente, 

evitando con esto la sobreposición del eignificado ce los facto
res y al mismo tiempo que el puesto no sea calificado ~ás de --
una voz. 

For otro lado, al erectua1• la revisión de lf; lis.ta origi-
nal ae factores, se puedo llegar a encvn~rar que u.~o o wás fac
tores estáD calificanao a le. persona, lo c~al originB.rá _que se 
le elimine de la lista. 

Finalmente, la eli:minaci6n sistemática de factores duplic~ 
dos, sobrepuestos, personales ~ de ~e~or importancia, dejará un 
grupc adecuf,do que serán loo que se torr..en en consideración en 
la escala de puri tue.ci6n, 

Una vez ele¡;idos lo~actores más idóneos para estimar el 
valor relativo del puesto, se de!"in1rán los factores .i;ara acla
rar el sigÍlificado ae los mismos. 

Las definiciones aeben consistir en una serie de freses -
comprensibles que sign1f1quen exactamente lo que se quiera ex-
presar. 

Deberán ser redactadas en un leneuaje simple, claro y con
ciso, no necesariamente que ee ajusten con rigor al diccionario 
pero si que tenee.n precisí6n semántica y que sirvan de criterio 
y orientaci6n a los evaluadores. Las frases ambi¡;u~s ocasionan 
con!usiones, lo cual producirá valuaciones imprecisas y poco -
equi ta ti VG.s. 
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Por otra parte, una buena interpretaci6n de estas defini-
ciones ayuda a resolver las reclatnaciones, ya que reducen las -
controversias que cr'ee.n loa grados, por lo que se refiere al -
contenido de las tareas. 

Existen compaflias que definen al factor sin proporcionar 
más información y explicaciones al respecto; hay otras- que ade
m4e de la definición dan material explicativo para redondear la 
informac16n que se tiene acerca del puesto. El objeto de este -
material explicativo, es el de aclarar y EU1.alizar aún más el si& 
nificado de cada f~ctor, para proporcionar al evaluador la in-
terpretaci6n del significado de cada uno de los puestos. 

Para la selección de factores, se hizo hincapié que dichos 
factores tienen que ser importantes, así como también deben de 
encontrarse en casi todos loa puestos clave que servirán de ba

se para la evaluación. Aunque pueae decirse que todos loe fac-
tores intervienen en los puestos en 1a misma magn1tud, se puede 
dar el caso de que ciertos puestos s6lo requieran dos o tres -
cualidades de la pere;na que lon vaya a ocupar, mientras que -
otros requerirán de un nivel ~~s alto, en lo que se refiere a -
una determinaaa característica. Este pequerto problema de deter
ml.naci6n de la magnitud de la intervención de una cualidad den
tro ael puesto, se resuelve fácilmente al efectuarse gradacio-
ncs para cada factor de la escala. 

El número de grados en cada factor, generalmente varia se
gun los requerimientos tanto \iel evaluador, ccu:o del puesto y 

aün más, de la misma escala. 
Jm la actualidad, se puede prever s6lo el número de grados 

necesarios para meuir o tratar de medir la intensidad o ls cuaE_ 
tia con que se presénta ca.da fac-.:or dentro de una determine.da. 
tarea a evalut:t.r, para q_ue se -pueda establecer un número adecua
do de grados¡ ya sea.para inaicar el nü.mero minimo o un número 
máximo d~ grl!doa. 

ü~ro asvecto i~portante ~ue debe ser considerado para de-
term1nar el numero de grado:.i correcto, es equel en eJ. que se -
e.segura que cada grupo conpren<lo. al menos un.:. tare u, con es;;o ·• 
se eli1:ünarian varios gra.:ios que no estén acordes con el aspecto 
antes mencionado; ponga.roo s IJOr e jemp.1.o r:i.ue al com1 té de e·mlua
oi6n a.l. e sta.r pre1Hi.rlinao los grt>.do s correspor.aien tes al factor 

educación, cleberá a.burc~1r 1:oaon los r•ueatos y pura c~1da u.ne de 
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elJ.os debert'.i. determinar el mit1:u:10 nece::is.rio; o sea que a1 se e_!! 
tablec:l.ó que el mlnJT:lo Cie educa.c16n es le. inrpartiáa en la segl2!l 

da. enaeflanze., a éete núnl.Illo de educaclón J.e corres:i;·onáeria eJ. -
grs.ao nümero w10 y conforme el ni veJ. de educación fuera e.umen--. 
truido, se irá a.mpliancio el nümer·o de grados nec&sarios pare eJ. 
~~ecvo; y e.s1 se ira, progres1vamente, ünalizando loa pueatoa 
para cada fa.ntor esta.blecnendo los grados para. medir las clases 
de puestos. Un ejemplo visual es el que nos proporciona e~ pro
grs.oa de l~ Nat1onal El.ectrical Manu:t'acturers' Aasocilition, ver 
Figura No. 5. 

Ahors bien, una vez que se ha deteI'illinado el nlll:iero de gra 
dos, se deber~n défill1r &stos i:i.á.s explicitamente. Esto tendr' 
por resul~do, que loa va.luadores califiquen loa puestos de u.na 
manera consistente y uniforme. 

Estas defin1~tones deber~n estar fort1adas por una serie de 
frases lo más eraras y comprenaioles posible, con ei fin de que 
signifiquen exac~a.mente lo que quieren expresar. CUa.ndo estas -
definiciones áÓri ambiguas, se ocasionarán considerables varia-
cienes er. la interpretaci6n por parte de las personas que util!_ 
cen la escala. 

Si estas defi~ic1ones estan bien e:.tpresadas, todos los :pa!:_ 

ticipa~tes de: proceso de evaluación, coincidirán en su opinión 
con respecto al significado de cada grado, así como también al 

contenido de la ta.rea, con lo cual se evita al :láximo todo tipo 
de discusiones y acelerando el proceso de evaluaci6n de las ta-
ree.l'j, 

.Por otra ¡_.arte, el uso de u.na buen& descripción contribuye 
a facilit~r la reaoluc1ón ~e posteriores reclamaciones, ya que 
reduce co11sijl.lrabl.emente las discrepancias que lle,3an a ocasio
r • ~ lo; gra.dos, por lo que se refiere al contenido de la tarea, 

::le pued~·asirnist:.o, aunado a las observaciones anteriores, 
_1 

hacer uso de la excelente técnica empleada por la Sperry Gyros-
cope Co~pany, la cual adomAs de describ1r las definiciones de 
loa grados, les adjunta ya sea un grabado o una fotografía y -

con esto faci.J..i ta mucho más la comprension de.J.. contenido de".las 
tareas. 

:.lientras máli se eli:ninen lA.s palabras y frases ambiguas, -
que permiten vnriaciones en J..a interpretac16n del contenido de 
l~ tarea, ae podrán obtener mejores calificaciones. 
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¿Cual. es el objeto de asignarles una ponderaci6n o UD va-
lor relativo a loe factores? Para resolver eata cuestión, habrá 
quv ver los diferentes aspectos del por qué se ban elegido de-· 
terminados factores para la. eva1uaci6n de la tarea. 

Adem~s con ~odas las personas que se encuentren relaciona
das con el proceso de evalu~ci6n, estarán de acuerdo en que de
tenrunadas caracter!eticas son más i.m.portanles que otras para -
poder evaluar la responsabilidad y dificultad de las tareas. 

Pongamos por caso el de un tall.er de fresadoras o de tor~ 
nos, aqui se "omará mucha importancia a los :factores relaciona
dos con el factor habilidad, debido a que esta cualidad es nec!_ 
aaria para todo -trabajo, en c11mbio en una fundición se dará mf.s 
i~portancia a las condiciones tanto áe ambiente como de trabajo. 

?or otro lado, deberán ponderarse los factores en forma di. 
ferente para cada escala distinta, dentro de un~sma compa.fiia, 
dado que si se está preparando una escala determinada para la -
evaluación d~los puestos de fábrica, se tenc1rá que elaborar o-
tra esclil.a para loe puestos de oficina, ya que es muy probable 
que los valor~'ª relativos pa.rti. oao.a escala sean diferentes. 

Un aapec'to que es importante para la conetrucci6n y ponde
ración de la escal.a de eva1uac16n, es que cada empresa debe de 
ponderar sus propios factores y en caso de.que se adopte una e~ 
cala que ya baya sido probada por otra compania y quiera utili
zarla para sus propios puestos, tendrá por consiguiente que ~
ajustarlo a sus propias necesidades, para que pueda surtir efes_ 
to la evaluación. 

En la práctica no existe un procedimiento o una f6raul.a ~ 
exacta la cual sirva para establecer un~onderaci6n de factores. 
~sta ponderaci6n se hará siempre confiando en el buen juicio de 
quienes toman una decisi6n para dich~onderaci6n, es decir, que 
~'ªY que tomar mucho en cuenta el criterio de la mayoria y las 
experiencias pasada, ya sean propias o de empresas ajenas y fi

nalmente contar con el simple tanteo, basta que se consigan POI 
deraciones justas y adecuadas. 

Una buena pr{ctica consiste en obtener información de loe 
~iembros del comit&, acerca ael factor a ponderar, ya que di-
oboe integrantes tienen conocimientos de los puestos, lo bas't4i' 
te amplios y profundos, como para poder discernir aceroa áel '' 
lor relativo y tener como resultado una ponderación confiab1e 
aceptable. 
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En otras ocasiones que no se cuente con los elementos au!j¡; 
cientes para la ponderaci6n, la solución consistirá en prome--" 
diar las estimaciones de los miembros del comit~ para obtener ~ 
la cifra a emplear. 

Por otra parte, se puede observar el siguiente procedimiej, 
to para la ponderaci6n,; 

a.- Ordenar los factores de acuerdo con el orden de impor~ 
tancia¡ ~ste se obtiene a trav~a ael ordenamiento J.ndS 
pendiente de cada miembro del comit~, las bases de es• 
te orden&Ildento son iguales a las observadas :por el m! 
todo de evaluación denomin~do de gradacidn; 

o.- Determinar el orden relativo de importancia, ya sea -
por medio de votos o por simple promedio; y 

c.- Pwr '11.timo 1 al tener el ordenamiento relativo, al co-
mité le será posible asignar valores correspondientes. 

A veces· las ponderaciones se presentan cem.o porcentajes -
máJcL~os o mínimos de puntos establecidos en el programa. Norma~ 
mente se supone que el valor total es del lUUJ'. Ahora el probl~ 
ma para el comité será la divisi6n de esos porcentajes entre t~ 
coa los r~ctores, considerando desde luego au importancia den-
tro de la escala. Por sjemplo, el fac~or considerado como más 
importante del grupo, recibirá mayor porcentaje que otros, y -- · 

así sucesivamente. La determinación de qué cantidad se le asig
nará a cada factor, es bastaute dif!cil, la ordenaci6n que se -
recomendaba anteriormente ayuda a precisar cuale3 ~actores re-
cibirán mayor porcentaje, pero no establece la direrencia de -
factor a factor. 

Cuando se haya teniao una ponderación final de todos los -
valores relativos, es· conveniente comprobarlos haciendo una ces 
paraci6n con otras escalas empleadas por laf!!!~:presaa de la mis
ma rar.:.a, para saber si las ponderaciones son semejar.~es • 

.?ara la determinación del valor de los grados a.e cada fac
tor, se pueden seB'.lir dos corrientes, que son las más aceptadas 
en la práctica: 

1.- La primera consiste en determinar los v~lo•es a travás 
de una progresión aritl:lética 

2.- La segunda en uti~izar una progresión geom~trica. 
En el primer caso, la diferencia entre grado :r grado es 

siempre constante, en cambio en la geométrica las ~:rerencias 
aumentan progresivamente. 
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ruito une. corr:i.ente como 1a o'lir&. 'tienen aua ad~.ptos, ya que 

unas empresas uti!izan e1 sis"tema de la progresi6n aritmética, 
m1esntras que otras prefieren emplear una proc;resi6n geom~tr1ca. 
Pero re8Wlliendo y a fin de cuen'lias, ambas corrientes cumplen e~ 
rrectamente au cometido y no se puede establecer una regla gen!_ 
ral. que indique que wia es superior a la otra. 

~ara ia ~eterm1naci6n de ios grados a tr&v6s de una progr!_ 
,. si6n ari nética, se podré hace1'..Uso C1e un modelo como el que ae 

presenu en ls. Figura no. b. Como se puede ver, consta de diez 
factores reaumidoa en loe cuatro grupos principales, a los cua
les ae les asigno u.na ponderacion, aUJ!que no necesariamente ti!. 
nen que ser los ml.111110& factores que el modelo. 

Como puntos a su tavor, esta corriente cuenta con los si-
guien'lies: La progresión aritmética elimina un poco la aubje'tiva:, 
dad; facilita las expl1cac1ones y aumente. el interés por e1 pr~ 
grama.. 

La determinac16n áe val.ores a los grados a través de una -
progresi6n geométrica, se ilus"tra con la Figura No. ·1 1 la cual 
nos muestra la ueterminaoión ae grn~os utilizando una progresión 
geométrica. En este tipo ae progresiones, ei valor del prl.lller -
grado se duplica para obtener el segundo, y 6ste a su vez se d~ 
p:ica para obtener el tercero y asi sucesivamente para todos los 
grados restantes. 

Además de estos dos métodos antes mencionados, se puecen -
encontrar mas, loe cuales pueden considerarse arbitrarios, :pues 
obedecen eoiamente a iae 1Ddicac1ones que observen los constru~ 
toree de la escala; por ejempio e~ mas común en este ll.l.tll:i.o ca
so, es el ue determinar un porcentaje rijo de incremento a cada 
grado sobre el anterior y aplicándolo a todos los demás se obte~ 
dran loa va~ores a los graaos. Se puede escoger el 10~ de incr~ 
mento; asi el valor del primer grado es de 1? 1 se sumará el 10~ 

de 1? a.l valor del primer grado y asi se obtiene el seGrunao¡ al 
valor del se¡;undo se le adiciona el 10~ y se obtendrá e1 tercero 
y aai ~~casi~ente. 

Cualquier empresa., cuant..o construya su escala, deberá ea~ 
diar y anal.izar todas les posibilidaó.es a1¡tes mendionedaa, an
tes de adoptar una forma de_valorizar sus grados. Co~o ning-~no 
es mejor que cualquiera. de los demás, la empresa deberá anali

zarlos y experimentar c~n todos el.Los, con e.1 fin ae seleccio
nar el n:ejop. 



Figura Num. 6 

Valor· G r a. d O B 

Factor Re la-
tivo 1 2 3 4 5 6 

i:iabilidad 50% 

Educación 16 32 . 4tl 64 
Experiencia. 14 2tl 42 56 

¡ Capacidad 20 40 60 80 100 120 

1 Esfuerzo 15% 
1 

1 r.:e11 tal 9 18 27 36 45 
1 
i Físico 6 12 rn 24 
1 

! Res:ponsabili-
1 dad. 25% 
1 Materiales 8 16 24 32 40 
1 
1 Eq_uipo 7 1.4 21 2~ 35 

¡ ;.Jupervisi6n 10 20 30 40 50 
1 ¡ Condiciones 
¡ele Trabajo 10% 
1 Ambiente 4 8 12 16 20 
1 
1 Riesgos 6 12 18 24 1 
' 
\ 

100 % ¡ 

Valores de los grados¡ asigna.áos en progresión aritmética 
Fuente: Valuación de Puestos; E. Lanham, Capítulo 6 1 Pag. 12j 



Figura Num. 7 

l~~-1 G r a d o s 
Factor . Rela-·~·----------~----..-----.--~.....,-----1 

tivo. 

Habilidad 50% 
Educación 
Experiencia 
Capacidad 

Esfuerzo 15% 
!Jent~l 

Físico 

Responsabili
dadeE 25% 

Lla+,eriales 

1 
Equipo 

Supervisión 

\condiciones 
¡de Traba;io 

'¡ Ambiente 

1 

Rie•goe 

16 

14 
20 

9 
6 

8 
7 

10 

2 

32 
28 
40 

HS 

12 

16 

14 

20 

8 
12 

3 

64 

56 
80 

36 
24 

32 
28·· 

40 

16 

24-

4 

128 
112 
160 

72 
48 

64 
56 
ti O 

32 
4~ 

5 6 

320 640 

144 

64 
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Valores de los grados, asignados en progresión geométrica. 
Fuente: E. Lanham, Valuación de Puestos, Capítulo 6, Pag. 123 



D Uétodo ae ~'Valuac16n por ~omparacidn ae Éelotores, 

1.- De!in1ci6n.- Este métoao iué aplicado :por la ~h1laael
I>hia rtapl.<1 ·.c.re.nsi t Company, bajo la supervision de 'rhonias J::. M~ 

-1ten y aesarr<:>llado en 1941 por Eugene J, Bengs, Burie y Hey. 
En lO acvualidad es el segundo método que se utiliza en º!:. 

g•nizacionea en E. u. A., el cual se ve superado únicamente por 
el méto1o de puntuaci6n. 

Esta método, como el de puntuaci6n, es cuantitativo y ana
lítico. 

!i:rl cunnto al trata.miento de laa calificaciones de les pues 
tos, hace tambi~n una subd1visi6n del puesto en variaa partes, 
hn3ta etita :punto oon si.mi.lares ambos métodos, en lo sucesivo s!_ 
gu1ri{11 :procesos d11'erentea, debido a que, mientras qu.e el. máto
do ne runtuaci6n califica loa componentes de un pues"º en un~ -
escala, el m~todo de co~paración de factores co~~ar~ en~re si -
loa cc~pooentes de un puesto y así poder determinar el orden r!_ 
lun·;;; utt i!nportanc1a. 2or lo tanto, en vez de empezar con un -
aspecto establecido tte una escala de puntos, ae deberá desarro
llar unn escala de comparaci6n de factores, como parte del rro
ceso de evaluaci6n. 

A grandes rasgos, el patr6n o escala se construye de la s1:_ 
gui~nte manera: 

a.- 8e seleccionan y definen factores de gran importancia. 
pero con la condición de que se encuen~ren eu la mayo
ría ie los puefltoa; 

b.- Se ürdenan laa tareas o puestos clave en func16n de v~ 
rios factores o característicna generales, los cuales 
reIJresentan a cada. nivel. i.Ir.portante de fU11cionen, r~s

posabil.idades y habilidades dentro de una oategoria de 
puestos que ae van a calificar; 

c.- Una vez determinados estos puestos clave, se procede a 
compararles con otros, sieopre factor por factor¡ y 

d.- Por último se les asignará valor1<s a c~.da uno de los -
diatintoa factores, repartiendo entre ellos el salario 
norrr.al ~agado al puesto. 

Para dcter~il:.ar el vnlor relativo de cada puesto, so suma
rán les valores aa~i!l}adoa a cada parte y los puestos serán ord~ 
nados aegiin su in:portancie dentro de la oompailia, en base a les 



valores totales obtenidos. - 48 -

2.- Ventajas y Desventajas. 
E:ntre las ventajao que cuenta este sis~ema, se enumeran las 

si¡uientes: 
a.- Los puestos pueden ser evaluados aunque sean diferentes 

entre sí; 

b.- Se puede acondicionar para cualquier empresa que lo -
pretenda utilizar; 

c.- El sistema puede ser aplicado a combinaciones de ~uea
tos de oficina, trabajos ma.nua.les y de supervisi6n; 

d. - No establece un l.imi te mínimo o máximo al V(Ücr de PO!!. 
deraciones que pueda ser asignado a un !actor particu
lar de un puesto; 

e.- La escala está elaborada en base al sa.Lario y no re--
quiere convers16n alguna; y 

:r .- !lo se ir.ponen factores etei·noa de pon<ieraci6n, sino 
que ae derivan del aná.l.isia y de las prácticas establ~ 
ciclas en le. empresa.. 

Entre las desventajas figuran: 
a.- Su im~lantaci6o es costosa¡ 
b.-Es el mAs complicado de los cuatro métodos, por lo que 

resuJ.ta dificil de explicarlo a loa trabajadores, así 
como tambi~n resulta difícil administrarlo; 

c.- No ae puede desarrollar en base a un com1t6 inexperto, 
sino que se necesitari espec~ali.stas experimenta.dos; 

d.- Coco el sistema se baaa en los se.larios y debido a que 
~atoa no permanecen estables, cualquier fluctuaci6n oc~ 
siona ·un desbalanceo e.o el sistema 1 tambi6n una. im1Jre
cisi6n en la descripción de la tarifa pagada a los pue.! 
tos el.ave, origina un desajuste al sistema; 

e.- Un cSJ::.bio en les _fi.;nc1ones de los puestos clave n1ueve 

la escaln; y 

r.- La inetaleci6n del sistema ea lenta y se necesita de -
mucho trabajo de oricina. 

J.- Procedimien·to. 
Para. e:~te tipo de evaluaci6n de puestos es necesario la -

creac16n de un comité para 11oder efectunr todos y ca.de uno de -
los diferentes pasos que son necesarios para la 1nstalaci6n del 
sistema, Ya que au dese.rrol.lo requiere de una proft:ndidad en -
lo8 conocimie~tos tanto técnicos como prácticos. U~ aapocto im-



portan~e de este método es el intez·oambio de opiniones, las ou~ 
lee se obtienen a trav6s de comit4s. 

A~imismo la completa acep~aci6n de las calificaciones fi-
nnles por parte tanto de los empleados con:o de los obreros y j~ 

. ~ee, conduce al áxito en la aplicaci6n de este siateza. 
Como en los métodos anteriores, en este habr~ que tomar en 

cuenta también, dos aspectos funda.mentales para el desarrollo -
del ~lan de comparaci6n de factores, es decir, determinar el t.!, 
po y la categoria de los pUDtos que van a ser evaluados. 

El. comité, como en los casos anteriores, decide qué puestos 
van a eer incluidos en el análisis .º sea, puestos de pro~ucción 
de adruinistraci6n, de direcci6n, etc., o bien si el análisis -
tendrá limitaciones un tanto mayores. 

Se deberá establecer además, una categoría para cada uno -
de los tipos de puestos. 

1:stoa dos puntos son necesarios pare. la elaboración del -
plan de evaluaci6o, así como para la selecci6n tanto de racto-
res como de ios puestos clave. Ya que tal vez una serie de pue~ 
toe cootenE;a o necesite de re~uisito6 especiales, que no apare!. 

. can en otra serie de pue3tos • 
.Loa puestos e.le.ve debe1·án contener a lo. generalidad de los 

puestos del grupo al cual pertenezcan y representen, para los -
distintos nive1e3 de habilidad, responsabilidad y requisitos, -
para todas y cada una de las clasificaciones de la escala. 

En virtud de ~ue se van a com~arar unos puestos con otros, 
e3 requisito indispensable, que los puestos clave representen -
fielmente a su grupo o series de puestos, para que pueda hacer
se dicha comparación de elementos similares. Por ejemplo, .L.os -
?•·estos ce oficina, serán comparados únicamente con los puestos 
clave de oficina, los de producción con los puestos clave de -
producción, y así sucesivamente. 

El comité se encarga de revisar loa factores que se usan 
generalmente; deja establecido lo que se entiende por factor y 

aclara los cor.ocimientos con respecto del tipo de factores ne
cesarios para poder medir el valor relativo de los puestos. 

Acto seguido, elabora una li8ta preeliminar, la cual con-
tiene todos los fac"ores que sean representativos ae los compo
nentes de ~os puestos, que están incluidos dentro du una clase 
o categoria de puestos. En esta lista se desecharán H todos 
aquelios factores que sean similares, también ee e.L.iminarán ---
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aquellos que sean superficiales. Una vez efec~da esta "limpia" 
de factores, los restantes serán aquellos que sirvan :Para medir 

·los puestos para los cuales fueron seleccionados. 
El primer programa de vaLoraci6n, que fu6 ideado por Benge 

somprende cinco factores. Benge los dividía de la manera siguie!t 
te: \ 15) 

l.- Requisitos ~entales 
Posic~6n o aplicación de los siguientes aspectos: 
a.- Mentales \Inherentes) por ejecplo: inteligencia, -

me~oria, razonamiento, etc. 
b,- Educación GeneraJ. \Adquiridos) 
c.- Conocim.1eotos especiales lAdquiridoa) 

2.- Habilidad 
a.- Coordinaci6n muscuJ..ar \Adquiridos) 
b,- Conocimientos Especiales (Adquiridos} 

3.- Requisitos Fisicos 
a.- Esf,;erzo Físico. Caminando, sentado, empujando, j~ 

lando, subiendo, etc. Hay que tener en cuenta tan
to la cantidad de esfuerzo aplica~o, como la con-
t1nuidad del miSl:IO 

b,- Estado físico. Edad, al.tura, sexo, tuerza, Vista, 
etc. 

4.- Hesponsabiiidades 
a.- Por las materias primas, materiales en proceso, h!, 

rramientas 1 equipo, etc. 
b.- ~or el dinero o garantías negocieJ.es 
c.- ~~r las p~rdidas y ganancias, por los adelantos y 

método~ oe mejores beneficios 
d.- Por el contacto con elpúblico 
é.- P0r loe registros 
f.- ?or la vigilaDcia 

En ~ste punto exis~en cua~ro grados de Vigilancia 
que son: Superior, EleVL1o, 1lenor e inferior. 

?.- Condiciones de trabajo 
a.- lnfluencia de las condiciones ambie~tales a saber: 

Luz, temperMtura, atmósfera, sonido, etc, 
b,- Riesaos debido al lué,"Br de trabajo 
c.- Horarios 

Eugene J. Benge, Manual 01· Job Evalua tion, Harper ~ Brothers, 
:New York, 1 'j41, ~ág. ge y 9':1· 
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Estcs factores, empleados por E. J. Benge, son los básicos 
aunque se ~odrán adicionar algunos o simplemente se substitui-
rán unos con otros. 

Estos mismos cinco factores se ~ueden agrupar en tre3 gru-
pos qu'l son: 

1.- Complejidad o dificultad de los :puestos; 
2.- Importancia de los puestos¡ y 
j.- Condiciones de trabajo. 
En el primer grupo se puede hacer una divid16n en la que -

encontramos tres aspectos que son: habilidad, requisi toa menta;.. 
les y e3fuerzo físico. 

El sef;lllldO corresponde a reaponsabilidades; y el tercero 
cmo su ~orabre lo indica, corresponde a condiciones de trabajo. 

Bxcepcionalmente se podrán hacer subdivisiones perti~entes 
en el caso de ~ue se re~uiera. 

Una empresa tiene des alternativas para la selección de 
:factores: 

l.- adoptar y elegir sus propios factores, si~ tocar en -
cuenta loa recomendados anteriormente¡ 6 

11.- Adoptar los cinco factores ser.alados y no tomarse la 
molestia de seleccionarlos. 

El tomar fielmente los cinco factores, aun::¡ue se obtienen 
resul t~do s favorables, es un. poco falto de visión, ya que cada 
empresa tiene diferentes recu.rsos para llevar a cabo la evalua
ci6n, así co~o diferentes necesidades que satisface:. 

Lo más adecuado para el caso, es 1ue cada eupreaa desarro
lie su propi~ plan de evalu~ci6n, así como la lista de factores 
que se ajuste a sus pueotos en particular. 

Con esto se obtiene q,ue la empr_:~sa _desarrolle sus propios 
iactores de evaluación, iue se 1:1justan especifica:ne:-J"t:e a sus 
pues~oa, y se evi"t:a al ~ismo tieopo que se dependa ée factores 
que tal vez no seén adecuados para evaluar los puea•os que se -
han seleccionados. 

Ya que ~e hun determinado loa factores, éstos ae definirán 
claramente, con el objeto de que se puedan interp~e~ar del mis
mo ::i.odo1 por los caJ.ificadores, con lo ::¡ue se obten·:!.rá q,ue las 
evaluaciones sean interpretadas homogéneamente. 

~atas definicione3 estarán integradas por un c~njunto de 
frasea y oraciones claras y comprensibles, para que sea exacta-
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mente el significado que quisieron expresar. 

Por otro lado, si se cae en e~ error de utilizar.palabras 
o frases de noble significado y sentido, ocasionarán serias C05!, 

plicaciones, origl.?lando a su vez variaciones en la interpreta-
ción de las personas que ut1~1cen la escala. ~1entras que si se 
evitan a toda costa este tipo de :palabras y frases, se obtendrá 
que se elim.inar'-n todos loa malentendidos posibles y asi.Jll18QO 
se iograr'-n mejores resul.tadoa que serán defendibles desde cu&.!, 
quier punto de Vista. 

Puestos Clave se 
Se define aJ. puesto clave como aquél que ha identificado -

plen&meute con el grupo al cual representa, es decir, se ident!, 
fica con sus :f'uncionea y obligaciones; por otro lado, sus remu
neraciones no están sujetas a a.Lteraciones notables; ahora bien 
si la tarea no está definida con claridad así como sus requisi
tos, habilidades y responsabilidades, no se puede considerar C.2, 

mo puesto clave. 
Los principales requisitos ae los puestos clave, que se d.!, 

ben tomar en cuenta para su selecci6n, se pueden resumir de la 
manera siguiente: 

1.- Deben constituir un verdadero corte o sección ae todos 
loe puestos ae oficina, tábrica, etc., representando 
el mayor número de departameDtos o secciones posibles. 

2.- Deben representar todos loe niveles de retribución co~ 
(l 

Pri>didos en el programa, de inrerior a superior. 
3,- Las tarifas vigentes deben ser jua~as en comparación -

con las de otros puestos de las e~presas y acordes con 
las tariras empleadas '.D la localidad. 

4,- Deber ser puestos estables y bien conocidos, cuyas de
f~niciones se comprendan rác1lmente. t16) 

Al referirse &l salario con que se renUDerar! el puesto 
clave, se refiere Wiicamente al sa.lario b:lse. Deberi tratarse 
ae una remuneración equitativa. Este salario debe de estar en -
porfecta relación con los demás .jentro áe la compañia y te.mbi~n 

deberá ser aceptado tanto por la adminiatraci6n como por el pe~ 
sonal. 

Ampliando más aún, el salario de un puesto clave tendrá 
que estar dentro de la tendencia general de sa1arios de toda la 
comunidad, 

l 16) John A. Patton, Job 'Evul.uation, •.rext nnd Cases, Ediciones 
~i 1'11 n, Madrid, Pá,;s. 11 6 ;¡ 11 7, 
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ReBUJll.iondo, el salario de un puesto clave es.la parte, por 
aai decirlo, crucial en la e.Laboraci6n de un p.Lan de comparac16n 
de !actores y contendrá todas las normas anteriormente mencion~ 
das. 

La cantidad ae puestos clave que se deban seleccionar var!~ 
segihi el tipo de comité que loa elija y según la magnitud de la 
empresa de que se trate. 

Loa autores del plan recomiendan que los integran·tes del 
com1té seleccionen entre 1? y 2? puestos clave, ya que a traváa 
de.L proceso de elaboración y preparaci6n de la escala, habrá al 
gunos factores que serán eliminados·, aunque hayan sido selecc12, 
nados tomando en cuenta las normas mencionadas en párrafos nnt~ 
riores, ya que no soportan .Las pruebas a las que son sometiaos, 
por io que es recoraendable tener algunos puestos clave a~ más 
para que al pasar por estas pru.ebas, el número de puestos clave 
que s~ evalúe, no se vea afectado por este inconveniente, oca-
aionaao.·por ls. inconsistencia de algunos puestos clave. 

Por otro lado, u·1a empresa q,ue tenga pocos puestos a eva-
luar, necesitará menos ae 15 ~uestos clave, por el contrario, -
una empresa ~ue tenga demasiados puestos necesitará por ende ~ 
más de loa 25 puestos señalados. 

Una vez que se ha seleccionado el puesto clave y que se ha 
determinado el número de puestos, se está en posibiliúad de el~ 
eir los puestos ~ue aeban utilizarse para la construcción ae1 -
plan. Como los puestos clave son a~ue!.1.os más conocidos, la se
lecci6n no es de una diricul~ad extrema. Puede e.1. comitá ini--
c1ar la selección ser.arando ae la categoría de pueDtos, aque--
llos que, o bién son más conocidos o bien son comunes a la in-

~uetria, 6stos aeran analizados para poder determinar si repre-
3entan la cate~oría que va a ser calificada. 

En algunos casos habrá más puas~os que sobrarán en la con!!_ 
trucci6n de la escala y en otros no se tenarán los suficientes 
como para cubrir una categoria, por lo que será necesario q,ue 
se seleccionen más puestos. 

Una vez que se tiene un número suriciente de puestos, se 
deben preparar las descripciones completas para cada uno ae loa 
puestos clave que se han seleccionado. 

Antes de 1ue se inicie e.1. proceso de calif1caei6n de pues
tos, se debe de informar al com1 t~ scfbre el procedi.L'liento y he
rramientas a usar para la cal1ficaci6n. 



l>aa herramientas b'sicas eon tres: 
1.- Desorpci6n de los puestos clave; 
2.- Das.:ripci6n áe los :factores para la cali:tioo.ci6n¡ 
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).- .Descripciones ae las l:·ormas para el registro Qe lae º!. 
li:ticac1ones; 

Para la pr1J11era berre.mienta, aún cuando los 1ntegractes 
del comit6 es decir, loe calificadores, hayan ya analizado los 
datos de los puP-stos para seleccionarlos como puestos clave, es 
recomendable dedicar un poco áe tiempo en la familiarizaci6n de 
otros detallea de dic~os puestos. Por ejemplo; cada una de las 
partea componentes de la descripci6n del puesto, que se consid~ 
ren b'aicas pueden ser discutidas por el comit6, para que se -
tenga tanto una comprensión como una calificación uniforme áel 
puesto. 

~ara precisar aún más los factores ae los pues~oa clavet -
se podrán usar formas llamadas ho~as de datos para la califica
ción de puestos clave. La cual será elaborada por los integran
tes de la valuación áe_puestos, como ejemplo ae esta~ojas se -
tier.en l3s siguientes en las l"iguras Nos. ~ y ~. 

Como se puede ver, existen dos criterios para la e~abora-
ci6n de las hojas de aatos, el primero ordena dentro ae la hoja 
a los puestos según el orden que indica lá columna de la. izquier 
da; y el segunao criterio ordeua las tareas en la co11~na de la 
izquierda y-se van colocando los números ~ue lea haya.:: aaignaao 
los calificadores, conforme a los factores que se baya.r; tomado 
en cuen~a, para el caso de qu~ ae haya seguido el segundo crit~ 
rio, se tendrá que uti.iizar una hoja para cada uno áe loa fact~ 
rea y al final se vaciarán en otra foraa, la cual contendrá to
dos los promedios de todos los ra.ctores, como lo indica en la 
Figura No.· 10. 

Ya que ae han evaluado todos los puestos clave, as conveniea 
te dejar que transcurra un lapso de aos o tres semanas y volver 
a calificar los mismos puestos bajo le~ lll1.smas condiciones, con 
e1 rin ae que ae tengan resul tadoa más confiables, da=o que es
tas calificaciones posteriores se compararan con las ~niciales 
y así ae obtendrá una calificación media. 

Una ve2 que se han det.ertiinado que r·ormas se var. a usar, -
ser~ necesario hacer unas pequeñas obaerveciones a 1ca c~11f1c~ 
aores, basandose en los principios ae ca11ficac16n. 
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a.- ~e ca..1.~t1cará sólo al pues~o y no a la person~ que loa 
ocupa, ya que si se desean resultados precisos se deberá ignorar 
a la persona que ocupa el puesto y se palifioar' a lo que en ~ 
realidad el puesto necesita, respecto de sus factorea¡ 

b.- !vttar a toda costa el efecto de "aureola", 6ate error 
conaiste en que el calificador supone que dado que un !cctor de 
un puesto ha tenido requisitos altos, todos los demáa debertn -
tenor requisitos altos o viceversa; 

c.- Se deberán tener oal1f1cao1ones independientes. Con •!. 
to oe logren calificaciones por cada uno de los calificadores 1 
no caii!icacionee que se ban discutido en ~rrupo. Ya que con ca
lificaciones diferentes se puede ll.egar a un promedio teniendo 
como resultado decisiones más justas¡ y 

d.- Se deberá indicar a los calificadores que es preferible 
calificar todos los puestos del nu.emo factor, que calificar to
dos los factores de un puesto. 

Una vez que el comit~ ba tomado en cuenta las herramientas 
que va a utilizar y les t'cnicas de calificac16n, está en la m!_ 
jor dis}osici6n cte calificar lea puestos clave. 

~odoa los,miembroa del oomitá deberán estudiar áetenidameE_ 
ta las descripciones de caaa uno áe los puestos clave¡ acto se
guido se procederá a ordenar a su criterio todos los puestos el~ 
ve en !UDoi6n de cada !actor y en orden decreciente con respecto 
a la ilnP<>rtancia de ios requisitos de cada puesto. 

El siguiente :paso será analizar las distribuciones de esas 
ordenaciones indiVidualea. c.'ualquier desviac16n que exista iDC1!_ 
ca -:¡ue se deberá reuni1· el cozr.i tá para discutir tales desviacig, 

nea que marcan una mala comprenai6n con res~ectú de lae defini
ciones de los ractorea o de los requisitos del puesto. 

Una vez terminada la calificaci6n se deberán concentrarse 
y se discutirá los resultados obtenidos. Después de que la si-
tuación ha sido discutida, se deberá determinar el orden relat1 
vo de illlportancia, tomando en cuenta e¡ factor eapec!~ico por -
mayoria de votoa • 

.Para llevar a cabo corre~ctamente la distribuci6D del sala 
rio de la comparac16o de ~actores, es necesario contar con las 
formas adecua.das. 

Al isual que el punto anterior, existen dos Cl'i terios para 
el uso de las formas, el primero nos indica que ae prorr~teerá.n 
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Figura # 11 
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las cantidades monetarias en relac16n con e1 número de puestos, 
ver Figura No. 11, loa ouBJ.ee se colocan en la columna· de la 1!, 

quierda, Ahora bien, la Figura flo. 12 noa indica el segundo or~ 
terio de uso áe las formas, en el cual el valor monetario ae ea 
cuentra en la colUJDDa de la izquierda y loe puestos clave se ~ 
irán distribuyendo en la escal.a. 

Una de las condiciones que deben cumplir loa puestos clave 
es que su rem.unerac16n sea equitativa y est' 4e acuerdo con las 
otras remuneraciones de puestos similares. 

Cada elemento del comit6 deber4 determiD&r que parte del -
salario se les asignará a cada factor de cacle puesto clave. 

Uno de los enfoques poaiblea consiste en calcular que im-
portancia tiene cada f&ctor en el puesto ¡ repartir la tarifa -
en consecuencia. 

La cantidad pagada en promedio a un puesto clave puede que 
sea demasiado baja para poder mantener el adeéuado orden en las 
distrib~ciones de dinero. ?or ejemplo, puede darse el caso de 
que una vez que se ha distribuido horizontalmente,.el puesto~ 
tiene un orden d!,_ilnportancia monetaria m's bajo, que en su im-

portancia vertical. ~i se presenta el caso en uno o dos racto-
rea :r si las diferencias son pequefl.ae, puea.e <Uemi.nuiree de al,.. 

gunb su:ma de otro factor y sum'1-sele a aquel!os que tengan Ulla 

cantidad pequefl.a. ~ero para aquellos en que la cantidad es de
masiado alta, este procedimiento no se puede l.levar a cabo, en 
este caso se les marcará con una señal para determinar la anom!. 
lia. Ya que se ban termill&do todas las distribuciones de aala~ 
rios, todos los aalar1oa de todos los calificadores deberézl ser 
promediados y asignándole un V6~or de~initivo a cada puesto el!, 
ve y a cada factor. Cuando se est6n analizando los salarios, se 
a ·en eliminar aquellos puestos que hayan sido marcados. 
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El análisis de puestos es Wl instrumento valioso para la -
obtención de informaci6n relativa, tanto de las relaciones que 
existen entre loe puestos, como de su medio ambiente, eRta 1n-
formaci6n es b'eica para la elaboraci6n de programo.e diferentes 
entre si, y que varia desde las actividades de tipo general de~ 
tro de··una empresa, hasta los programas que delimitan los gra-
dos de autoridad. 

Y en b~ae a las características y naturaleza de esta info!:_ 
maci6n requerida, el tipo y el enfoque de las necesidades a cu
brir por el programa, además por otro lado, se tomará e~ta in-
formaci6n en una fo~a precisa, sin tener en cuenta el uso r1-
nal que se le pre~enda dar. 

~e ~1viden en cuatro las. categorias de informaci6n que se 
deben obtener a fin de cubrir las necesidades de un pro~Tama de 
análisis de ~uestos y son loa siguientes: 

¿~ue h.;ice el trabajador'! 
¿Porque lo hace? 
¿C6mo lo hace'f 
¿Que habilidades tiene para ello'/ 
Las tres primeras categorías miden la naturaleza y ampli-

tud de los trabajos, mientras que la 111tima mide solamente el 
grado ~e dificultad de las labores. ~17J 

Loa puestos.deberán ser examinados y estudiados de talma
nera que sean analizados tal y como se encuentren. Cada progra
ma debe aescribir el puesto como existe dentro de la organiza-
ción que se haya escogido para tal efecto. 

{17) U. ~. Department of Labor, Op. Cit. pág. 16 
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j.1 Datos para au identifioac16n 
Se hace necesaria una identificación para poaer hacer una 

referencia rápida y eficaz. Se inicia este aepecto con el nom-~ 
bre del puesto. ei cual será aquel con el cual ae heya designa• 
áo, tEUlto por el patrón como por los trabajadores, ea decir el 
nombre más comllll para designar al puesto en cuestiOn. En caso 
de que el nombre no sea el apropiado, el analista no deber! --
cambiarlo en ningiln momento ya que estaría desvirtuanao el pue~ 
to original, Wiicamente le podrá adicionar una palabra o frase 
corta que sirva de complemento a ese nombre. 

El progrBllOa deberá estar compuesto de formas ya elaborada• 
ea decir, machotes o esqueletos, lo~ cur.les necesariamente deb~ 
rán ir numerados para evitar confusiones, Por ejemrlo suponga-
~os que el núitero se compone de cuatro cifras, las dos primeras 
corresponden a la clave que servirá de iáentificaci6n, ya sea a 
la empresa en general, al epartamento, a la secci6n, a la fun
ción, etc •• y los dos números restantes corresponderán a la fo~ 
m~ de que se trate, por ejemplo: forma ~ 12.lA-, antecedentes del 
~ra.ha.jaoor; forma if·.1235 requisi toa f'isicos • etc. Se tomará no
ta debidamente ael nWi:ero de personas ~ue ocupaban el puesto, -
cue.ndo se someta a análisis; si se trata de un caso en que el -
número ae personas varie considerablemente, se anota la va.ria-
ci6n y se escribira dentro de un paréntesis. ~i se trata cte un 
análisis a una e:,·presa y a sus sucursales, deberá deaignársele 
a cada una su n~ero para su exacta 1dentificaci6n. Una guia de 
eur:a importancia es la fecha en que se erectúe el análisis, ya 
que así se podrá ver si existen variaciones notables en un lap
so áe tiempo o permanece en un estado ascenáente normal. 

~as hojas que componen el programa, se numerarán ae la si
¡-üente ir:.w1era: Hoja l/11;) 1 2/1ts, 3/1tl, etc • 

.l:'uede suceder que a un mie~o puesto se le den nombre com-
pletamente diferentes. pero con el misffio significado, ~stoa se 
anotarán indicando que son sinónimos d~:ttitulo princ1pal con -
que se inicia esta serie de datos del puesto. 

P0 r otro lado, ex1sten tres ren~lones muy importantes con 
los que tamb1~n se pueden hacer anotaciones relativas a la de-
s1gnaci6n o aenom1naci6n de~ pueRto. 

El primero consiste en regl1:1tru.r el titulo o aenom1m:.c16n. 
con que generoJ.mente se designa al ~uesto dentro de la industria 
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en general; el segunao registrar la denominación del puesto, p~ 
ro ya dentro de una rama de la industria; y el tercero regia--
trar el nombre del puesto dentro de un departamento. 

3.~ ~'rabajo Desarrollado 
La amplitud de un ~uesto queda limita.da por la totalidad ~ 

de los trabajos que se pueden ejecutar en él y por la naturale
za y caracteriaticas de dichas labores. Para poder definir cla
ramente esta amplitud del trabajo, el concepto ~rabajo uesarro
!lado debe nescrib1r con detalle: ¿Qu~ es lo que hace el traba
jador'!, ¿C6mo lo hace'! y ¿Porqué lo hace't o .sea que esta par1ie 
del programa intenta proporcionar ~oda la intormaci6n necesaria. 
Uebe presen~arse el trabajo desarrollado en una forma precisa y 

completa. Asi ~1smo deberá proporcionar una i~agen adecuada y -

correcta de la identidad, contenido y requisitos de cada puesto, 
~ero sin l~egar al extre~o de realizar un estudio de tiempos y 

movimier.tos. ~ate concepto del puesto estará expresado en dos -
partes, .la primera será una t"ase introauci;oria, que identifica
rá total.J:lent~ al puesto, proporcionando al lector un concepto -
global ~el propósito, magnitud y naturaleza de lao l.abores des~ 
rrolladas, mostrando las diferencias del pueuto con otros pues
tos¡ la segunda parte estará integrada por una serie de expre-
aiones que describan paso a paso al pueRto, general.::iente de una 
ma.~erG cronológica y :uncional. 

Lo 1ue se cunai.lera coco f'un1!amental :para ¡:oder proporcio
nar un concepi;o claro del trabajo desarrollado es el esti.lo que 
el analista u~i.lice en su present~ci6n. 

Al pre~~rar la estructura uel trabajo desurro.llado, para 
obtener una preaentuci6n 1e lo más clara posible, se jebcr~ di
•:idi::- al puesto en sus tareas rri1nordiales, asignándole a cada 
wrn su explicuci6n pe!'ti:iente. 

El estilo que debe adoptar siempre el analista ~ara poder 
redact~ esta sección, debe ajustarse a cuatro re~l~s que se -
conai1P.r~n básicas para la mayoria de los programas de anális1a 
de puestos: 

1.- Utilizar sie~pre un estilo breve y claro; 
2. - 'Vodas las !re.aes oe iniciarán con un verbo; 
).- 3e utilizará aiampre el tiempo presente; y 

4. - :le omitirán pala braa ¡iuperfluas 
El trabajo desarrollado deberá incluir tochts l~s tareas, 
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tanto las que se ejecutan eventualmente, oomo las del ciclo nor 
mal del trabajo, al registrarse &atas, ae menoionar4n"aa1:ni3mo 
todas las herrwnientas y equipo que utilice el trabajador para 
llevarlas a cabo. 

3.3 Fuentes de traba~o 

Esta :parte del programa tiene como fin indicar los lusares 
en donde se puede reclutar y seleccionar a loa obreros ~decua-
dos para el trabajo, así como se~alar la experiencia y entrena
mientos que son necesarios para satisfacer loe requerimientos -
del punto. 

Experiencia.- Se tomará nota de cualquier experiencia que 
ae haya tenido en trabajos anteriores, antes de poder ejecutar 
o desarrollar satisfactoriamente el trabajo del puesto en cuea
ti6n, 'En caso de que no se necesite experiencia alguna, se harán 
l.as indicaciones que se. consideren pertineni;es. 

El analista, tomando como base el conocimiento del trabajo 
o las experiencias, eatá en condiciones de quedar fwniliarizado 
con aquellas ocupacione3 que 61 considere que se puedan relaci2,_ 
nar con el puesto analizado. 

Esta parte del programa exige mucha capacidad por parte 
del analista para entrevistar a las personas. 

El analista se podrá dirigir a las personas calificadas P!. 
ra poder obtener una inrormaci6n s\U'ic1ente, hará preguntas que 
requieren áe una contestaci6n 8l:lplia y concreta, evitando las 
pregun-cas que se puedan contestar con monosíiabos. 

Adiesi;rwniento.- La intenci6n de este concepto es el de pr~ 
sentar una in.foI'Jll_cci6n completa. con re3pecto al adiestramiento 
que sea necesario para poder pr~para~, trabajadores que ocuparán 
los puestos que se están.analizando. 

Los 1n:fo1•mes y datos d.e esi;e conce.:-ito se obtienen por me-
dio de entrevistas con los trabajadoreo experitleni;ados, con el 
supervisor, etc, 

El subconcepto "tiempo minioo de adiestra.miento 11 indicará 
el tiempo que se considera necesario para adiestrar a los trab!, 
je.dores. 

~l adiestramiento se divide en cinco consideraciones gene
rales que aon las siguientes: 

a.- Adiestramiento en la planta, que es el que corre por ~ 
cuenta de la ecpresa; 



b.- Adiestramiento vocacional, que es el impartido por ea-
cuelas particlllares¡ 

o . 
c.- Ad1íátram1ento tAcnico, ea aquel que se otorga en escu!. 

las a nivel superior; 
d.- Educaci6n general, en este aspecto entra toao tipo de 

educaci6n impartida por esoueias páblioaa o privadas, 
elementales o superiones, etc.; y 

e.- Actividades 6 pasatiempos, son aquellas actividades r!, 
creativas, en que se adquiere cierta babi~idad mental 
y manual. 

3.4 Requisitos de ComEortaml.ento 

Esta secci6n ael programa tiene como ~~op6sito ~rinoipal -
el de ayudar al anal.ista a complementar la imagen total del 
puesto, con indicaciones del nivel o.e dificultad que tienen las 
labore~ intef9.'antes f 'l puesto. 

~e toma tambi~L >mo un estudio detallado y una interpret!_ 
ci6n de las apt~tudes mínimas bis1cas, conoci2ientoa, capacida
des, respon2abilidades que se requieren del trabajador :para un 
comportB.l?liento adecuado en el puesto. 

Las seccionee de trabajo desarro~~ado y requisitos de com
port~icnto deben estar !ntimameni:e relacionadas :¡ apoyarse •m
tre si, pero esta -6.1.tima se considera como el conjw:ito de diSPQ. 
sitivos ~ue evalúan al i:rabajó desarrollado midiendo su grado -
de dificul-red. 

·.roda~ los fr:.ctores en un puesto deben re.l.acio::.arse con el 
trabajo desarrolla'io¡ el analista puede hacer una referencia a 
~ste par~ encontrar las frases exactas ae un traba¡o, así el a
naliata verá en donde se enouentran~o~as las aptitudes y cape.e!, 
dades necesarias para poder llevar a efecto cualquier labor que 
se mencione en el trabajo desarrol.l.ado. 

E.xi~ten cuatro factores específicos que se tienen que con
siderar en cua.Lriuier anál.is1s :le puestos: 

1.- La responsabilidad¡ los grados de responsa.~1lidad exi!!_ 
tentes en un puesto generalmeni;e son siJ:lples para :'.iUe el anali!!_ 
ta los deter:-ine e interprete en térmir.os ouanti ta 7ívoa, en ba
se a las consecuencias que pueda ocasionar el oompc~tam1ento ae 
un trabajador; en términos o.el n'Ólnero ae trabajadores supervis!!_ 
dos, etc., asimis~o, se deberá considerar las limi~aciones que 
son impuestas a la responsabilidad del trabajador. .?.:ata.e l1m1 t!, 
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ciones son por ejemplo, ei tipo de supervia16n ejt~c1da 7 reci
bida, número ae medidas fijadaa para dete-ctar errores, etc. ~ 
Pongamos por caso el ejemp~o de un trabajador que desarrolla -
aua labores bajo una aupervis16n muy estrecha, tiene como cona~ 
cuenci~ mayor responaab1l1dad en cuanto a cantidad y cal.1dad áe 
la }lroducc16n que otro trabajador el cual no recibe la misma -
superT1ai6n, 

~.- El con~ci.aiento ael puesto, este ractor ae reriere ai 

co~ocimiento pr,ctico ael equipo, mater1ales, procesos 1 t6CDi
cas para el desempeño aatiatactorio de un puesto. 

).- El esfuerzo mental, este factor se refiere al e3ercicio 
y mantenimiento de los procesos menta~•• que ae necesitan para 
lievar a cabo a~ecuada.mente las labores de un puesto. J.oe aspe~ 
toe que afectan a e~te factor son loa siguientes: 

a.- La iniciativa, encara/resuelve problemas nuevos, esto 
requiere áe una capacidad analítica y toma de decisio-
nea; 

n.- La adaptabiLidad,que se refiere a la capacidad ~ei tr~ 
b~~ador Fara que se mane.je adecuadamente aurante las 
diferentes labores que componen un puesto; 

c.- Sl criterio, que son las decisiones que se toman inde
pendientemente al desempefiar un puesto, sin consultar 
a la supervisi6n, tales decisiones serán tomadas en 
cuenta en base a loe resultados que se obtengan, ya ~ 
sean :positivos o negativos; y 

d.- ~a agilidad mentai, qué es el erado y continuidad ael 
pensac1ento, planificaciones que se Qeben ejerci~ar P!. 
ra hacer una opera.c1on eficientemente. Incluye además 
la concentración mental requerida por la diveraidad -
dttl. trabajo ó por la variedad Qe los productos. 

4.- La 1di~~eza1 y precisión.~ Aqui se hace referencia a ~ 
la capacidad manual necesaria para la ejecuci6n de un determ1n!. 
do trabe.jo , 

Se puede def:nir a la destreza como la rapidez y aptitud 
requeridas o como la coordiaac16n de los sentidos y 1os ~~scu-
loa y la precisión como el ,srado Qe exactitud de trabe.jo en el 
mW?ejo oe los produc~os y herrwnientas pare. el ajuste y manipu
lación del equipo y materiales hasta~el grado en que se requie~ 
ra.. 
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Este rac1:or se' presenta,por s:í mismo como,d~~e¡ivo" para e!!t 
plear a los trabajadores¡ el análisis ae estos requisitos auxi
lio. e. la co.loca.ci6n de todos los trabaja.dores, especialme11te a 

·loa impedidos físicamente, a loa menores, a las mujeres y a pe~ 

sonaa de cierta edad. 'En ocasiones un estudio ae los requiaitoa 
fisicoa áescubre a veces ciertos requisitos que son inaccesi--
bles a determinados trabajadores para un deterru1naao puesto. 

Este I'actor viene a ser un complemento de.1. t:nctor de requ!_ 
sitos ae comportamiento, además de que Viene· a redondear la im! 
gen ael puesto a trav6s de su relaoión con la di~icu!tad ae ej!. 
cución dei trabajo en un puesto. 

Las activiaades físicas proporcionan al analista una iista 
de verificaci6n mediante ~a cual se puede indicar la presencia 
6 ausencia d_e actividades :f'isicas requeriaas por el puesto. 

~lla.ndo se sefialan por escrito lo~ detalles de actividades 
manualeG, se debe precisar la asociaci6n y fiujo ae éstas, con 
ei I in ue propoL'Cionar una imagen com;:leta ae los requisi i:os f!., 
sicos del trabajo. 

:)e entiende por :frecuencia el tiempo que se emp.Lea para 11,t 

var a cabo una actividad. 
~e describe en términoa eapeciI'icos las condiciones de tr!:t 

bajo a los que está expues~o el trabajador, como son: tempera~ 
ra, a.1. tura, lugar, hi.une• .. n"'d, ruido, e-:;c. 

~l analista no debe intentar expresar el grado de posib.les 
lesioneu o eL tiempo durante el cual el trabajador pudiera su-
f'rfr una lesión en base a las condiciones del med.io ambiente. 

~b Comentarios 

Bata última parte de! programa proporciona a.L analista to
da la inl'ormac16n adiciona.1. necesaria sobre el pueuto. 1o. sec
ción Je •.::on.erJ tarioa generales debe ser utilizada :para ano tacio
nes &.l pie de todas las otras ¡iurtes i11tegrE.ntes del p1·ograma. 

los comentarioa general.es, aw1que son foportantes se deben ano
tar clnramen..,.e cotio "obaervnción" o "nota secundarie"; los co-
m~ntarioa que no ae relacionen con aecciones aspecíficao, deben 
lievar el encabezado de Generales; ta.mbién debe de hacerne la -
referencia apropiada. 

Es necesario enfatizar sobre la im~ortancia de esta secci6n 
~e crearán situaciones con.fuaaa cuando el analista no aporte la 
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la euticiente informaoi6n en est:a aecci6n, ya que aqú! se pue-
de regiBtrar información que no se puede registrar en otra par
te del proerwna. incluyendo 1n!oZ?IUici6n colateral o complement!. 
ria en cantidad suficient:e, para que los usuarios del i.•rogr~a 
tengan el mayor conocimiento posible del puesto y su rel~ci6n 
con el proceso o servicios para el cual fu~ creado. 

h'n coment:arioe generales se deberá escribir: el concepto, 
que es eJ. t!tulo o denoi:ULaci6n 1ie le. lista cie raya¡ la inform!_ 
ci6n que pueda aparecer en otras secciones se i:.notar4 alli pre
cisamente, pues la aecci6n de co~ent6.rios debe reservarse para 
observaciones secundarias. 

Ahora bien, si oe tiene unu opin16n que se opon6fi a los 
hechos, deberá anotarse como tal en esta secc16n. 
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:1 Limitacionris y Problemas de le. Evaluaci6n de Puestos. 

En·el afio de 1947, la Universidad Princeton l'ublic6 que e! 
JO% de btl dife1·entes planes de análisis de puestos no obtuvie-
ron el 6xito deseado, y para lograr un objet~vo preciso se not6 
que le hacía falta un aspecto ilr.portante para su obtenci6n. ¿A 
qu~ se debieron estas fe.llas en el programa? tal vez no tomaron 
en cuenta las condiciones internas y externas necesarice para 
que un programa de análisis de ~uestos sea eficaz. 

Condiciones Internas 
Ausencia del personal capaci~do.- Esto obedece a que el!. 

nalista de puestos, en cuantp a instrumento de la invet1eaci6n 
de salarios, está todavía en desarrollo y por lo menos haeta en 
la ~poca de la see,'1.lllda Guerra lilundial, no había el suficiente -
personal cap~citado. En lb actualidad no tiene sentido crear, -
desarrollar ·e 1.Ir.~lanta.r un programa de análisis si no se cuenta 
con ei ~ersonal adecuado para el caso. 

Una so1uci6n viab~e seri~ recurrir a UD asesor, aunque es 
w1 remedio te:r.¡:01:a.l, yu 'tue no va a estar en nir.gui;e. empresa _.;.;. 
ccn carácter permanente¡ este aaeaor tendría la t"Unci6n de jefe 
del ¡;rosre.ma y además estaria ent1·enando pe1·sonel para que pue
da aer suplido para cuando se ter.nine el pro~rs.ma para el cu~l 
fué conttt.ta.do, en corisecuencia, aer!a el :personal entrenado el. 
resvonsable del mantenimiento del pro6X'a:na. 

Falta de Coopere.ci6n ¡icr parte de la Gerencia. - Esto suce
de cuando el programa no ha convencido a la ~erencia de que se 

. adopte hte en fOI'll'ª definitiva, debido a que no le conceden el 
tiempo suficiente al an~lisis de puestos. Aún mas, si la natur!_ 
leze del ~rogrema es de carácter repetitivo, menos interés de-
mostrarán. Por lo que habrá necesidad ae convencerlos de que el 
análisis de puestos constituye en s! un proceso continuo. 

La rotación del personal. considere.do como clave, contribu
ye a la continuidad del programa, ya que dicho programa si se -
apoya en la totalidad dei personal clave, al finalizar el estu
dio tendrá nuevo personal. La rot~ci6n ctel personal debe indi-
car a l& gerencia de que se este.ria en la mejor disposic16n de 
aleccionar al nuevo peraonal a trav~s d~un plan, el cual consi~ 
tiria de un manual en el que se incluy~ la explice.ci6n del pro
&rama, sus normas, prácticas y procedimientos a seguir. 

Otro problema que se tiene que resoiver al implantar un --
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programa de an,lisia, es el de las tarifas marginales. Estas t~ 
rifas deben orear conc1encia en los trabajadores de que en el -
análisis je pues"ºª no se irán e rebajar los salarios, sino que 
se hará Ull estudío de ellos, asi se evitará la presión de los -
trabajadores para elevar las tarifas por encima del máximo que 
ee requerido por el puesto. 

Es decir, que al efectuarse un e.nálisis depuestos se esta
r! en la mejor =1sposici6n de hacer UL ajuste a los salarios, -
pero no con el :fin ae perjudicar al personel, siDo de que esten 
suficientemente seguros de que las re~uneruciones que reciben 
por su trabajo son las adecuada&. 

Existen ciertos convenios obrero-patronales que establecen 
medid~s en que los trab&jadoreu bajo el r~gimen de salarios por 
tariras marginales, no podrán participar eL ningú:¡ aumento ae 
Sí.arios de ce.racter general, pero estas medidas no son fécil:en, 
te aceptadas, debido al constante incremento del costo de vida. 

Estos probleir.a.s de tarifas margin&les, se pueden resolver 
con sólo informar al peraon~l y a l.á gerencia de los principios 
bás~cos lel B.Ilálisis. 

·:rodo prOfT8lll& de evaluaci6n supone cambios constantes deb!_ 
do a desarrollos tecnol6t;icos; para mantener el mi.a:r;o sistema, 
ee necesario que las descripciones de los :puestos ~ueden al ~a~ 
gen de toda modificaci6n en e~ contenido de los puestos. 

2or otro lado, cualquier cambio en los m~todos i1nplica ne
cesariamente una..revaluaci6r. de los puestos que hElil sido afecta
dos por los cwrbios. Si se quiere adoptar UL correcto criterio 
de análisis, se debe evitar todo tipo de discusiones respecto 
de las puntuaciones contenidas por la evaluaci6n o de las orde-
n~~iooes y grados. . 

La gran mayoría de las inconsistencias dentro del análisis 
se debe en párte a la apreciaci6n ae la capacidad del individuo 
o al hecho de considerar err6neamente los datos obtenidos al e!. 
tudiar el contenido a.e una tarea o pucdto; es decir. que al ev!. 
luar U!l 1•uesto se deberá hacerlo en func16n ael prcpio conteni
do áel puesto, el cua~ se encuentra incicado en la áesoripción 
y nó deberl'i hacerse en fUnci6n a la actuación pretérita o pote!!_ 
cial del empleado. ( 18) 

Otro aspecto decisivo e~ la personalidad de loe encareado~ 
áe la evaluación. Este personal deberá tener una mentalidad ---

(18) John A. Patton, Op. Cit., Pág. 26b. 
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1'lex1ble para evitar ser influenciado por la empresa, los emple.!:_ 
aoa o por el puesto que 3e est' evaluando. 

Otro punto Fer el cual se originan inconsistencias en el -
análisis de puestos es la insuficiencia de grados, e~to da lu--

gar a: 
Grados Intermedioa; 
Grados Excesivamente al. toa; y 

Grcidos ~xc ~si vamen te bajos. 
tstos dos últimos tienen el inconveniente de que s1 se 11! 

gi=.ran a utilizar en un programa, crearía la probabilidad de que 
nru1ca se van a usar a!:lbos en el. an,lisia, ya que si las pur,tua
cior.es aon eJ.evadas, los nivelas inferiores no se aplicarían y 

e la inve~sa, si se utilizan puntuaciones bajas, l.as al.tas no -
tendria.s o¡:or:un1dad de _¡;:ar-;;icipar. Es decir que si se utilizan 
grados en un DÚll:ero inferior a a50, por ejemplo, l.os grados in
ferio.res a 5u no se uti.Lizarían ya que las puntuacior.es son eJ.!_ 
vada.s y no habrá posibilidad alguna de que partici~·en en el pr2. 

gre=.!l • 
·~odas las or.:;anizaciones sindicales, por costuitbra descon

fía de cuaJ.qu~er idea o rroyecto que provenga de la cerencia de 
la e:n:¡;resa, por lo tanto es preciso que se buaquen los medios -
adecua.dus para eliminar eJwas desconfianzas. ~ato ~caría solu-
cionarse :¡;ol' i::.edio de entrevistas, en las cuales se ex:ponarán 
las vent~jas y desvc~:ajas cel análisis de puestos. 

La ~artic1pac1ln oel ~indica.to dentro del progr~ce de eva-
1uaci6n seri- otro <.1spe:cto .:·a.vore:.ble para evitar todas las act!_ 
tudco nege.tiva~ ae é3te hacia el análiais, ya que se est11dia--
rían los bcne:'i;::io'3 y :les·1e:;'tajas, condiciones y obli;:;aciones, 
et~. referen'tes a 103 pue~tos ~ue se analizarán y asi se propon_ 
drán bila 'teralmen ce, gro.110 s, puutuc::.cione o y rangos ae salarios 
lo ouficíentei::eni;e aa'!:.:uaco;¡ p:~~ra la 1ntegreci6n del progran:.a, 
ya que e.!. sinciicato cuan~a cor. los m~toJos neceas.rica para con
vertir ~l :ir;ál~sis en un a·.iecuaio ai.si;e:::a. ae evalu:-.ci6n. · 

Cua;-.do existe cierto recelo con respecto al rrograrea de r~ 
ajuste ó ~ un dei;e1'l:11nado plan en pH.rtic•..:.lar, el s1n¿:..cato a -
través de loe e::.1ileados 1 tieneJ.ac:;.pacid<:ia dr. desvirtuar el sis
tema y exagerar luo inconsistencieo y cteXiciencias ae éste. 

l>or otro lado, en ci.rcur.:.ituncias de colaborac::.6n ::iut:ua, la 
partici~aci6n del sindicato tiende a eJercer una i~~:uencia be
neficiosa para la buena n,i=.rcha del progr~ma de anál:.:iiri de 
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puestos. 

condiciones Externas 
Las condiciones del mercado de tre.bajo.- Con ei fin ae po

aer determlllar de una ·manera sistemática qué diferencias ae J.aa 
tarifas ae suelaos y salarios serán las adecu~jas, e1 an~lisis 
de puestos trata de medir J.as diferencias existentes en el con
tenido ae 1a tarea. 

ui la actualidad no se cuenta con un métoao, sistema o pr2_ 
cedir.:r1ento por medio :ieJ. cual se ¡1ueda mea.ir J.i:. oi'erta y la de
Z::Wlda cie los requisitos·.·necesarios para la te.rea. Aunque elsunos 
f~ctores y ciertas ponderaciones proporcionan una aproximac16n 
estl.:l:ada, nl.nguna parte del programa posee flexibilidad necesa
ria para reflej&l' las .fluctuaciones del mercado ue truuajo. 

Gamo se FUede ver, son ~ás las condicione3 Uiternas que ia_ 
fluyen en l~btenci6n de loa resultados .. ,deseados. 



5 Estudio y Estructura de Salarios 

5,1 Necesidad de un estudio de salarioa 

?. <! Comraraci6n de salarios 

?.3 Dete~1nación de la curva final de salarios 

?.4 Intervalo y amplitud de salarios 
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La comp~ensaci6n a los ecpleados es·un factor importante J 

~ara poder implantar una politica adecuada y relacionada con la 

ret1uneraci6n n loa t1·abajndores, es necesario hacer uso de dií·~ 

rente a prograr::.s.s, todos e s1;o:i proerataas constituyen la función 

adaini1;3tra.tiva q,ue geuera.lmente se le cor1oce con el non:'Lre de 

acbinistraci ón de sueldos ;¡ salario a. 

Un progrr.:.cu adecue.do de sueldos y sulo.rios es tan importan_ 

ta ¡,ar!t los di.rectiv.os, coc:.o para los empleados, ayuda u reso1-

·1er los conflic':!ls obrero-panonal.es en :na.teri:i de. rem.unerLJ.cio

nes :í e·:¡_uilibra .!.va i:::tereaes de cuda e;rupo. 

Una vez ~~e la e~pr~3a aa terwinado de cl~sificar a los -

FUeztos inte~rbctes de sus Jiferentes depurtacectos, ya pued~ 

:pe;:.sar en la for:,a e;1 que ~atos deberán ser re::.unera<lon adecua

da::iente. A pesa-:- de que cua.1.quiAra de los métodos de eva.luaci.Sn 

de JlUestos, :ne:¡cionados con anterioridad, proporcionan un uspe.2. 

to det?.r~inado ~al val0r relativo de los pucs1;os dentro de u~a 

co?r..pañía, el ::~todo ne proporciona d.irectwnen1;e la ts.rir·a de r~ 

i:::.uneruci6n ·1ue s. ca.de. uno de los ¡;ueotos debe de corresponder. 

La culifi:<:>c16n de 103 puestos los ha colocado en un orden 

dt: acueruo "1 s'... i::ipo.:-tancia pe1·0 no eatab::.ece un valor moneta-

rio ¡ este V!ilcr ::.0:1e ta:-io se podrá obtener convirtiendo el vo.-

lor de cada r,ueséo a ·•alar r:oneda, en b.:.se al ::iétouo de. evalua

ci6n que se h~ya utilizado 1 eote podr6 ser en base a horas, a! 

u.J, semana3
1 

ceses, e te. P!ira hacerlo de una manera más coob-ruen, 

te en necesaric saber cuáuto vale el puesto fuera ae l~ empresa 

y c'Uánto se YEJ. a paga:- a dicr.o puesto dentro de la eopre;ia. 

Las evaluacionea de los puestos t!l!:lbién a~rudan a pr.porci2. 

nar unu base sobre la cual se puede apoyar la gerencia par~ ae

terruinar los Hni tes en loa a.umen1;os de auel<lo.i! y sal.arios. 

Lo importante es que cualquier estructura de ou.iarios se -

apoye en un sistema equitativo y cobe.cer:te. 
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>·1 Necesidad de un estudio de salarios 
Un problema latente eo todas las empreaas es el de suelaos; 

este problema estl ori;;inado por el ai:nplc hecho ae que los em
pleados generalcente estan co~parando sus ingresos con sus com
pañeros, si no están convencidos de que su trabajo está pagado 
equitativamente, penal:il'án que existen ciertos favoritismos por 
parte de los directivos. 

se han orientado una serie ae técnicas y procedi:!lientoa p~ 
ra orientar les decisiones de los ejecutivos sobre sueldos den
tro de un estudio for:al ae sueldos y salarios. 

Se puede apreciar esta serie ae técnicas y procedimientos 
en la Figura No. 1 J. 

La ijentificaci6n realista de ~as necesidades es el primer 
paso ael enfoque de la administro.ci6n de sueloos y SGlerios. 

~os jefes o espec~sliatas de personal deben t~~er en cuentá. 
la experiencia necesaria y suficiente como para identificar los 
"síntomas" de un problec.a ó.e origen remunerativo. 

Cabe tomar nota de que resulta b~neficioso e importante h~ 
cer un an~lisia cualitativo ae las neceoidades ¡:ara despuás tr~ 
ducir ástas en objetivos especificos. Es necesario considerar 
las tácr.ictts y procedi.?:1en~os para alcanzarlos. Al iniciar un -
es.,uaio de esta nt1.tur!:ileza se necesita úe un responaa·o1e. 

Los intee:;:rc.ntes del 5-rupo dedicado al estu:iio, deberán te
ne~ una gran fa:niliaridad con los puestos de La e::.~resa, ya ~ue 
antes de que se le dé •.m si.gnificado real e.1 sal.ario cubierto 
en tal o cual puesto, deberá probarse que se requ.iere del ~is:no 
tipo ae !unciones y niveles de dificultad de otro puesto simi-
lar en otra compaflia. 

Ahora bien, habrá que 1nclu1r dentro de dic~o estudio de 
sueldos y ·salarios, diferentes com¡:a.Lias para su ::.ayor confiab!_ 
lidad. Al relacionar las empresas, deberá tenerse en cuenta alu. 
gur.os f:..ctores como son: 

1.- Dentro ae la misma ra!_!l_E de le industria, varias compa.
fiias :poseen pues'tos similares y requerirán por ta:::to ae cierto 
mercado de mano de obra, oca~ionanao con esto que ~xista una -
competencia por lZl mano de obra especializada par~ tales puea-
tos, ¡1or lo que es necesario tomar en cuenta los e:<larios paga
dos por las difere~tes empresas de una localidad ;..<;.ra un puest_o 
similar y asi poier com;e"ir en dichos mercados ;~ra estar eo -
posibilidad de poder construir un salario adecuo.a(,. 



T e e n i e a 

Análisis de Puestos 

Descripcióll de Puestos 
Valuación de Puestos 
Clasific~ción de !~estos 
Preciaciún de Puestoa 
Planes de Incentivos o 

de r;;éri tos 
Beneficios Adicionales 

Comur.i cae i ón 

Procedilliientos y Pr~~ti
cas Adwinistrativ~s 

Partici~aci6n del ~ind! 
cato 
Contratos 

Elemento de UH Estudio í'or!éa ~ de Sueldos y ::ialarios 
Objetivo 

Determiuación de lou .becllos del puesto, como un paso necesario para 
su evaluación lA:.>í como para la contratuci6n, el des1:1.rrollo de la -
adlllir1istración, lo ti e:.itudios de la organizaci6n, y la supervisón en 
general). 
Registra las actividades del Pueato 
Deterwina el Valor Helativo del Pueuto 
Admir.istra efectiva11.ente las escalas de salarios 
Traduce el valor relativo de cada pueuto en su valor monetario 
Hecor.:pernm a lot1 eml'leudos por uua mayor producción o w1 rendimien
to rr.áu e 1'i cien te. 
Proporciona seguridad económica y "compensación extra" y corregir, 
controlar o coruvensar a los empleados por las condiciones de traba
jo iudeset1ble. 
:Brir1do.r a los supervisores la información requerida a fin de llevar 
a cu.bu el progruma y obtennr la aceptación de ál 
Resolver los probl<'rA:iu individuo.les, mente1ier el estudio actualizado 
y operando eficie11temente, proporcionai orientación general a loa di 
rectivoa -

t:ubrir los r 0.'quisi to1:1 del con t1·a to colee; ti vo de tr<ibajo que se nego
ció cou el sindiciato. 
Asegurar la aplicE1ción razvnu.blemente, consistente y correcta del Es 
tuúio de ;,jueldos y S;.¡Jarioa, y ma11 teuer·l el control de los costos 
que se oi·iginen. 

foeute: Admiuiatrució11 dti :.iuul<loo y Jul1J1·ioo, ltobcrt E. ~ibuon, Editora Técuioa, Primera 
Edición 196tl, Ca~itulo 1, Pagina 19. 
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2.- Este factor es originado por el aDterior ya que al. ha
ber puestos sJJnilares en diferentes compaf!ias dentro ae otras 
ra::;a.s de la industria, se tomará en cuenta los salarios de com
petidores par& el mismo tipo ae trabajadores. 

3,- Como consecuencia, ha.y empresas que ocupan un número -
apreciable de trabajadores para que su competencia ae mano ae -
obra ~ea tomada en cuenta; es decir que si emplea uno o dos tr~ 
bajadores en un puesto, no tendrá efecto alguno en el mercado de 
Mano ae Obra, puede ser que el salario pagado sea de 1nter6s, -
pero como tiene poco personal recibiendo tales sueldos, no pre
se~ta importancia e.l~-una para el estudio. 

4.- ~omar en cuenta el mercado local de mano de obra, ya 
que puede ser el 11Us~o para diferentes industrias. 

Un pequefto obstáculo que se presenta en las compañías para 
efectuar el estudio ae sueldos y salarios, es la poca coopera-
ción de las e~presas; esto se puede resolver a través ae la in
formación reciproca. 

GeneralmeLte se utilizan dos procedimientos para definir 
el proble1:ia de sueldo a y son: 

.l.- ¡;1 primero se basa única.mente en los salarios que se 
están pagando a los puestos aentro de la compañia y no requiere 
de un análisis ae 103 salarios en otras empresas similares. Es
te procedimiento supone que los salarios pagados en la actuali
dad son adecuados y que se pueden comparar con otros salarios 
de empresas similares. El inconveniente ae este procedimiento 
es que, tal vez clicha suposición sea errónea. 

~u:.~ue la e~~reaa considere una escala de salarios justa y 

equ1 ta.ti va para cor., sus empJ.eados, esi;a escala pueda presentar 
dos defectos radical.mente opuestos que son: 

a.- Que se paeue por encima del mercado; y 

o.- Que se pague por debajo del nivel del mercado. 
Para que se pued~ atraer más lt.EillO de obra y conservar a -

los em~·leados existente, la escala aeber&. estar al mismo nivel 
de salarios ae la comunidad. 

Algunas veces las empresas se establecen en comunidades en 
donde supera a las demás, tanto en tamaiio como por la cantidad 
de empleados que están operando en ella, lo cual origina que no 
sea posible hacer un~ comparación con los salarios existentes . 
e:u dichas e~;presas. 
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Por otra parte, se puede dar el caso de que la empresa te~ 
ga puestos que se con~ideren como nuevos, en virtud de que no -
existe otra empresa semejante y por lo tanto la organ1zaci6n es 
quien tiende a determinar los niveles de sueldos y salarios de 
la comunidad. 

Una empresa ~ue se encuentra en el caso anterior y que in
tenta establecar una determinada estructura de aalarioo, puede 
solicitar información a las asociaciones profesionales, a las -
Crunarus de Comercio a nivel nacional, etc., con lo cual se ob-
tcndrán excelentas informes para poder estab~ecer una adecuada 
estructura de sueldos y salarios •. 

Para una e~~resa que quiere est&blecer una estru.ctura de -
saLarioa y no pueda efectuar un estudio, se utiiizan los aala-
rios exi3tentes como básicos y el procedimiento a seguir ea el 
s1suien te : 

1 .- Se asigna al puesto un ealario que está en re.Lación 
con la valuación m~xima; 

~.- El sa.Lario máxi~o lógicamente ser~ asignedo a aquel -
puesto que tenga. :::.ayor valuaci6n; y 

J.- ~a diferencia entre estos dod salarios será distribui
da a los puestos intermedios de acuerdo a su oráen ae 
importancia. 

Ahora bien, para hacer una distribuc160 de salarios, habrá 
necesidad de h~cer una comparación con otros salarios pagaaos a 
pue:1tos sir.lilares, lot;rando con esto q_ue la ubicación, tanto ae 
~03 puentea cc~o de sú.Larios sea equitativa y en relación a los 
sa~arios existentes en .La localidad en que se encuenura situnda 
la en.presa. 

1.1..- I:l 3eguIJdO procedimiento es al que .1..1.eVa a erecto UD 

: dtudio de salarios, para aoi poder determinar la cantidad que 
ewpresas similares están pagando a un puesto en particular. Es
ta com~araci6n servirá ae guia para e.L establecimiento ae una 
estructura de salarios. 

~ara .Llevar a cabo un estudio de salarios, es necesario t.2, 
mar en cuenta los siguien~es aspectos: 

1.- ~a resronsabilidcd ae la inves~igación deberá estar a 
carGo ae una persona capacitaaa; 

2.- ~as empresao que intervengan en la investigación, deb!_ 
rán de interownbiar datos e inz'ormacién n )Cesuria; 

J,- El estudio deberl comprender de 6 a 10 eru~resas¡ y 
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4.- Los puestos serán seleccionados para que la compara--
ci6n sea general. 

Para obtener toda la inform&.ci6n necesaria pbl'a el estudio 
de salarios, es conveniente que un representante de la oompe.fiia 
visite a todas les demás organizaciones, recopiltWdo datos a 
tr&v¿s ae entrevistas personales. En el caso de que se consiae
re que es un poco costoso este procedimiento, se puede enviar e 

las empresas las formas de estudio, resúoenes de loa puesoos, -
hojas de instrucciones etc., y regiutrarloa en las rormas de e!. 
mdio. 

~os datos una vez terminaGo el eotudio, deberán concentrB.!:, 
se asignándole a cada e~preca una letra o número particular pa
ra que sean fácilmente identificadas. 

Los resultados que arroje el estudio se anotarán en una h~ 
ja li&II!ada informe eL cual contendrá: 

Cn resumen Je los datos de cada ~uesto; 
Un reswncn general¡ y 

Un reoUI:l.en general de todos los puesto. 
~oda la informaci6n y datos adicionales, se podrán utilizar 

cejor si se e~p~P.an las siguientes formas: 

Fü!U.:A No • 1 

Clave r.o. a.e 
de la Empleados Salario Sal.ario Salario Salario pro-

Eo>pr•••r/ el rt.!nimo 1ráximo Promedio medio m&s 
puesto ¡incentivos 

i 
' ¡ · . 

¡ 

-
·. -~ - . -

·. ·, 



i 
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.. 
l!'OW.íA :r:o. 2 

Col:lparaci6n Salario Salario Salario Sal.ario Prom. 
Est&dística Mínimo dxill:o Promedio mas incentivos 

. 

· I 
1 

1 i 

Hoja de ~rabajo 

. ¡--------....,-----------------~ 
Salarie Salario ~~lario 

;.;{nitto ¡:.;áximo , ProIJedio 
Salario Promedio 
mas incentivos -i-----·.-------------------. 

1 1 

l 
1 

1 
! ¡ 

,. 
1 
1 

1 

1 



¡--~~~I:¡··----- --·· .. 
' del Título del l'uesto 

Número Número do 
de r.a.pleudoo 

Sueldoo o :.iulurioo cri 
··1 

.t.iíuia:o ' t1:áximo 

Puesto Elllpre1:1ua cubiertos ! 
I'ro1n. Mcd. ··· I - l'ro~~--L~°-~-"-· 

jJeuos yor ~!!__ 

Promedio 

Prc;ru. f.led. 

__ J ___ .. ·-"---·-·--·--··· ·- ··-·-· 

F0tu11A No. 4 Resumen de D&. toa de Salario e 

•• 
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5.2 Comparaciones de 3alar1oa • 
Cuando una empr.esa y~ ha determinado la necesidad de un •J. 

tudio de salarios y ae encuentra en el proceso de la eatruoturi 
de aalarioa, est' en posibilidad de hacer comparaciones de sus 
salarios que considera como base, con loa de otras empresas si¿ 
mil.ares. 

Para seleccionar loa suarioa base, los puede .bacer f~tcil'
mente a trav.ls de las n6m1nas o listas de raya¡ así como tam~• 
bifn a travfs de la olas1ticac16n de puestos¡ por e.jemplo 1 el ¡, 

salario base de. un empleado de un puesto de la clase 1a. ae ob¡;; 
tiene de la n6mina 1 ae coloca en una lista en l• cual loa aall 
rioa ea han arreglado en UJJ orden ascendente 1 as! se seguirá 
para loe demás salarios y para cada una de las clases de puesto~ 
por lo que si existen 10 c!asea de puestos, habr' 10 listas de 
salarios bas.e. 

Para hacer las comparaciones de los salarios base con loa 
de otras compañias de la.localidad, se deberá ae~uir el siguiei¡ 
te procedimiento: 

a.- Se dete.nninar4 a trav6s de m6todos estad!dticos ~medi~ 
na o promeuio aritm6tico) l~ tendencia senernl de los salarios 
base de cada puesto de la compañia; 

b.- Se detel'J:linará de la misma .canera J..n tendencia de los 
salarios base de la~mpresae'de la localidad, teniendo co:i.o ba
se dos juegos de cifras compe.raQles¡ Y. 

c.- Se graficarán los resultados obtenidos, poniendo en el 
eje de las abcisas los grupos de pueatoa y los salarios en el 
eje de las ordenadas, utilizando siempre para ambos casos el -
mis~o tipo ~e gráfica, con el obje~o tte que puedan trazarse l!
neaa de salarios comparables. Ver Figura No. 14. 

No a6lo se pueden comparar loa salarios base, sino que tam. 
bien se pueden hacer comparaciones y gr4fioas de: ing~esoa !!IBr
gine.lea, bonos, pensiones, vacaciones pagadas, prestaciones va
rias, seguro de vida, se¡¡.-ui·o contra accidentes, etc., salarios 
mínimos y máxi.llloa • .Las curvas resul.tantes de estas compsracio-
nea, son de gran utilidad, ya ~ue muestran loa niveles interio
res y superiores de cada clase de trabajo. Ver Figura No. 15. 

Una vez reunida la información de la c'ompai11a y de las em
presas de la localidad, la organ1zaci6n está preparada para es
tudiar las distintas lineas ae tendencia de loa salarios. 
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Figura lir14 Comparaci6n de los Sala~ios de Estudio 
y los de la Cocpafiia 
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.Figura r 15 Salar.ioa liiínimoa y Salarios Múimos 

2 3 4 5 6 7 8 9 10 

G r u p o s d e P u e s t o s 
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Cuando ae han eatablecicio J.aa relaci.onl!a-..actualee entre -
loa salarios base de -l.li compafiia ¡ los sal.ario• base de 'la loe!. 
lidad, ae encuentra la empresa :en JIOSibili.dad·.de coneiderar las 
politicaa mAa adecuadas para poder desarrollar una estructura -
do salarios suficientemente adlida. Aunque no se pueden eetabl~ 
cer reglas definidas de aplicación simple a cada empresa, ae r~ 
com1ene18ll las politicaa aiguiantea: 

1 .- Loa aalarioa baH JCiJlimoa 7 mt.ximoa y loe ingreaoa ºº!!. 
plementarioa, se~ aproximados o i8W'lea a 1oa que se 
eat6n pasando en la actualidad en la industria y en la 
localidad; 

2.- A trabajo igual ealario igual; T 
).- Se debe establecer grupos de puestos con interval.os de 

salarios. 

5.J Determinaci6n de la Curva final <le Sal.arios 
Las comparaciones de tendencias con otras comp~ias, trae 

como consecuencia que la orsanización se encuentre en una o más 
de lee posiciones siguientes: 

1.- Todas laa lineas de tendencia son aproximadas a las del 
iirea, en este c&so, las escalas de salarios no se mod!, 
fican ya que son aiJnilarea y las estructuras ele sala- · 
rios que se tienen aon correctas; 

l.- Todas las linea de tendencia son superiores, por lo ~ 
que la empresa tampoco mueve sus escalas de ea.i.arioa, 
debido a que se encuentra en un n~ vel ae salarios m!s 
alto que ia localidad; 

J.- Todas las lineas de tendencia son interioree, en este 
. caso es conveniente ajustar la escala de salarios y b!. 

· · brá necesidad de otorgar un a~ento ae salarios para 
este.r en las millJllas condiciones que las demás empresas 
de la localidad; y 

4.- Algunas lineas son inferiores y otras superiores y Vict 
versa, ocasionando con esto que se haga necesaria una 
ho~ogenizac16n de sale.rioe y tendencias. 

Si la política que se adopta es la de cubrir loe ea.larios 
genera.les, no se arecta la curva de salarios y no se efectúa -
cambio alguno en la primera. situaci6n; en las situaciones res-
tantee, las curvas deberá.n ser aumentadas o disminuidas en par
te o toda, en base a l& relación que tenga con las líneas de --
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tendencia. 

' Cuando se hu.ya deter::iinado la curva final de salarios base 
se elabora ULa grá~ica, como la descrita en la Figura No. 1b, y 

se trazarán lineas verticales ~ue tend.rán origen en las abcisas 
·hasta tocar la curva y luego de la intersecci6n de· esta~ineas 
se trazarán líneas horizontales hasta tocar el eje de las orde
nadas, deterr:.inando asi el salario base para cada clase tte pue!_ 
to. 

Los salarios eatablecidos segl1n el proceso anterior mues~ 
trasn dos cosas: 

a.- Si la empresa adopt6 la politica de salario sencillo 
·para cada <?.lase de puesto, estos salarios formen la e.! 
tructura final y la gráfica muestra el monto que se á!, 

be pagar a cada em¡:·leado en cada e.lasa; y 

o.- Si se utilizaron 1nterva~os de salarios, el salario b~ 
se ser.ala los puntos en los cuaJ.es se determinarán los 
salarios mini.mos y máximos. 

~.4 Intervalo y Amplitud 1e Salarios 
.t'ara !ijar los intervalos de sal.arios, el primer paso ea -

detenr.inar su amplitud y el segundo paso es definir las difere~ 
cias entre máximos y'!ll1n1~os de las clases r6spec~ivas. 

En la dsteri:inaci6n de !a aop!itud se deberán to~ar en --
cuenta tres factores importantes que son: ei tipo de aumen~oa 
:¡ue se concederán, la cantidad ae aumentos por conceder y la rr~ 
cuencia ae ~stcs aUI:.entos. 

·Los tipos de aumentos comunes a la mayoría de las empresas 
son: por méritos, antigUed~d1 )Y ascenso. Existen compaflias que 
e~p!ean con mayor rrscuencia ios dos Últimos; otras solamente 
prefieren méritos, etc. ~a mejor politica para deterir.1nar el 
plan más adecuado de aumentos, es en base a los tres tipos y en 
detenr.iriG.Jo grado ó.e intervención de e.J..los. 

L& ca.r.tidad de aumentos está en base a la cantidad de din!_ 
ro que se conc·ede pare cada tipo de éstos. 

La frecuencia ae Los aumentod se basa en la capacidad de 
la emrresa para poder soportarlos. 

La w:ipli"tUd de! intervalo se puede obtener a travéh de di
ferentes procedimientos como aon: 

La amplitud constante, r.:sta puede ser ccnstant•J en canti-
dad de dinero y constante en porcentaje general 
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Figura # 1b Determinación de los V!'ilores monetarios 
de la curva de salarios base. 

2 3 

Grupos 

Posición 
a 
b 

e 
d 

e 

f 

g 

h 

i 

j 

k 

4 5 6 7 8 9 1 o 11 

d e P U e B t O S 

Valor Monetario 
8 151.00 

168.00 

175.00 
190. 00 
210.00 
220.00 

235.00 
268. 00 

275.00 
300.00 
330.00 
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. U áapl1tud constante en dinero puede ser injust~, porque 
¡ar- loa empleadoa de laa clases inferiores esta cantidad pueáe 
reprea•~tar un 20'!0 mientras que para las clases superiores tal 
vea represente s610 el 9~. Por J.o que generalmente se ut1J.1za -
·el proeediml,en'to de porcentaje cons'tante. 

¡.a upJ.itud VariabJ.a. A s1m111tuá con el anterior, ene -
preo•4illl1ento concede aumentos en base a porcentajes, a6J.o que 
a medida que se van elevando las clases, también se va e.Levantto 
eJ. porce~taje. ~or ejempJ.o ~U"~ para la clase I; 25~ para J.a el~ 
H '..11; JU"ri para la clase .L.U; etc. . 

como •~01pJ.oa de intervalos y ampJ.i1:Udes v6ase J.as .Figuras 
Noa. 17, 10, 19 y 2U en las siguientes página.a. 

Un& empresa áebe preparar estas esca.las en base aJ. tipo,,:· 
~ 

cu~t!a y frecuencia de los qUJ:lentos que se puedan soportar. 
Cuando se han diseñado las escalas tentativas de sai.arios 

y se ha estimado el costo de la operaci6n en cada uno, la empre 
aa tiene una cifra confiable sobre la cual basar su se.Lecci6n •. 
Con estoa datos y la informac16n obteniin en el estudio de suei 
dos ~ sa!arioa. un~ compañia ti9ne la base para seleccionar una 
estrv.etura de salarios adecuaua. 
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Figura r( 18 Intervalos no sobrepuestos 
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Figura ti- 20 Intervalos de Incrementos en 

Porcentajes Variables 
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G r u p o 

Grupos de Puestos 

2 

3 
4 

5 

"4 

Intervalo de ~a1arios 

s 100.00 - 118.00 
105. 00 - 1 25. 00 
112.00 - 135.00 
122.00 - 148.00 
1)0.00 - 160.00 



b Clases de Puestos 
o.1 ~eterm1nsci6n de~ número áe grupoa de puestos 
b.2 :.!hodos pura .le. agrupación de puestos 
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b.) control ie l~s ~si.snaciones a loa grupos de puestos 
b.4 ztegistro de las asignaciones a loe grupos 

Cuando los puestos han sido calificados, verificados ~ ~ 
igual~dos, la empresa aispone de una lista que muestra la secuea 
cia de sus puestos. Se ha definido a las clasea de puestos como: 
"La agrupsci6n conveniente de los puestos ~ue tienen aproximad~ 
mente la ~is:na dificultad, asignando un salario o una BBJll& ae -
ealarioa a todos los puestos en el grupo particular de salarios. 
toa puestos de este grupo o clase de sal.arios pueden aer de na• 
tural.eza diferente. to Wiico 1ue debe de tener en com'Wl es que, 
pueden ser consiaerados aprox:i:!ados del miswo va1or en su sala
rio". ( 19) 

~a ~61"\lpaci6n ae los puestos en clases, elill:inan las dife
rencias demssiado pequehas ae los salarios, los problemas aclmi

niatrati vos di~llinuyen los costos de oficina y no existe aema~ 
siados niveles de puestos. 

b.1 ~etermioaci6n áel n'llmero áe 6f\?.POS de pU.estoe 
~ata aeterminac16n se deberá seguir a trav6s de un prooed!_ . 

mieLto y en base a los s1guientea factores: 
1.- Politicas con respecto a los incrementos de sueldos y 

sal.arios; 
2.- Los puestos que se van a agrupar¡ 
3.- Tradiciones dentro de la empresa¡ y 

4.- :Prácticas locaies y ac la industria. 
Las bases principales sobre las cuales se conceden loe au

mentc s so~: por méritos que son los que se concederi por la efi
ciencia s~perior; por antig{ledad, que son los concedidos por la 
eficiancia satisfactoria a trav~s del tiempo¡ por ascensos, que 
es cuando se mueve a un e~pleado a un~ categoría superior. Para 
los dos primeros casos, la e~presa deberá contar con un adecuado 
sistema de sueldos y salarios, y en el tercer caso, la empresa 
deber~ precisar el número ae escalones de ascensos necesarios -
para llevar a cabo ~u plan. 

En ocasiones es necesario tomar en cuenta a los puestos 
que se van a agrupar para deterllUnar el número ae clases que se 
tendrá que er-pl~ar. El nlÍmero correcto áe zrupos ¡,era una empr!_ 

t 19) E. ?. Eay, !he ']huracter:!stics o!' Salary lirad<::s, Pag. 
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pre•a en particular, es el n11mero que .es clarblllente distineu1-
b1e y que no abusa de la confianza del personal oon respecto a 
la pr•ciai6n de la c~lificac16n. 

Las experiencias anterJores de la empresa pueden determinar 
-un patr6n adicional con respecto al nWllero aproximado de clases 
de puestos, los empleados en conoecuencia están acostumbrados -
al patr6n original y puede evitarse un gran nWtiero de explica-
ciones en algunos casos innecesarias. 

Por otro lado, la coatumbre establecida en una localidad, 
informa al ~atr6n respecto·al nWllero de grupQs. Los empleados y 

la admUlistraci6n comparan nivele3 de loe puestos y sus sa'la--
r1os con otras organizaciones de la misma localidad y de la mi!, 

ma industria. 

6.2 ~'todos para la al".l'U~aci6n de FUestos. 
Los mét?doa para la agrupaci6n de puestos está b!sicw:.ente 

influida por el tipo de método de evaluaci6n que se ha.ya eleg1-
do para la ca1ificaci6n de los puastos. 

:Bajo el método de gradaci6n no se tienen puntos o valores 
en monatario. La lista de los puestos es la base pripcipal para 
la calificac16n ya lUe éuta se analizará minuciosamente por los 
calificadores, los cuales buscarán puntos de divisi6n natural~s 
entre los distintos niveies de dificultad ~ue se encuentran in
hex·entes en el. puesto. Al encontrar una divis160, 1Je tre.zará -
una linea para señ~lar la separuc16n ne los dos niveles. Para -
co~prúbar si ésta div1s16n es baata.nte precisa, se deben redac
ta.1· descripciones o.efini ti vas del nivel generul de los puestos 
en cada grupo. Una vez que se han determinado lus divisiones y 
quP. los puentes en cada divisi6n han sido comprobii.áos :para que 
ten~~n el miSiuo nivel relativo, se procede a nu:merur las divi-
siones, que se transformarán en los grupos respectivos. 

~ajo el m6todo de agrupación en clases predeter::iinadas, el 
mismo método se ba encarb-ado de agruparlos y colocarios en niv~ 
les relativos. El número áe grupos se detormina al diaeflar la 
escala; es decir :iue a.travé:i ·:le este ~étodo no es necesario --
otro paso para colocar los puestos en grupos especificoa. 

Bajo el sistema de puntuación, se enlistarán los puestos 
s6l.o en base a la puntuac16n obtenida a través áe la califica-• 
ci6n, se estudiarán los puestos y se indicarán las divisiones 
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causadas pri.nc1palmente por las diferencias maroadMa de puntua-
-

ciones entre uno y otro puesto. Una vez determinadas las div1--
siones, se prepararán las descripciones definitivas del nivel -
de dificultad Qe cada grupo, corroborando que los puestos ue -
ajustan a las definiciones para asegurarse que han sido clasif1 
cados adecuadl!llllente • 

.8a5o el m6todo de comparación de factores, en vez de util! 
zar puntos, se ua&D valores monetarios para deteruu.oar en iorm~ 
ascendente los puestos que van a ser agrupados, buacando siem-
pre ~ los pun~os de diViei6n naturales, preparanQo las descrip_ 
ciones que ae ajuatarán a la mayoría ue los puestos en determi
nado ni ve.1... 

b.3 Control de las asignaciones a los grupos de puestos 
Cuando se han e.Legido ya l.as esca.las más apropiadas, la m!_ 

yor parte de los puestos serán considerados en uoa clase en PB!:. 
_. ~~icu1ar. Aunque existirán puestos 1ue est6n demasiado cerca de . 

los .Limites de su clase, que pueden ocasionar que se presenten 
discusiones acerca ae su localización. P0 r ejemplo, el máximo 
par:?. caca sr~•po cie puestos es de "f':J':J y el minim.o de clase es de 
!:!uu. Un puesto ~ ha sido calificado con •t9':>, 0011 lo cual está 
colocado en el grupo de ·r99 como má..xi:no y en este caso 79? a6J.o 
est~ a ':> puntos ael grupo inmediato superior, cuyo minimo es ae 
~OU; con ltr.*cuencia, los empleados Qel puesto presionan a los 
analistas para que le aumenten la cantidad necesaria para que 
suba a la clase inmediata superior. En virtud de que la diferea 
cia es pequeBa, la empresa no puede darse el lujo de que el pr~ 
grama sea manipulado, con lo cuai le estaria restando validez 
y confiabiJ.idad. X8 tas asignaciones no deben ser manipuladas i 
no debe hacerse cambios, a menos que existan razones que se ju~ 
tiriquen. 

b.4 ~gistro Qe las asig:oaciones a los grupos. 
Se deben preparar los registros sobre los cua1ea se moatr!_ 

rán las clasificaciones de loa puestos. Estos regis~roa son in
dispensables no s6lo para el cuerpo de supervisores, si.no que -
son para todas las 'reas de la compa.f1ia, como el departe.mento 
de personal, divisi6p ne nóminas; departamento ne ejecutivos y 

otros más. 
El primer tipo de registro es aquel qu.e contiene todos los 
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puestos parn toda la orgCUlizao16n en sus respectivas clases. 
V'ase la Figura No. 21 

E.l segundo registro necesario, es una lista separada para 
cada aepartamento /fJD todos sus puestos integrantes_, acomodados 

'por grupos. Véas¡ la Figura No. ~2. 
E~tas formas de registro, proporcionan la 6U!a de los re-

gistros que requiere una organizac16n en su trabajo admin1stra
t1 vo. Ade~ás proporciona la estructura para la clasificaci6n de 
empleados, indispensable para el manejo ae sueldos y salarios, 
promocione~, transferencias, aacensos, etc •. 

Para terminar, estos registros aeberán ser compilados en 
un manual para todo tipo ue consulta necesaria. 
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Figura # 21 

Grupos de Puestos de la Compaflis XYZ 

G r upo 

Titulo del Puesto No. del Puesto Localización 

G_r,u p o 2 

Título del Puesto No. del Puesto Localización 

G r u p o 3 

Titulo del Puesto No. del Puesto Localizaci6n 
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Figura # 22 Clasificación Departamental de Puesto 

Departamento de Contabilidad 

Gr u p o , 
Título del Puesto Número del Puesto 

G r u p o 2 
TíMo del Puesto Número del Puesto 

...,epartarnento de Personal 

Gr u p o 
Titulo del Puesto Número del Puesto 

G r u p o 2 

Título del Puesto Número del Puesto 

Departamento de Producción 

G r u p o 
Título del Pu'esto Número del Puesto 

G r u p o 2 

Titulo del Puesto Número del Puesto 

Departar.¡ento de Ventas ....... 
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_c_oy_u_J.._u_s_r_o_N_E_s_ 

~ vez el prot>lema actual., más acentuado para casi . toa.as 
las eapresaa, ea el !ijar loa salarios adecuaa.oa a sus emplea-
dos y obreros, basándose dnicamente en la costumbre, pero se ~ 
origina la incertidumbre a.e si está bien o n6 dicha retribución. 

En estas situaciones,,se ha recurrido siempre a las dispo
siciones legaiea, pero éstas son muy variadas, demasiado aba--
tractas y oscuras, las cuales no proporcionan sat1afactor1amen
te liria solución adecuada al problema. 

En la actualidad, la admin1straci6n del personal dispone 
ae suficientes técnicas especificas para resolver esta cuest16n 

como pueden ser: 
Anál.isis ~ Val.uación de '.Puestos 
:Encuesta Regional á.e Salarios 
Cali:f'icac16n a.e méritos 
~istemas ae ~1mplir1caci6n de i.abores 
Estuaios ae Tiempos y ~oVimientos 

Es.tandll'izaci6n de métodos y ::iistemas 
Incentivos 
Prestaciones Extra-contractuales,. etc. 

quienes integran un sistema verdadero para llegar a pagar sala
rios justos y remuneredores que satisfacen totalmente las exi-
gencias de la justicia social. 

Por otro lado, existen infinidad de personas que no creen 
que loe problemas inherentes a un programa de Sueldos y Galarios 
as! como de Valuación de Puestos, pueden ser resueltos a trav~s 
ae ia aplicación de planea y t&cnicas de la adminiotra.c16n din! 
mica actual. La valuaci6n de puestos no es una Meaja ae sorpre
sas" que sirve para corregir todas las enfennedades de que ado
lece una empresa, ya que no es una ciencia exacta que puede pr,2_ 
porcionar resul.tadoa exactos; debiao principalmente a que el -
sistema s6lo fpoporciona Wl método ordenado y aistem~~tico para 
poder aeterminar el valor relativo de los puestcs. pero si FUe
de reducir el número y miniltizar loa erectos áe los errores. 

~o todos loa planes de evaluaci6n de pueetca obtienen el 
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~i8l:lo ~xito, sino ~ue se obtienen ventajas que hacen valiosos a 
estos planes, 4stas ventajas son: 

1.- Justicia en nueldos y Salarios 
2.- Uso de base en los hechos para determinar el valor de 

los puestos 
),- Consistencia· en la operaci6n de la empresa 
4.- ~ajores políticas de promoci6n, transferencia y asign' 

c16n 
5 .- No.n:ialización de ::iueldos y Salarios 
b.- 1.~ejor moral de lea empleados 
1.- ~ejor coc~tol sobre los coatos de sueldos y' salarios 
tj.- 1:ejor organización 
9.- Heducc16.u cie la rote.ci6n de personal 

10.- Di~minución de las quejas de loa e~pleedos 
11 .- :.:e~or a.dr.inistración del personal y 

12.- Mejor utilidad en la inversi6n de salarios. 
?ero no toac es un camino fácil, e~isten ciertas dificult~ 

des ~ue se present~n en el memento oenos ea1erado a le largo cie 
la in plantaci6n de un :programa o que puede ocam.one¡- q_ue el ~x!, 
to .!el n:.isrJ.o die:r.inuya o se nulific1ue, en'to.s dificultades más 
frecuentes son: 

a.- Las fallas en el manteni~ien~o de les planes actualiz~ 
dos y de los ajustes necesarios ú les c~~bios, ocasio
r.a ... do genera.l:nen te cuando el l:.Ue cto caz:ibia de con teni
do o cuw¡do el personal ~aignado a ellos es transferido 

b.- Los i·egü;•ros incompletos o iz1correctos ¡ tales regis-
tros deben establecerse con precici6n al principio y 

deben ser corre~:idos cuanuo se efectúen cambios 
c.- L;::.s mec.i:it.:.::i de sobrecontrcl inudecmi.do, ¿enerado por 

la falta de revisiones constantes a los ajustes nece-
sarios 

d.- La opodici6n del sindicato 
e.- Los tr.étodos y proceciin:.ien'tcs insei!,uros ¡'ara instalar 

valuaciones de puestos. La inexactitud de los planes 
princi;alEcnte se debe a errores tte criterio y la eje
cuci6n inapropiada de los diferentes paso~ del :progra
ma; y 

f.- La pérdida de con1'ianza de los r;rupos de 1::. organiza-
c16n • .:.:o.ntener const'.3.Dte el interós en un proce:3o es 



necesario para obtener la cont'ianza y apo~o que son 
útiles al programn. 

Si bien ninguno de los sistemas de evaluaci6n de puestos 
pueae eliminar por completo la~njusticias en los salarios, si 
per::úte que éstas seax. óetect~das y rec~ificadas con mayo !ac2-
lió.ad que cu&Ddo no se tiene un sistema fol'tlal de valu~ci6n. 

Al ser explicado con detalle, estos sistemas ayuda a que 
los empleados sientan la seguridad y confianza de que sus sala
rios son adecuados para cada trabajo. Y as! el~os mismos juzsa
rá.n si estfui o n6 recibiendo un trato justo por parte de la em
presa.. 

Para'el caso de e:presas ~equefias que no cuentan con los -
medios suficientes como para elabore.r \lli complejo método de va
lua.ci6n de puestos, es posible que desarrollen eierto sistema 
fori:.al y objetivo para poder relacionar los sal.arios de c~da -
pues~o con sus del!lWldaá. ~al sistema se pagará por ai mis:::io en 
tér:r.inos de mejor moral y eficiencia de los en:¡ileados. 

SolameDte a través de la existencia dEJ..UL progrwna de sala
rios objetivo y un pro¡;rama bien ea~ructurado de valuaci6n de 
puestos, podrá la empresa prever un trata.miento justo y UDa ba
se par&. un entendimiento adecuado entre lo~ puestos y los sala
rios pagados. 
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