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su Examen Profesional de 1a carrera de Ingenfero CIVIL.
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I

PROLOGO

Se ha sentido la necesidad de conocer una parte muy
importante sobre el desarrollo profesional del Ingeniero
Civil. Se puede decir que esta vida profesional del in-
goniero civil, se presenta en dos grandes dreas; la pri-
mera o8 lo que a la parte técnica se refiere, inicilada y
profundizada durante los estudios en la facultad, y la
sogunda, es la administracidn de personal en donde el in-
geniero civil recién egresado, tendrid que coordinar y
administrar los esfuerzos de otras personas, ya sea en
una obra como residente, o en oficina como parte de una
organizacién., Do esta segunda Area tratard esta tesis,

¢ De qué manera podemos lograr que la persona indi-
coda esté en el puesto indicado, de modo que tenga y
desarrolle todas las aptitudes para hacerlo bien?

Por lo general, la contratacidén de un ingeniero ci-
vil dentro de una empresa os subjetiva. El ascenso de
un ingeniero dentro de la organizacidn requiere de un a-

ndlisis meticuloso, ya que de no ser asi el resultado
ser{n descontonto o inconformidad entre los demds aspi-
rantes al puesrto.

Existo dentro de la adminigtraciédn de personal, el
andlisie de puestop muy importante para el ingeniero ci-
vil, ya que es una herramienta para ubicar al personal

dentro de 1lun emprosa para que canda uno de los eleméntos
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esté en el puesto on que pueda desarrollarse mds, lo
que repercutird en un beneficio tanto para la persona
como para la empresa. Al estar ubicado cada elemento
donde debo de estar, se trabajard en un ambiente de

armonfa y productividad.



CAPITULO 1

IMPORTANCIA DE LA ACTIVIDAD
CONSTRUGCION

I.1 DEFINICION DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Dentro del complejo de individuos y organizaciones
que realizan actividades de construccidn, se ha denomi-
nado "Industria de la Construccién" al grupo de perso-
nas f{sicas y morales constituidas empresarialmente y
caracterizadas por poscer una organizacidn administra-
tiva, capacidad técnica y recursos de capital o qrédito
para tal efecto.

La construccidén es la responsable de proveer la
infraestructura para la sociedad productiva del pafs,
combinando con el desarrollo de su actividad de ingenie-
rfa, la administracidn y manejando equilibrada y racio-
nalmente los intereses técnicos, econdmicos y sociales

involucrados.

I.2 LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION DENTRO DEL

PANORAMA ECONOMICO NACIONAL

La economfa cstd compuesta funcionalmente por los
sectores primario (explotacién), seccundario (industrial)
y terciario (servicios); en un siguiente nivel de compo-

sicidén, se tiene a las " Grandes Divisiones ".



Agropecuaria. Sivicultura, Pesca Minoria y Extrac -
cién de Petréleo y Gas, Industria Manufacturera,Construc-
cién, Electricidad, Comercio, Restaurantes y Hoteles,
Transporte, Almacenaje y Comunicaciones, Servicios Finan-
cileros, Seguros e Inmuebles, Servicios Comunales, Socia-
les y Personales,

Estas divisiones fuoron establocidas en el nuevo
sistema de Eventos Nacionales de la Secretaria de Pro-
gramacidn y Presupuesto.

Cada gran divisidn aporta un monto al total de la e-
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conomia, cuya sumatoria es el Producto Interno Bruto (PIB);

cada aportacidn estd constitufda por el Valor Agregado
de la divisidn correspondientoe.

El Valor Agregado queda definido por la suma de pa-
gos a los factores de la produccidn; es decir, la remune-
racién a los empleados, el consumo de capital fijo, el
excedente de explotacién y los impuestos indirectos, En
ol caso de la Construccidn, estos factoros transforman
los bienes y servicios a travds del proceso constructi-
vo de insumos, haciéndolos que adquieran un valor supe-
rior al que inicianlmente tenfan.

En la tabla 1.1 sc muestra precisamente la compo-
gicidn del PIB en sus divisiones ocondmicas y la evolu-
cién para la década 1970-1980 (estimada), asi{ como un
prondstico para el desarrollo futuro 1982-1984.

Las cifras mostradas se consignan a proclos cons-

tantes de 1970 con objoto de poder hacer comparacionas
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en términos reales, esto es, excluyendo el efecto in-
flacionario.

En la misma figura 1.1 , se tienen las tasas me-
dias de crecimiento de las divisiones cconémicas para

los periodos mencionados con anterioridad.



PRODUCTO INTERNO BRUTO POR GRANDES DIV . ONES ECONOMICAS

(Miles de millones de pesos constautes en 1970)

Tabla 1.1

1970 1980 1981 1982 1983 1984
PIB Nacional de México Lbhh .3 841.9 905.0 968, 2 1016, 1 1098.1
Construccidn 23.5 46.4 51.2 55,8 57.6 64.2
Agropecuario, Silvicultura y Pesca _54.1 75.7 78.7 81.6 83.7 87.1
Minerfa y Extracciones de Petrdleo
y Gas ' 11.2 27.4 33.2 1.2 51.8 66.0
Industria Manufacturera 105.2 209.7 226.3 241.2 251.,8 272.3
Electricidad 5.2 12,6 14.2 15.4 16.3 17.7
Comercio, Restaurantes y Hoteles 115,2 216.2 231.0 245.8 255.0 2741
Transporte Almacenamiento y
Comunicaciones 21.4 62.9 70,0 77.6 83.8 93.1
Servicios Financieros, Seguros y
Bienes Inmuebles 50,2 82,2 84.2 85,5 8§5.2 84.6
Servicios Comunales, Social y
Personales 63,7 119.8 128.0 136.7 144.5 153,2
Servicios Bancarios Imnutados 5.4 11.0 11.8 12.6 13,6 14.2

Fuente: Sistema de Cuentas Nacionales de México, SPP. Fstimaciones propias,
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I.3 IMPORTANCIA DE LA ACTIVIDAD CONSTRUCCION COMO

FUENTE DE TRABAJO

El importante papel que dosempefia la actividad cong-
tructora en el contexto econdmico y social, puede resu-

mirse en los siguientes puntos.

a).- Su aportacidn do casi el 6% al Producto Interno

Bruto, a través del Valor Agregado de la ranma,

b).- La contribucién de la actividad en la produccidn
de los bienes "construcciones" que constituyen alrede-
dor del 55% de la Formacién Bruta de Capital, que re-
presenta la parte de la produccidén de un capital que
ge destina a producir nuevos bienes y es el elemento
que distingue a una economfa dindmica de otra quo no

lo es.

¢).- Empleo. La poblacidn econdmicamente activa en
construccidén, ha tenido una tendencia continua al au-
mento en términos absolutos as{ como en una mayor pro-
porcidn en la ocupacidn total del}paia. Ha habido, no

obstante, algunas fluctuaciones ciclicas que reflejan

las variaciones periddicas del total de la econonia.

Todo lo anterior permite afirmar que la actividad
constructora constituye no solamente una excelente ge-

neradora de empleo, s8ino también de remuneracidn, ya que
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la importancia de osta dltima caracteristica tanto en 1la
totalidad nacional como en la composicién del propio
Valor Agregado do la Construccién da al papel social de
la actividad constructora, una muy especlal relevancia.

La importancia de la rama de la construccidén serd
analizada on una Labla a continuacidn, en donde se apre-
cia que la rama de la construccidén ha sido la segunda
méds importlante tanto en 1970 como on 1978, superada 8é-
lo por la Agricultura.

Las Cuentas Nacionales de Produccidn estdn consti-
tuidas por Actividades Primariés, Secundarias y por Ser-
vicios. Entre las Primarias Y Secundarlas se selecclo-
naron algunas ramas eminentemente productivas y se re-
currié los Valores, para doterminar la relevancia de la

actividad construccidn,



Tabla 1.2

COMPARACION DE LA CONSTRUCCION CON LAS 10

MAYORES RAMAS ECONOMICAS

Rama Tamarno Relativo
1970 1978
Construccidn 1.00 1.00
Agricultura 1.34 1.13
Ganaderia .83 .70
Extraccidén de Petrdleo y Gas .19 .28
Industria Bdsica de Hierro y Acero .20 24
Prendas de Vestir W24 .21
Hilados y Tejidos de Fibras Blandas .20 21
Petréleo y Derivados 17 .18
Productos Farmacéuticos .13 17
Carnes y Ldcteos 17 A7
Automéviles N .16

Fuente: Elaborado con base MMM$70 del Sistema de Cuen-
tas Nacionales, SPP.

Agregados de las mismas para el per{odo 1970-1978;
la presentacién se hace en términos de {ndices de tama-
fio relativo y tomando en cuenta como base do comparacién
a la construccién unitaria para cada perfodo.

Esta tabla indica la importancia productiva de la

rama de construccidn.



Dentro de la importancia de la actlividad construc-
tora en México, sc puede ver que el nimero de construc-
toras seglin la Cémara Nacional de la Industria de la
Construccidn en la actualidad es de mds de 10 000, el
cual se ha multiplicado en los (ltimos 26 afios a una ta-

sa de 11% anual.

Afio ‘Empresas Tasa Anual
1955 627 10.8%
1961 1158 13.4%
197 4062 10.0%
1981 10344 9.8%

I.4 DISTRIBUCION DE EMPLEQ DENTRO DE LA INDUSTRIA

DE LA CONSTRUCCION

La empresa constructora, como se ha dicho, es una
organizacidén que fundamentalmente posee la capacidad ad-
ministrativa para desarrollar y controlar la realiza-
cién de obras; capacidad técnica para aplicar procesos
y procedimientos de construccidn y capital o crédito pa-
ra financiar sus operaciones.

Las actividades de administracidn resultan ser en
esencia las mismas e independientes de loso tipos de o-
bras que realizan las empresas,

El personal técnico, as{ como las tecnologfas y
procedimientos pueden ser adquiridos o adaptados, den-

tro de ciertos 1imites, para un caso determinado; el

20



capital o el crédito son recursos que desempefian el mis-
mo papel motor cualquiera que sea el trabajo de cons-
trucecidén de que se trate.

De lo anterior, resulta que las cmpresas construc-
toras tienen la facilidad para adaptarse con pocos cam-
bios a muy diversas clases o tipos de actividad cons-
tructora, y pueden aplicar sus capacidades con: razona-
ble flexibilidad sogin las condicionas de la.demanda.
Por estas razones el concepto de especialidad es rela-
tivo on la industria de la construccidn, salvo en casos
excepcionales bien definidos.

A continuacién se anexa una tabla en donde se pue-
de aprociar la distribucién del empleo den la industria
de 1la construccidn, en donde se clasifica el tipo deo
personal que constituye una constructora y el porcen-

taje que la integra en cada tipo.

21



Table 1.3
EMPLEQ

E1l perfil de empleo en la construccién segin cate-

gorias, especialidad y cardeter se presenta en la tabla.

DISTRIPUCION DEL EMPLEQ EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

1 8 0
Tipo de Personal Enero 80 Julio 80
Personal de Planta 16.0% 14.1%
Directivo 1.3 1.1
Administrativo 4.7 3.8
Técnico 6.0 5.2
Otros 4.0 4.0
Personal por Obra
Determinada 70.2% 70.4%
Operadores 5.1 4.7
Oficiales 15.0 13.2
Peones . 42.3 44 .1
Otres 7.8 8.4
Personal de Subcontratistas
(Estimado) 13.81 15.5%
Operadores 0.7 0.6
Oficiales 3.5 3.8
Peones 8.7 10.0
Otros 0.8 1.0
Total 100.0 % 100.0%

Fuente: Direccidn Técnica CNIC.
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I.5 LA _IMPORTANCIA DE ESTABLECER EI, ANALISIS DE

PUESTOS EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Hemos sehalado ya el papel que juega la rama de la
construccidén dentro del dmbito nacional y su gran im-
portancia dentro del pafs, en que se tiecnen puestos va-
riados y numerosos que roquieren para una mejor opera-
cidén, la divisidén de funciones. Existen ojecutivos es-
pecializados on ciertas ramas que ayudan a otros a de-
sempefar su funcidn principal, y se hace necesario os-
pecificar con claridad el trabajo de cada miembro de
la organizacién, desde el gerente hasta los obreros no
calificados. En estas constructoras, la diffcil co-
municacién directa entre las personas, tiene que sor
sustitufda por la clarificacidédn de los objetivos que
persigue cada puesto y do las labores que seo deben de
desempefiar en é1. para que pueda haber un orden efecti-
vo y encadenamiento de funciones.

Se puede decir que el andlisis y la descripcidn
de puestos es una fase importante de la plancacidn de
la organizacién de la industria de la construccidn, que
a su vez, es utilizada para un manejo coordinado y efi-

ciente de la empresa.



CAPITULO II

GENERALIDADES

IT.1 CONCEPTO DE ANALISIS DE PUESTOS

El andlisis de puestos es una investigacidn que
sirve para conocer los elementos que integran un pues-
to determinado, en cuanto a las tareas, deberes y res-
ponsabilidades; asf como los requerimientos mf{nimos y
necesarios para la eficlento funcionalidad del puesto,
tanto en cuanto a las caracterf{sticas de la persona
(habilidad, aptitudos, proyeccidn), como los conoci-
mientos y prdctica roquerida en los aspectos netamente
técnicos que exige el puesto de la persona.

El andlisis de puestos es el procedimiento median-
te el cual se descubren y so anotan sistemAticamente
los hechos con respecto a cada puesto, Algunas veces
recibe el nombre de estudio de puestos para sugerir el
procedimiento con queo se investigan las tareas, pro-
cedimientos, responsablilidades y requerimientos de per-
gonal. FEl andlisis de puestos no debe de confundirse
con el término relacionado al andlisis del trabajador.

El andlisis del trabajador enfoca la atoncidn a
la apreciacidén de las caracteristicas de los empleados,
usando exémenes f{sicos, pruebas, entrevistas y otros

procedimientos para este propdsito.



25

Una descripcidn del puesto, es una descripeidn
sistemdtica y ordenads de la informacidén obtenida a
partir de las notas tomadas y registradas en el repor-
te del andlisis del puesto. Describe el trabajo desa-
rrollado, las responsabilidades involucradas, la habi-
lidad, aspectos téenicos requeridos, las condiciones
bajo las cuales se lleva a cabo el trabajo, las rela-
clones, con otros puestos, etc.

La especificacién de puestos consiste en una ex-
posicidn detallada de los requerimientos minimos exi-
gibles a cualquier persona que quiera ocupar el puesto
en términos de habilidad, experiencia, conocimientos,
escolaridad, esfuerzo fisico, etc. En un procediriento
preferible, especifica en detalle las cualidades reque-
ridas por el puesto a la persona, asi como la deter-
minacién de un perfodo copecifico de experioncia en un
puesto o puestos particulares. Easlablece requerimien-
tos f{sicos tales como : Peso, estatura, fuerza espe-
cial etec., Puede idontificar las pruebas quo deban a-
plicarse a los aspirantes y las puntuaciones requeri-
das. Puede especificar requisitos de educacidén espe-
cial, etc.

En lo posible, las especificaciones de puestos mo-
dernos buscan describir calificaciones cuantitativas;
de educacidn y experiencia en término de afios, ejemplo:

Niveles de inteligencia en términos de puntuaclién y co-



nocimientos do un oficio en términos de la ejecucidn
de una prueba estdndar para ese oficlo.

Se hace referencia con mucha frocuoncia a los
puestos en términos de niveles de habilidad requerida.
As{ pues, so dico que un puesto pucde requorir mano de
obra calificada, semicalificada, no calificada o comin.

Mano de obra calificada: Es la ejecutada por ope-
rarios que han tonido largos periodos de entrenamiento
formal, poseen un alto conocimiento dol proceso invo-
lucrado, son capaces de ejercor un criterio indepen-
diente y cuentan con una gran habilidad manual en las
operaciones ejecutadas.

Mano de obra somicalificada: Prosenta un alto
grado de habilidad manual que osté limitada a un tra-
bajo rutinario. El entrenamiento es genoralmente cor-
to y limitado.

Mano de obra no calificada: Es la quo ejecuth ope-
racion;s manuales soncillas que so aprenden en un cor-
to tiempo y requieren do un m{nimo do criterio,

El andlisis de puestos a menudo 8o describe como
base fundamental para ol programa do administracién de
"Personal®, debido a que los rosultados del andlisis

de puestos son ampliamente usados on:

1.~ La organizacién e integracidén do la fuerza de
trabajo, en base a los deberos y responsabilidades

de trabajo.

26
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2.~ El reclutamiento, seleccidn y contrataciédn

de personal, a base de calificaciones personales.
3.~ El establecimionto de programas de entrena-
miento, capacitacién y desarrollo de porsonal, ne-
cesarios para obtener una mayor destreza y cono-
cimiento en les labores indicadas en el analisis
de puestos.

4.- La administracién de sueldos y salarios, co-
mo base para compensar los requisitos del puesto
en cuanto a los factores de habilidad, experien-
cia, escolaridad, iniciativa, esfuerzo f{sico y
condiciones de trabajo,.

5.- Los cambios, promociones, transferencias,
etc., en las lineas determinadas por los deberecs,
responsabilidades, condiciones de trabajo y reque-
rimientos en general para ol desarrollo eficioente
de los puestos.

6,- La asignacidén de responsabilidades y como
consecuencia la debida delegaci’in de autoridad
para hacer frente a lap mismas, definicidn de ta-
reas inherentes a los puestos.

7.- Para mejorar las condiciones de trabajo, ya
que el andlisis dec puestos descubre los riesgos

a los que osté expucsto el trabajudor y el medio
ambiente en que se desarrolla,

8.- La fijacidén do estdndares do producclén, me-

diante el estudio de tiempos y movimientos.
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9.- La mejora do los métodos y simplificacidn de
los trabajos, basados en ol estudio dol trabajo.
10.- En la planeacidn de la organizacién, mediante
la definicidn especf{fica de las labores de un

puesto y de la indicacidén do sus rolaciones.

I1.2 DEFINICION DE PUESTO

Fxisten un sin nimoro de dofiniciones expuestas
por diversos estudiosos de la organizacién, solo ex-
pondré algunas:

Dale Yoder. Pucsto. Es el rosultado de la divi-
eién de trabajo, en la cual incluye, mds quo una dsig-
nacién de tareas, una responsabilidad que forma parte
interdepondiente de un grupo o asociacién, proporcio-
nando a cada una de ellas una contribuciédn y rolacio-
nes especiales con el resto.

Josd Inés Peird. Puesto. Es el conjunto de fun-
ciones concretas atribufdas a una persona y que exige
de la misma un cierte grado de habilidad, esfuerzo y
responsabilidad, bajo condiciones espec{ficas.

Rafael J. Heorndndez. Puesto. Es ol conjunto de
operaciones, cualidades y condiciones que forman una
unidad espec{fica e impersonal.

Al analizar las definiciones anteriores, se llo-
ga a la conclusién de que puosto es:

Un conjunto especi{fico de funciones, actividades



y responsabilidadeé asignables a una unidad de traba-
Jo para su realizacién bajo condiciones normales de
tiempo, capacidad y esfuerzo.

El término"asignable" utilizado en la definicién
tiene por objeto hacer notar en forma definitiva la ca-
racter{stica "impersonal® de un puesto.

I1.3 OBJETIVO

Definir la posicidén, funciones, actividades y res-
ponsablilidades de cada puesto dentro de la estructura
orgénica de la empresa, as{ como de las condicioncs en
que éotas se desarrollan.

IT.4 APLICACIONES

El conocimiento exacto de los puestos contenidos
por una estructura de organizacidn, nos permite ser-
virnos de é1 como base indispensable o necesaria de un
gran nlmero de actividades que pretendan identificarse
con las técnicas actuales de administracidn, de las
cuales podemos sefialar, como las mds directas, las si-
guientes:

a.- Eptudio de valuacién de puestos.

b.- Estudios de organizacién.

¢.~- Estudios para la formacidn de grupos de trai

bajo y da lineas de ascenso del personal.

d.- Eastudios de seleccién de personal.

.~ Planecs de entrenamiento, capacitacién y desa-

rrollo de personal.
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f.- Direccién y superviasidn de puestos subordinados,



I1.5 PROCEDIMIENTO DE ANALISIS DE PUESTOS

Es necesario establocer una divisibén en tres con-
sideraciones bdsicas, dentro de un conjunto de opera-
ciones quo forman el procedimiento; consideraciones an-

terioroes, durante y posteriores al hocho.

a.~ Gonsideraciones anteriores al hecho:
lo. Entrevista'preliminar con el jefe del drea
sujeta a estudio. FExposicién del propésito de
la visita, el objetivo que se pretende alcanzar
y el programa a desarrollar.
20. Reconocimiento general del 4rea sujeta a es-
tudio; el analista solicitard a la compafifa del
rosponsable del drea, con el fin de recorrerla ff-
sicamente y obtener toda la informacidn que sea
posible en forma general de la misma.
Nota: En el caso do encontrar dos o mas plazas en un
puesto, el analista pedird al jefe del drea, segin su
juicio, que designe a la persona mds apta en el desa-
rrollo del puesto, con el fin de quo sea ella la que

proporcione la informacién al respecto,

b.- Conslideraciones durante el hecho:
1o. Entrevista con el ocupante del puesto, El
analista proporcionard informacién al ocupante
del puesto sobre el propbsito de la misma, su al-

cance e importancia de su cooperacidén para el
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logro afortunado del objetive fijado.

20. El analista interrogard al ocupante del pues-

to gobre la posicidén, funciones y responsabilida-

des del puesto, en base a preguntas y datos inser-
tados en la forma denominada cuestionario de ané-

lisis de puestos.

c.- Consideraciones posteriores al hecho:
1o. Entrevista final con el jefe del drea, donde
el analista somcterd a su consideracién los ané-
lisis obtenidos de sus subordinados, con el fin de
afinar o corregir orrores sobre los datos obteni-
dos.
20. Recabar la firma de aceptacidén; as{ como ol
agradecimiento por la cooperacidén prestada.

II1.6 CUESTIONARIO DE ANALISIS DE PUESTOS

El analista tendrd como base un cuestionario para
obtener la informacién completa y veraz sobre las res-
pongabilidades, actividades y funclones del puesto, mo-
tivo de anélisis, que pe divide en ocho partes:
Identificacién del puesto.

Dependencia y autoridad.
Definicién del puesto,
Responsabilidades,
Informes y registros,

Responsabilidades wcondémicas.



32

Puestos con los que tiene relacién por su trabajo.
Condiciones de trabajo y observaclones generales.

11.6.1., Identificacidn

Dentro de este rubro se anota el conjunto de datos
que proporcionardn la ubicacidén, localizacién e identi-

ficacidén propiamente dicha del puesto.

T{tulo.- T{tulo oficial asignado al puesto.

Clave.- Nimero asignado al puesto.

Nimero de plazas.- Nimero de personas que desempeifian

el mismo puesto.

T{tulo seglin sindicato.- T{tulo asignado a un puesto
por el sindicato en el con-
trato colectivo,

Denominacién.- Nombre do la empresa donde se encuen-

tra f{sicamente el puesto.

Depto. y/o secc.- Nombre del departamento, seccidn o

ambos al que pertenece el puesto.

Ocupante.- Nombre del o los ocupantes del puesto.

Fecha,- De la elaboracién del andlisis.

E. o M.- Se marcard con una "X" segin se trate de e-

laboracién inicial o modificacidén del puesto.

Analista.- Iniciales del analista.

Vo, Bo.- Del jefe o responsable del area o departamen-

to del que dependen, el o los puestos anali-

zados,



I11.6.2. Depandencia y autoridad

A quief roporta.- Nombre del jefo inmediato.

Qué puesto ocupa.- T{tulo del puesto del jefe inmedia-
to,

Cudles puestos dependen directamente.- T{tulo del o

los puestos que dependen en lf{nea directa, anotando pa-

ra cada uno, el nimero de plazas en la clase de puesto

que corresponda sogﬁﬁ el criterio siguiente:

Jefe de drea: Son aquellos pucstos cuya res-
ponsabilidad fundamental es la direccidn y coordina-
cidn de todas las dependencias de una unidad produc-
tiva , de asesorf{a o de control. Ejemplo: Gerente
de compras, gerente de construcecidn, otc.

Jafe de departamento: Son aquellos puestos cuya
responsabilidad fundamental es la de direccidn y su-
pervisidn mediante subordinados, de las actividades,
operaciones y funciones de un departamento completo.

Jefe de seccidn: Son aquellos puestos cuyas res-
ponsabilidades son la direccidén y supervisidén directa
de las actividades y funciones de una seccidn o parte
integrante de un departamento.

Supervisidn: Son aquellos que tiene por respon-
gabilidad fundamental la distribucidén de tareas y vigi-
lancia de la ejecucién do las mismas.

Encargados: Son aquellos puestos cuyas responna-

bilidades son las de vigilar la ejecucldn de trabajos
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no complejos y rutinarios, revisdndolos periddicamente;
siendo ellos tambilén ejecutores de algunos trabajos se-
mejantes a los de sus subordilnados.

Operativos: Son aquellos puestos cuya responsabi-
lidad se concreta al cumplimiento o ejecuciédn de las
actividades y operaciones asignadas, tomando como base
instrucciones generales u drdenes expresas.

Puestos dependientes en forma indirecta: T{tulo
de los puestos que se encuentran en el segundo nivel
hacia abajo cin respecto al puesto analizado, o sea que
existen puestos intermedios entre este dltimo y los que
dependen indirectamente.

I1.6.3 Definicidn del puesto

Se anotard una definicién corta, pero que a su vez
retina las caracteristicas fundamentales del puesto, re-
dactdndola de la siguiente manera:

a.- El verbo o verbos (en tiempo infinitivo y persona
indéterminada) de las funciones y responsabilida-
des fundamentales a degarrollar, seiflalando en ba-
gse a que ltlpe de instruccliones las reallza,
Ejemplo: "Dirigir, supervisar y controlar, en Su-

se a los programas y procedimientos de trabajo..."

b.- El o los sujetos sobre qulenes recaen las acciones,.
Ejemplo: La elaboracidn de concreto F'c 250Kg/cm2.

c.- Descripeidn de otras funclones importantes, pero

secundarias o complementarias de lag funclones

primordiales.
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Ejemplo: Vigilar el correcto funcionamiento de
la maquinarla y equipo, controlar la calidad de los co-
lados otc.

Objetivo: Se describird el fin primordial que so pre-

tende alcanzar, on términos do cantidad, volumen, etc.

Ejemplo: FElaborar 200 m3 de concreto en un per{odo "X"
de tiempo.

I1.6./4 Responsabilidades

Entendemos por responpabilidad , la obligacidn que
un ompleado tlene ante su suporior inmediato sobre el
doscmpefio de los deberes en su puesto.

Para la conduccidn de esta parte de la entrevists,
es necesario establecer una divicidn entre aquollos
puestos cuyas responsabilidades son de una drea o de-
partamento y aquellos cuyas responsabilidades son a-
signadas a nivel de seccidn y operativos,

Para puestos de¢ jefatura (drea y departamento), el
andlisis de puestos deberd tomar en cuenta:

1.- Las dreas de rosponsabilidad asignadas al puesto,

Ejemplo: En el puesto de un jofe do departamento
productivo, consiste en:

Construceidn
Procios unitarios
Manejo de personal
Mantenimiento
Seguridad

2.~ Para cada una do dichas Aroas, se ordenarén las
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funciones conforme a los elementos de la administracidn:
Plancacidn

Organizacién

Ejecucidn

Control

3.~ Por lo que se describirdn y ordenarén las funcio-
nes deutro del clemento de la administracidén corres-
pondiente; asi{ como su periodicidad.

Funciones y responsabilidades de:

Plancacidén: Se agrupan bajo este rubro aquéllas
cuyas caracteristicas y relaciones se refieren a la fi-
jacidén de objetivos y politicaus, investigncionos;.pro-
gramacién y presupuestacidn.

Organizacidén: Estardn agrupadas aquéllas referen-
tes a la dclegacién de autoridad, comunicacién, inte-
gracién; asi como las que marquen, establezcan y man-
tengan la estructura de organizacidn.

Ejecucidn: Aquellas responsabilidades y funcio-
nes cuyas caracteristicas y relaciones sean indicativas
de supervisién, revisidn, comprobacidén y comparacién de
los'resultados obtenidos en las funciones a su cargo.
L.~ Para puestos de jefatura de seccidn, de supervi -
sibén, encargados y operativos, el andlisis se conduci-
rd en orden de periodicidad (diarias, terciarias, se-
manales, mensuales, etc., as{ como las esporddicas).

En los dos casos anteriores la descripcién de las

funciones s8e hard de la sigulente manera:
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El verbo o verbos en tiempo prescnte y tercera
persona. Ejemplo: Supervisa y controla...

En segundo lugar el o los sujetos sobre los que
recae la accidén. Ejemplo: "La produccidén de concre-
to ciclopeo". Por lo que en este caso cjemplificado,
la funcidén quodarfa: "Supervisa y controla la produc-
cién de concreto ciclopeo en cimentaclién.

5.,- Las funciones a las que nos hemos referido an-
teriormente sc complemontan marcande con una "X" an

la columna correspondionte, scgin sea la base quo se
toma para la realizacidédn de las funciones asignadas,
que pueden ser:

Pol{tica Genoral.- Es una norma de cardcter flexi-
ble emanada dela direccidén y de aplicacidén gencral en
la compafifa y sirve para orlientar la accién, formular,
interpretar o suplir las normas goncrotas.

Ejemplo: "Polf{tica de sueldos".

Polftica Especifica.- Es una norma de cardcter
flexible emanada de una drea o departamonto especifico
y de aplicacién concreta en uno o mas departamentos.
Sirve para orioentar la accién, interprotar o suplir las
normas concretas.

Ejemplo: Ejecutar las obras con el menor costo,
con la mayor calidad,

Sistema.- Es un conjunto de técnicas, reglas y

cogsas ordenadamente relacionadas centre sf, que contri-
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buyen a determinado objetivo.

Ejemplo: Sistema contable de registro de cuentas
por pagar y por cobrar,

Procedimiento.- FEs el conjunto de reglas que dis-
puestas on un orden légico y téenico nos llevan a la
roalizacién favorable de nuestro objetivo.

kjemplo: Registro de diferentes asientos conta-
bles.

Instrucecidn General.-' Es una instruccidn emana-
da de una drea, departamento o seccién, on base u la
cudl los subordinados toman pequeifias decisiones sobre
la forma de aplicarla.

Ejemplo: Investigar y rendir un informe sobre
las caracteristicas, funcionamiento y condiciones deo
venta de la mdquina do contabilidad que nos propone la
compafifa "X".

Orden Espec{fica.~ Es una regla, norma e instruc-
cién sencilla emanada de cualquier puesto de jefatura
comunicada on forma clara, concreta y espocifica a los
subordinados, con el objeto de realizar la actividad u
operacién ordenada.

Ejemplo: Mecanografliar diversos reportes, infor-
mes y correspondencia on general del departamento.

6.- En la columna de periodicidad se anotard la so-
cuencia cronoldégica do la funcidn descgrita,

Ejemplo: Diaria, torciada, semanal, mensual, se-

mestral, anual, etc.
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Por Gltimo, se levantardn volimenes de operacidn
y tiempos estimados (cargas de trabajo) por cada una
de las responsabllidades descritas.

Los voldmenes de operacidén deberdn ser anotados
en numero en la columna correspondiente, al igual que

el tiempo estimado para efectuar la actividad.

Ejemplo:
PERIODICIDAD A ‘T RESPONSABILIDAD
DIARIA 360 2:10 Revisa las tarjetas de

tiempo del personal sin-
dicalizado, conforme al
trabajo, tiempo, ¢ate-
gorfa y centro de cos-
tos corrospondiente,

11.6.5 Informes y rogistros

Informes que elabora.- Se concentrardn en este cuadro

los informes y reportes que elabora el ocupante del

puesto, anotando los sigulentes datos:

Nombre.- Del informe o reporte

Dirigido a.- T{tulo del puesto o nombre del departa-
mento al que se dirige,

Periodicidad.- La secuencia cronoldgica con la que se

elabora el informe o reporte,

Formag de registro que utiliza.- Se concretard lo

referente a los registros que utiliza, anotando los si-

guientes datos:

Nombre.- Del registro que utiliza.

Objoto.~- Se marcard con una "X" ol objeto dol registro,



en la columna correspondiente segin se utilice:
revisar, analizar, registrar u otros.

11.6.6 Responsabilidades ccondmicas

Dentro de esta seccidén del andlisis, se concen-
trard la informacién referente a la responsabilidad e-
conédmica del puesto, en cuanto a los siguientes puntos:
Monto de construccién
Valor de equipo y maquinaria
Valores, documentos o datos confidenciales
Aplicacién de recursos en general

Construccidn.- Descripcidn de la responsabilidad
econdémica que se tenga por este concepto, es declr, la
forma como puede perjudicarse intencionalmente la pro-
duccidn desde el punto de vista econdmico.

Ejemplo: Falta o error en el control de calidad,
no llegar a la puota fijada de rendimientos, ctc.

En segundo lugar, se anotard la trascendencia de
tal responsabilidad, es decir, la forma en que reper-
cutird desde el punto de vista econdmico.

Ejemplo: Aumento en los costos fijos, retrasar
lag operaciones de un departamento, para una secciédn
o departamento, obstaculizar el flujo de las operacio-
nes normales del drca, etc.

Hay que hacer notar que es importante, dentro de
la descripcidn el fijar el aapecto negativo resultante
de los actos u omisiones de la responsabilidad, asi

como de la trascendencia de la repercusidn que esto
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tiene.

Equipo y maquinaria.- Nombre de la maquinaria y
equipo bajo la responsabilidad del puesto, as{ como la
mencién del o de los daiios que pueden ser causados des-
de el punto de vista econdmico, originado por el mal
funcionamiento de los mismos.

Ejemplo: Descuido de compresores al no checar el
control de la presidn.

En segundo lugar se desribird la trascendencia del
dano.

Ejemplo: Pérdida de activo fijo, aumento en los
costos de mantenimiento, retraso en las operaciomes del
proceso constructivo, ete,

Valores, documentos o datos confidenclales.- Se
enunciard ¢ indicard el monto o importancia, as{ como
el riesgo al que ostdn oxpuestos, es decir, el equiva-
lente a como pueden ser dafiados o destrufdos sin inten-
cibén alguna.

En segundo lugar se anotard el tipo de control,
es decir, la operacién técnica o herramienta que indi-
ca como son verificados los valores o documentos mane-
jados por el ocupante.

Ejemplo: Descripcidén: manejo de caja (fondo fijo
$30,000.00 semanales). Riesgo; error en una liquida-
cién de factura, omitiendo un registro, etec. Tipo de
control: Arqueo de caja diario, auditor{a mensual y

esporddica, etc,
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Decisiones sobre inversiones, gastos, consumos o
aplicaciones de rocursos en general:

Descripcidn.- Se anunciardn aquellas decisiones
gque en lo personal haga el ocupante por los conceplos
anteriormente mencionados y desde el punto de vista
econdémico.

Tjomplo: Autoriza los gastos del departamento,
requisiciones de almacén, pago de bonos, horas extras,
ete.

Periodicidad.- La secuenclia cronoldgica con la
que toma la decisidn.

Ejemplo: Diario, semanal, mensual, esporddico,
ete,

Monto.~ El importe aproximado que implican las
decisiones indicadas.

Ejemplo: $10,000.00

Base de la decisidén.- El tipo de instruccidn o
elementos con base a los cudles hace sus decisiones o
sus recomcndaciones. (politica general,cspecifica, sis-
tema, procedimiento, instruccién general, criterio,
etc.)

' Tipo y frecuencia del control.- El cbémo y cudn-
do son verificados de los resultados obtenidos de sus
decisiones o recomendaciones.

Ejemplo: Reportes de gastos, de consumos de ma-

teriales, etc,
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II.6.7 PUESTOS CON LOS QUE TIENE RELACION POR MOTIVO

DE SU TRABAJO

En este inciso se anotardn los contactos quo por
motivo de su trabajo tiene la persona ocupante del
puesto, bajo los siguientes conceptos.

Puestos.- T{tulos de los pucstos o tipo dec personas
(proveedores, contratistas, etc.) con los
que con periodicidad definida o esporddica
tiene relaciones, sin tomar en cuenta aque-
1llos puestos con los que la relacidn sea
de comunicacién funcional o lineal.(Superio-
res o subordinados directos).

Objeto.- Anotar en forma concrota el objeto o finali-

dad de dichas relaciones.

Periodicidad.- La secuencia cronolégica con la que se

prosentan las diferentes rolaciones
(diario, semanal, mensual, etc.)
Trascendencia.- Deberdn mencionuﬁao lag repercusiones
que realmente pueda tenor el mal mane-
jo de las rolaciones indicadas.
Ejomplo: El retraso en servicios de
mantenimiento.

I1.6.8 CONDICIONES DE TRABAJO

Bajo eate concepto se describird un conjunto de
aspectos relacionados con las condiciones generalos

bajo las cualeas se desarrolla el trabafo, como son:



Lugar de trabajo.- Sc anotard el o los lugares
de trabajo on el cual el ocupante del pueato debhe desa-
rrollar sus actividades.

Medio ambiente.- Se describirdan los elementos no-
toriamente desagradables a los que estd expuesto el
ocupante del puesto (caluroso, polvoso, ruldoso, ete.).

Forcentaje de tiempo y continuidad de permanencia.-
Se anotard el porcentaje de tiempo aproximando que per-
manece en el lugar o lugares de trabajo.

Riesgos corporales a los que estd oxpuesto.- Se
enunciardn los riesgos "Reales" a los que inevitable-
mente estd expuesta la persona, tomando en considera-
cidén que utiliza y obedece las medidas de seguridad on
vigor,

Porcentaje de tiempo.- Se indicard el porcentaje
del tiempo total de trabajo durante el cual estd ex-
puesto a cada riesgo,.

Equipo de proteccidn.- Se enunciaréd el equipo de
proteccidén del que la compafifa dota al ocupante por ca-
da tipo de rlesgo, como botas, lentes guantes, casco,
etc.

Consecuencia del riesgo.- 8e enunciard el tipo
de incapacidad que puede sufrir el ocupante por cada
tipo de riesgo.

Observaciones Generales:

En esta dltima seccidn del andlisis se anotardn

b



los comentarios, observaciones y sugerencias del entre-
vigtado, asi como de las observaciones quec el analista

juzgue de importancia para la mejor comprensidn de la

informacidén recabada.
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CAPITULO III

RECOPILACION DE DATOS

Para la recopilacidn de datos en el andlisis de
puestos, se utilizan varios métodos, siendo los bésicos:
Cuestionario, entrevista, observacién y mixto,

Cualquier método elegido para la recopilacién de
la informacidén deberd permitir la obtoncidn de datos
tlaros, concisos, preclsos, completos y veraces. Hay
que tomar en cuenta que se deberdn determinar las ven-
tajas y desvontajus del mbétodo a utilizar y que busque
informacidn completa acerca del puesto que analiza,

I11.1 CUESTIONARIO

Iste método consiste en entregar un cuestionario
al trabajador para que lo conteste. Dicho cuestiona-
rio deberd cubrir todos los aspoctos del trabajo y del
ambiente en que se realiza. La informacidén recabada se
utilizard para la descripcién de puestos y posterior-
mente para su valuacidn.

FEl uso del cuestionario sin algin método de com-
probacién ya no es muy empleado, debido a que la in-
formacién recabada raramente os confiable.

Ventajas

A continuacidén se da una lista de las ventajas al

emplear este método,



1.- Se obtiene la informacidn sobre los trabajos con
mayor rapides que con cualquier otro método y a un ba-
jo costo.
2.- Involucra a un nimero de empleados mayor que en el
método de la entrevista, ya que cada empleado de un
puesto en particular puede llenar un cuestionario.
3.- Ayuda al empleado que llena el cuestionario, a
ver el trabajo de una forma integral, as{ como en sus
detalles, lo que puede propiciar un.mejor entendimien-
to del trabajo y sus condiciones.
4.- Induce a una consideracidén mds ldégica y sistemd-
tica del trabajo y sus relaciones con el gran niméro
de personas que participan en é1.

Desventajas
1.- La elaboracién del cuestionario es sumamente labo-
riosa.
2,- Es complicado lograr una interpretacidén uniforme
y consistente,
3,- Es diffcil obtener una informacidén completa debi-
do al natural recelo que tienen algunos empleados.
4.~ Contestar el cuestionario por escrito es comple-
jo para algunas personas.
5,- Resulta muy variable la forma de expresarse de
cada uno, lo cual dificulta su interpretacién.
6,- Se requiere de una cantidad considerable de correc-

ciones en la informacidn, por la tendencia a exagerar
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la importancia de su propia labor.

Por las desventajas anteriormente expucstas, es-
te método no es recomendable, excepto en los casos en
donde se necesite informacidn inmediata o en la uti-
lizacidén de métodos combinados,

I1T.2 ENTREVISTA

El método do entrevista tiene por objeto obtener
informacidn a través del contacto verbal con el tra-
bajador.

Es el método mds efectivo y adaptable. No obs-
tanto para la ejecucidén de esta técnica deben obsor-
varse los siguientes principios.

1.- Prestar la debida atencidn a la persona que se
entrevista, dejando que se do cuenta de ello.

2.~ BEBscuchar, no hablar, anotando todos aquellos de-
talles que se considere sirvan para la descripcién del
puesto,

3.~ No analizar otra funcidn sin comprender la ante-
rior,

4.- No contradecir ni asumir actitudes que demuestren
aburrimiento ni interrumpir las ideas o exposiciones
del entrevistado.

5,- Analizar adecuadamente la entrevista sin perder de
vista el objetivo del estudio.

6.- No sugerir o aconsejar al ontrevistado.

7.- No promoter'solucionea a los problemas del em-



pleado ni dar por hecho los resultados que se preton-
den lograr con el estudio.
8.~ E1 resumen debe ser oscueto, sin afiadir o quitar
nada.
9.- El entrevistado debe saber seleccionar, entre las
opiniones o criterios, aquellos que estén mds libres
de perjuicios o influencias de la personalidad de los
que actiian.

Ventajas

Algunas ventajas al emplear este método son:
1.~ Se obtiene infermacidn més completa y precisa, ya
que la informacién viene de quien ejecuta la labor,
2.- Facilita 1la aclaracién de dudas.
3.- Facilita la valuacidn de la importancia en los
datos.
4.~ DBvita a los trabajadores el describir sus labores
por escrito.

Desventajas
Algunas desventajas de este método son:

1.- Se necesita un gran nimero de analistas a fin de
recabar toda la informaciédn.
2.- Se requiere un lapso de tiempo mayor en relacién
al nimero de puestos a analizar,
3.- Esta técnica es costosa.
IITI.3 OBSERVACION

El método de la observacidn para la recopilacién
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de informacidén en la formulacién de los andlisis de
puestos consiste en ubicar al analista en el lugar pre-
ciso, para que por medio de la observacidén obbtenga una
verdadera comprensién de las tareas del puesto. Si se
lleva a cabo eficientemente, la observacidn es un mé-
todo mds preciso, aunque btambién ol mds costoso, porque
requliere mucho tiempo de horas de trabajo de los ana-
listas para obtener la informacién necosaria, puesto
que se tiene que observar un ciclo completo de trabajo.
Al seguir este método se puede obtener una valio-
ga informacidn de los manuales de organizacidn, de es-
tudios de sistemas y procedimientos, reportes de ‘estu-
dics de tiempos, etc.
Ventajas
1.- Precisidén objetiva de las funciones que se reali-
zan en el puesto,
2.- Se obtiene informacidn veraz sobre el contenido y
especificacién de los pucstos.
3.- Se oestd en contacto directo con las condiclones
ambientales on las quo se efoctlan los trabajos.
Desventajas
1.- Es un método muy costoso.
2.- Se requiere un gran ndmero de analistas 'para que
el estudio se rcalice sin contratiempos.
3.,- Lleva mucho tiempo obtener la informacidn necesa-
ria, ya que es preciso observar al trabajador un ciclo

completo de trabajo.
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4+~ Se puede dar el caso de que el empleado al scr ob-
servado en ¢l momento de desarrollar sus actividades,
actie en forma mds compleja o falsee su actuacidn.
III.4 MIXTO

Consiste en combinar los métodos antoriormente se-
fialados para cualquier andlisis de puestos y posee una
mayor flexibilidad para adaptarse a las diferentes em-
presas y a los distintos objetivos del estudio.

Aunque exiéten diversas maneras de combinar estos
métodos, es recomendable utilizar el método de entre-
vista y cuestionario, tomando la observacidn como auxi-

liar para obtener as{ mayores ventajas.



CAPITULO IV

COMPONENTES DE LA VALUACION DE PUESTOS

El andlisis de puestos se compone principalmente
de la descripcidén de puestos y las especificaciones de
los mismos.,

La descripcién'de puestos se propone identificar-
lo, definirlo y describirlo con claridad, ofreciendo
un cuadro suficlentemente detallado de los deberes y
responsablilidades. 1irve para propiclar una plena conm-
prensién del contenido y alcance del puesto, asi como
de la presencia e intensidad de los factores por ova-
luar, mismos que son pormenorizados en la especifica-
cién con el objeto de que puedan ser fdcilmente em-
pleados e interpretados,

En las ospecificaciones del puesto se debe de to-
mar en cuenta que para el desempefio do las actividades
inherentes a éste, aon necesarios clertos requisitos
f{sicos y habilidades por parte de quien lo ocupe; es
por esto que el analista tiene que hacor un detallado
estudio de las habilidades, conocimientos, capacidades

y responsabilidades necesarias para la cjecucidén satis

factoria de la labor.
El puesto no puede ser valuado satisfactoriamente
a menos de que estos factoros sean presentados adecua-

damonte,
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IV.1 DESCRIPCION DE PUESTOS

El formato de las descripclones de puestos varfa
entre las empresas, pero normalmente incluyen tres sec-

ciones principales de informacidn:

a) El encabezado: En éste se contienen los datos que
haéen posible la ubicacidn del puesto. Consta de los
siguientes puntos:

1.- T{tulo del puesto.- T{tulo por el cual cs reco-
nocido y referido el puesto,.

2.- Nimero, clave o categorfa que tenga el puesto y/o
el empleado,

3.- T{tulo sugerido.- T{tulo que sugiere el entrevis-
tado como el mds representativo o descriptivo de las
funciones que reallze en el puesto.

,.- Ubicacidén del puesto, el drea, departamento, ge-
rencia, direccidén, oficina, seccidn, piso, anexo, etc.,
en que se¢ desarrolla el trabajo.

5.- Nimero de personas que ocupan el puesto.

6.- Puestos superiores e inferiores al que sec analiza,
7.- El o los puestos de otros de quienes reciben drde-
nes e instrucclones.

8.- Visto bueno del ocupante del puesto y de su jefe
inmediato a fin de asegurar la validez de la informa-
cidn,

9.- Horario normal de trabajo, horarios especlales y

caugas por las cuales hayan sido implantados.
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10.- E1 nombre del analista que realizé la entrevista
y del que redacté la descripcidn, asi como las fechas
de la entrevista y de la descripcidén, para saber su an-
tiguedad y valides.

b) Descripcidén resumida del puesto: Su objeto es dar

una idea global sobre el propésito, naturaleza y ampli-
tud de las tareas desempefiadas, y cémo el puesto difie-
re en general de los otros, La redaccién debe de ha-
cerse con mucho cuidado, tomando en cuenta los sigulen-
tes puntos:

1.~ El texto debe de ser tan breve como sea posible,
8in dejar de cumplir su objetivo.

2.- Las palabras deben de ser culdadosamente relacio-
nadas para que tengan el mdximo significado.

3.- Debe de ovitarse el uso de términos genéricos y
vagos.

4.- Dehe expresarse con toda claridad el propdsito u
objetivo del puesto.

5,- Deben de resaltarse las caracter{sticas mds impor-
tantes del puesto,

6.- Debe de responderse con precisién a las preguntas
Qué, cémo, y porqué del puesto,

¢) Descripcidén detallada: Consiste en detallar las o-

peraciones que realiza el trabajador on un determinado
puesto. La descripcién debe de ser preclsa y sencilla,
indicando con claridad las actividades qua'se realizan

an el puesto; as{, cuando el trabajo estd comprondido



en un largo proceso, es recomendable dividirlo en eta-
pas o partes principales {actividades diarias, conti-
nues, periédicas o eventuales).

A continuecién sec enumeran algunas normas a uti-
lizar en su organizacién y redaccidn:

1.- Exponer los deberes implicados de una manera or-
denada y 1légica. Siempre que exista un ciclo de traba-
jo bien definido, describir las actividades on un orden
cronoldgico. Si no se puede apreciar tal ciclo, ex-
presar los deberes en orden de impecrtancia,

2.~ Exponer con brevedad y claridad cada requisito
por separado sin detallar demasiado.

3.- Emplear una terminologia concreta y evitar vague-
dades.

L.~ Siempre indicar el tiempo y frecuencia que re-
quiere cada actividad.

5.~ Todos los instrumentos y equipos importantes usa-
dos por el empleado deben de ser moncionados expresa-
mente en la actividad que lo requiera.

Nota: Se dice con razén, que toda persona que lea
una descripcién bucna, tendrd una idea clara y ﬁrecisa
del puesto.

IV.2 ESPECIFICACION DE PUESTOS

Uno de los problemas principales y de mayor im-
portancia en el disefio de un programa de valuacidn de

puestos os la gseleccidén de los factores que se van a
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emplesr para medir su dificultad. Se ha visto que
exlsten una serie ‘de requisitos para la seleccidn de
los factores, algunos de los cuales son:

1.- Cada factor debe tener alguna relacién con la di-
ficultad o valor del puesto.

2.- En combinacidn, deben correlacionarseé con la di-
ficultad del puesto.

3.~ Los factores selecclornados deben ser observables.
b= 'Deben de modirse los elementos importantes en ca-
da puesto y éstos deben diferenciarlo de otro puesto.

A estos requisitos se les concce como "factores",
todos los que se empleen deben caer dentro de las.si-
gulentes categerfas:

Habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condicio-
nes de trabajo.

El objetivo de determinar los requisitos cde habi-
lidad espoc{fica de un puesto, es mostrar la dificul-
tad que presenta cada puesto para su desempeiio, Este
factor de habilidad suele dividirse en subfactores,
tales como: Educacién, experiencia, conocimientos ers-
peciales, iniclativa y cualidades de mandn, destroeza
manual, habilidad mecénica, inventiva, atencién (con-
centracién) , habilidad pq;a tomar decisiones, crea-
tividad, habilidad analftica, trato soalal, facilidad
de comprensién, habilidad para trabajos rutinarios, etc.

Los trabajos var{an en cantidad y tipo de esfuer-
z0, ya sea manual, intelectual o ambos. El estudiar

las funcliones que se realizan en un puesto, asf como



la manera de hacerlas nos muestra la presencia o ausen-
cia de algin tipo de esfuorzo dentro de éstos se puo-
den mencionar:

El esfuerzo fisico, mental, visual, auditivo, co-
ordinacién muscular, resistencia, etc.

Hoy en dfa, se procura destacar la responsabili-
dad del que trabaja, ya que cada puesto va ligado a una
serie de deberes y obligaciones que deberd tener el em-
pleado que lo ocupe. As{ también se mencionan algunas
subdivisiones: Responsabilidad por informacidn, super-
visibén, manejo de recursos humanos y financleros, tra-
mites y procesos, trato con otras personas, seguridad,
polfticas, etc.

Por Gltimo, se dice que las condiciones de tra-
bajo cubren tanto el ambiente como el riesgo que se
corre al realizar el trabajo proplo de algunos puestos,
por lo que hay que tomar en cuenta el tipo, grado e in-
tensidad de las condicliones en las que se desempefia el

trabajo, ya que es muy importante para su valuacién.
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CAPITULO V

VALUACION DE PUESTOS

V.1 VALUACION DE PUESTOS

La valuacién de puestos es el siguiente paso en
el andlisis de puestos, por lo quo es muy importante
contar con datos veraces para poder establecer una a-
decuada ostructura de compensacidn econdémica para el
personal integrante de cualquier tipo de organizacidn.

Por medio de la valuacidén de pucstos se estable-
cerd una jorarquizacién del personal apropiada, as de-
cir, el colocar exactamente a los puestos en el nivai
que les corresponda respecto a los demds; la importan-
cia del trabajo debe reflejarse en el monto del sala-
rio que por é1 se paga, de modo que las remuneraciones
guarden un orden, y dentro deo 41, una distancia relati-
va proporcional a la categorfa o valor de los puestos
correspondientes,

La valuacién de puestos es un proceso impersonal
y no guarda relacién con la habilidad, el potencial o
las actitudes del empleado.

Se pueden encontrar muchas definiciones del tér-
mino valuacidn de puestos, aunque existe un alto gra-
do de similitud entre ellas. A continuacién se inclu-
yen algunas definiciones para hacor mds claro su sig-

nificado,
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Lic. Agustfin Reyes Ponce.- Establece que,

"La valuacién de puestos es un sistema técnico para de-
terminar la importancia de cada puesto en relacidn con
los demds de una empresa, a fin de lograr una correcta
organizacién y remuneracién del porsonal.™ 1

E. Lanham.- Dice que,

"Valuacidn de puestos es la operacién completa que de-
termina ol valor de un puesto individual en una orga-
nizacidén en relacidén con otros puestos de la misma.
Empieza con un andlisis de los trabajos para obtener
descripciones de los puestos, incluyendo la relacién
de las descripciones, por medio de algin sistema dise-
fiado para determinar el valor relativo de los puestos
o grupos de puestos. También incluye ol avaldo dé es-
tos valores, estableciendo los salarios méximes y mi-
nimos para cada grupo de trabajos, con baso en su va-
lor relativo, La operacién termina con la revisién fi-

nal del sistema de salarios resultante.," 2

Actualmente por la complojidad y movilidad del
personal, se ha perdido el elemento valorativo directo
del trabajo, lo que ocasiona que en vez de que el sa-
lario refleje la importancia del puesto, éste se valle
en razén del salario que por é1 se paga, rompiendo la
estructura jerdrquica quo debe existir, Fs por esto

muy conveniente que las empresas eastablezcan en forma

1 A. Reyes Ponce., El Andlisis do Puestos.Editorial Li-
musa ,México 1978,

2 E. Lanham. Valuacidén de Puestos . Editorial Cecsa
México, 1980,




60

técnica el valor o importancia de los puestos existen-
tes en ellas.

La valuacidén de puestos es una técnica que ayuda a
lograr una eficiente administracién de sueldos y sala-
rios y es légico suponer que sus objotivos son a media-
no y largo plazo, dependiendo de las condiciones de or-
ganizacidén de cada empresa. A continuacidén mencionamos
algunos de los objetivos principales de esta técnica:
1.- Fomenta las buenas relaciones entre los empleados
y la empresa.

2.,- Aclara y delimita funclones, autoridad y responsa-
bilidad de los ocupantes de cada puesto.

3.- Reduce la rotacidén de personal.

4.~ Tunciona como elomento coordinador entre sindica-
to y empresa.

5.- Facilita la planeacidén de los recursos humanos,

6.- Se tiene la informacidn necesaria para instruir
répidamente en los nuevos mandos.

7.- Permite una adecuada seleccidn, colocacidn, ascen-
so, transferencia y capacitacidén del personal.

8.- Ayuda a revisar periddica y adecuadamente los suel-
dos y salarios.

9.- Ayuda al establecimiento de politicas, procedimien-
tos y practicas en la administracién de sueldos y sala-
rios.

Adn cuando esta técnica proporciona miltiples ven-



tajas tiene sus limitacionocs, yn que no corregird o e-
liminard completamento muchos problemas en la determina-
cidn de loc salarios, ni asegura quo ésta serd sustitui-
da por laa discusiones de los contratos colectivos cuan-
do existan relaciones sindicales. Sin embargo propor-
ciona un tratamionto ordenado y sistemdtico en la deter-
minacién del valor relativo de los puesto y por consi-
gulente ayuda a reducir y minimizar los errores y desi-
gueldades.

V.2. METODOS DE VALUACION DE PUESTOS

Para la determinacidn dol valor rolativo de los
puestos dentro de una empresa cualquiora, e¢s convenien-
to evaluarlos, normalmente, compardndolos uno con otros
o contra un modelo o escala,

Lo que principalmente distingue a los métodos de
valuacidn es su grado de complejidad, precisidn y costo.

Dentro de los sistemas de valuacidn de puestos han
sido aceptados cuatro métodos bdsicos: El método de
gradacién o jerarquizacidn; el método de clasificacidn
o de escalas; el método de comparacidn de factores; y
el método de puntos.

Cada uno de ostos métodos presenta ciortas ventajas
y desventajas, por lo tanto, ol sistema de valuacién a
seguir debe ser aquel quo se ajuste mds a lans neceslda-
des y capacidad do mancjo de la organizacidén. A conti-
nuacidn se sugieren algunos puntos para facilitar la se-

leccidn:
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1.- El sistema dobe de permitir realizar un estudio
completo de todos los puestos por valuarse,.

2.- E1 sistema deberd ser aceptado y comprendido por
la organizacién.

3.- El sistema elegido permitird resultados precisos,
hasta donde sea posible, al determinar el valor relati-
vo de los puestos.

L.~ Debo ser un sistema constante relativamente fdcil
de establecer.

5.- También deberd cubrir todas las nccesidades espe-
c{ficas de lu empresa.

Hay diversos lactores que también influyen para la
seleccidn del método de valuaciédn de puestos entre ellos:
La clase de pucstos que estdn por evaluarse, el tipo y
la cantidad de ilos mismos, asi también, el tiempo reque-
rido por su costo y estudio.

V.3 METODO DE GRADACION,ALINEAMIENTO O RANGOS

Este método es uno de los mds sencillos., Consiste
en ordenar los diforentes trabajos de acuerdo a su im-
portancia, considerando las diferencias que existen en-
tre ellos en cuanto a sus deberes y responsabilidades.
El trabajo mds rutinario y sencillo ocupard el dltimo
lugar de la escala o jerarquia, los restantes irdn o-
cupando las posiciones superiores a medida que aumenta
la complejidad, responsabilidad y decberes lnherentes a

ellos.
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De esta manera las unidades de trabajo quedarén
ordenadas de la mds comleja a la mds sencilla o vice-
versa. Esg conveniente aplicar oste método cuando el
nimero de puestos de trabajo que vamos a ordenar sea
pequeno y dentro de la empresa exista el personal com-
petente para efectuar directamente esta clasificacién,

La ventaja principal de este método es su bajo cos-
to y rapidez on el proceso de valuacién; desgraciada-
mente, su sencillez es su mayor debilidad. Este método
orienta muy poco el juicio de los valuadores, ya que
existe la tendencia a juzgar cada puesto sobro la base
del juicio subjotivo de cada valuador, de manera que se
pueden tencr miltiples errorcs.

Los resultados de este proceso son dificiles de
explicar o justificar, ya que no oxiste un registro del
Juleio de los valuadores.

Las personas que efectilan la valuacidn generalmente
se integran en un grupo llamado "Comité de Valuncidn y
a cada persona integrante se le da el nombre de analista
o valuador., Con el propésito de refinar este sistema,
ge han desarrollado varias técnicas para la calificaciédn
de los puestos:

Por Tarjetas: A cada analista se le dan una serie

4
de tarjetas con los nombres de los puestos y segun su
juicio sc van ordenando del mds fédcil al méds complejo

y viceversa.
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Ejemplo de una tarjeta usada en este sistema:

FECHA

PUESTO

UBICACION

ANALISTA

Descripcidn de Puestos: Se proporciona a cada ana-

lista o valuador un juego de descripciones de los pues-
tos que se van a valuar, se deben analizal las funciones
y requisitos de cada puesto y se debe establocer el pues-
to medio, a fin de considerarlo como el punto medio de
partida anotando abajo de éste los puestos do menor im-
portancia en los renglones superiores los do mayor im-
portancia, a juicio del valuador.

Comparacidn por Paresg:

Consiste en dar a cada valuador una lista de los
puestos a valuar en donde so colocan dos listas de puep-
tos en cada hoja, procurando que en cada rengldn apa-
rezcan puastos diferentes, pidiéndole quo sefinle qué
puesto de cada parte considera mds importante, sec suma
el nimero de veces que se subrayd cada puesto y asi sc

obtiene la importancia de cada uno.
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LISTA COMPARATIVA

SUPERINTENDENTE
RESIDENTE

JEFE DE FRENTE
BODEGUERO
TOPOGRAFO
SUPERINTENDENTE
RESIDENTE

JEFE DE FRENTE
BODEGUERO
TOPOGRAFO
SUPERINTENDENTE
RESIDENTE
BODEGUERQ
TOPOGRAFO
SUPERINTENDENTE
RESIDENTE

JEFE DE FRENTE
BODEGUERO
TOPOGRAFO

TOPOGRAFO
BODEGUERO
RESIDENTE

JEFE DE FRENTE
SUPERINTENDENTE
BODEGUERO
TOPOGRAFO
SUPERINTENDENTE
RESIDENTE

JEFE DE FRENTE
JEFE DE FRENTE
SUPERINTENDENTE
TOPOGRAFO
RESIDENTE
RESIDENTE

JEFE DE FRENTE
TOPOGRAFO -
SUPERINTENDENTE
BODEGUERO

V.4 METODO DE GRADOS PREDETERMINADOS, CLASIFICACION

0 ESCALAS

Este método no es cuantitativo, ya que no analiza

las partes couponentes de cada pueato, sino que lo ana-

como un todo para poderlo valuar.

Este sistema perfec-

ciona el método anterior, en é1, los pucstos a valorar

se engloban en diferentes clases o escalas de acucrdo



con su importancia. Difiere del sistema anterior en que
los grados o escalas estén predeterminados normalmente
antes de que se agrupen o clasifiquen los trabajos. La
efectividad que se logre con este sistema dependerd de
la forma y cuidado con que se haya elaborado la escala
de grados.

Estos grados se fijan en base a la magnitud de ele-
mentos que requiere cada clasificacidén. Los grados de
mayor nivel serén los que requieran un mayor nimero de
elementos y, légicamente, aquellos grados que sean infe-
riores estardn restringidos en elementos o requisitos.

Para ciertos puestos bastar{an por ejemplo, 3 gra-
dos: trabajo no calificado, semicalificado y calificado.
Establecidos estos grados y definidos en términos de de-
beres y responsabilidades se procede a colocar los tra-
bajos en el grado apropiado. La definicién de cada gra-
do se prepara para describir un nivel de trabajo. En
esta forma, se proporciona al calificador una escala
compuesta de requisitos de puestos definidos, contra lo
que puede medir los puestos y elegir el grado en el que
con mayor precisién puede identificar las funciones,
responsabilidades y requisitos de los puestos que cali-
fica.

Es (til este sistema cuando un nimero relativamen-
te grande de empleados trabajan en pocos puestos, pero

con el aumento y diversidad de puestos, el sistema se
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hizo menos efectivo, por la creciente dificultad para
definir los grados o escalas.

V.5 METODO DE COMPARACION DE FACTORES

Fsto método es cuantitativo y analf{tico, ya que el
pucsto se divide en sus partes componentes y se analiza
tomando on cuenta ciortos factores,.

Primeramente se geleccionan puestos claves que sean
claramonte definibles y representativos de cada nivel
principal de funciones, responsabilidades y habilidades
que estén comprendidas dentro de la clase de puestos a
valuar.

Los valuadores analizan y ordenan todos los pues-
tos, comparando factor por factor, hasta hacer un orde-
namiento de los puestos con relacidn u su importancia.

A centinuacién se muestra un ejemplo de la aplica-
cidén de este método.

Pasocs a seguir:
1.~ Integrar un comité valuador,
2.~ Determinar los pueasto que serdn considerados pues-
tos tipo.
3,~ Doefinir los factores a utilizar,
4.~ Ordenar los puestecs tipo en funcidn de cada uno de
los factores,
5,~ Elaborar un rogistre de las series as{ formadas.
6.~ Interpretar el salario de cada puesto tomando en
cuenta la importancia entre los distintos factores.

7.- Elaborar un registro de la interpolacidn de salarios.
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8.~ Comparar las jerarquias obtenidas de los puntos
5v 7.
9.~ Fijar la escala de valuacidn.

10.- Valuar los puestos que no fueron tomados como pues-
tos tipo.

Puesto tipo es todo aquel puesto que se considera
clave o de referencla y cuyas funciones y/o responsabi-
lidades han permanecidd inalteradas por un periodo de
tiempo relativamente grande y que representa los nive-
les bdsicos de trabajo.

Se hard un registro general de las sevies finales
respecto a cada factor.

a) Habilidad

b) Requisitos mentales
¢) Requisitos fisicos
d) Responsabilidades

e) Condiciones de trabajo

REGISTRO GENERAL

TITULO DEL PUESTO A B C D E
SUPERINTENDENTE 11 5 1 5
RESIDENTE 2 2 4 2 4
JEFE DE FRENTE 3 3 3 3 3
BODEGUERO 5 5 1 5 1
TOPOGRAFO b 4 2 4 2




Tabla 5.1. REGISTRO DE DISTRIBUCION DE SALARIQOS EFMTRE LOS FACTURES

TITULO DEL PUESTO SALARIC MENSUAL A B C D E

SUPERINTENDENTE $ 55000.00 25000 10000 2500 15000 2500
RESIDENTE 35000.00 15000 6000 2000 9000 3000
JEFE DE FRENTE 27500.00 10000 4000 5000 3500 5000
BODEGUERO 19050.00 2050 1000 9000 1000 6000
TOPOGRAFO 20000.00 4000 1500 8000 1500 5000

En caso de que las cantidades asignadas por los miembros del comité, sean
muy diferentes, es conveniente repetir la estimacidn hasta obtener resultados
sensiblemente similares. La cscala de valuacidn puede ser consignada como se

I . « 2P
mostrara a continuacidn.



Tabla 5.2,

ESCALA DE VALUACION

B C D 9
TITULO DEL PUESTO 0P ES 3§ 0P ES % Op BS 3 0P ES__ % op ES &
SUPERINTENDENTE 101 30000 1 1 10500 5 5 1500 1 1 12000 5 5 1000
RESIDENTE 2 2 15000 2 2 5000 4 4 2000 2 2 10000 4 4 3000
JEFE DE FRENTE 3 3 10000 3 3 4000 3 3 5000 3 3 4500 3 3 4000
BODEGUERO 5 5 2050 5 5 1500 2 2 8000 4 4 2500 1 1 5000
TOPOGRAFO L4 4000 4 4 2000 1 1 8500 5 5 1000 2 2 4500




Este sistema de valuacidn do puestos tiene las
ventajas de comparar puesto contra puesto y de que la es-
cala es dispuesta en unidades monetarias y no requiere
conversidn alguna. No obstante, por falta de definicio-
nes los resultados son diffciles de explicar.

Los puestos restantes se valuardn tomando en cuenta
cualquier puesto, discutiendo en el Comité cudl es el si-
tio que le corresponde'por medio de una interpolaciédn
respecto a los puestos tipo en funcidn de cada factor de
los considerados.

V.6, METODO POR_PUNTOS

Este mdétodo analiza y cuantifica todos y cada uno de
los elementos que componen una unidad de¢ trabajo, es pro-
bablemente el mds utilizado en la actualidad, ya que aun-
que su aplicacidn requiere de un procedimiento profundo
de estudio y andlisis, se obtienen mejores resultados.

En este sistema se selecciona un nimero adecuado de
factores comunes a todos los puestos:

Habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de
trabajo.

En base a los factores anteriores sec definen y selec-

cionan los subfactores. Ejemplo:

Factor Subfactores
1 Habilidad Escolaridad, experiencia, inicla-
tiva, etc.

2 Responsabilidad Por recursos, relaclones humanas,
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Factor Subfactores

informacién, supervisién, etec.

3 Esfuerzo Fisico, mental, visual, etec.
4 Condiciones de Riesgos, medio ambiente, etec.
trabajo.

Se le asigna a cada uno un peso o valor que refleje

su importancia relativa:

FACTOR PORCENTAJE DEL VALOR TOTAL DEL PUESTO
Habilidad 35

Esfuerzo 15

Responsabilidad 40

Condiciones de trabajo 10

TOTAL 100 %

Se determina y define el nimero de grados que com-
prende cada subfactor, escolaridad puede tener varios
grados (ejemplo: I, II, III, IV, V, etc.) 1la determi-
nacién de los grados dependerd de la mayor o menor con-
currencia de determinado aspecto en un puesto, pudiendo
variar el nimero de grados segin el subfactor, La ponde-
racién de los subfactores serd de la siguiente forma, su-
poniendo que el factor habilidad lo componen tres subfac-

tores:



SUBFACTORES PORCENTAJE DEL VALOR TOTAL DEL FACTOR
Escolaridad 154
Experiencia 15%
Iniciativa 5%
TOTAL 35%

Obaservamos que el 35% resultado de la suma de los
subfactores tiene que ser igual al valor del factor, este
procedimiento se sigue con los demds,

Eate valor que se le asigna s cada factor y subfac-
tor, es una medida arbitraria. Si bien después se tra-
duce en valor monetario, hasta esta parte la valuaéién
representa Unicamente el valor relativo del puesato,

Cada puesto debe ser analizado y medido en todos los
factores y subfactores contra la escala de puntuncién, e-
ligiendo el grado de la escala que describa con mayor
exactitud las caracter{sticas del puesto. Una vez termi-
nado el proceso de cada subfactor se ordenan los valores,
ge suman y el resultado es el valor total an puntos de
cada puesto,

Egte proceso se sigue con todos los puestos y el va-
lor obtenido por cada uno nos revelard su importancia.

Es recomendable antes de aplicar este método, efecc-
tuar una comparacidén de la ponderacién de factores con
otras empresas, con el objeto primordial de afinar, hasta

donde sea posible, el aspecto cuantitativo del método.
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No obstante, se considera necesario abundar en las aseve-

raclones respecto a este método, ya que en el Capftulo

VII de eate trabajo, se abordarid nuevamenta.

V.7 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS METODOS DE VALUACION

CLAVE
Método de gradacidn (M.G.)
Método de grados predetorminado (M.P.)
Método de comparacién de factores (M.C.)
Método de puntos (M.X.)
VENTAJAS M.G. M.P. M.C. M.X,
Claridad para entender ) X
Facilidad en ejecucién X X
Facilidad en fijacidn
de factores X
Calificacidn equitativa X
Implantacidn poco costosa X
Resultados satisfactorios X X
Escala adecuada X X
Empleo fdcil del andlisis
de puestos. X X X

En esta tabla se puede ver claramente las ventajas

al utilizar los diferentes métodos.

A continuacidén se verdn las desventajas de cada uno

de los métodos.



DESVENTAJAS M.G. M.P.

M.C. M. X,
Se dificulta su aplicacidn
en volumen elevado de pues-
tos X X
Costo alto de implantacién X

Confusién en puesto simila-

reg X

Necesidad de un conocedor

de todus los puestos X X

Lentitud en 1la instalacidn
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CAPITULO VI

METODOLOGIA PARA APLICAR EL ANALISIS DE
PUESTOS

Se menciona a grandes rasgos la metodologfa que
seguiria una constructora, parn llevar a cabo el andlisis
de los puestos que la ‘integran,

En este capf{tulo se expondrdn los pasos a seguir,
los que permitirdn comprender en forma sencilla los al-
cances, métodos y las posibles aplicaciones posteriores
de esta téenica de administracidén de los recursos huma-
nos, tan importante hoy en dian en todas las organizacio-
nes.

La descripecidn de este método no pretende ser to-
mada como patrdn a seguir, ya que el orden de las dife-
rentes etapas varia de cmpress a cmpresa,

Para lograr la realizacidn del estudio, sera anali-
zado a fondo por las autoridades superiores do la empro-
ga, con la finalidad de conocer con exactitud los benefi-
cios de esta téenica y disminuir asi el alto {ndice de
rotacién de personal que trae como consecuencia una e-
levacidén de los costos. Todo esto sera analizado a con-
ciencia por las autoridades superiores de la organiza-
cién con el objeto de mejorar la situacidn, tanto del
personal como de la empresa.

Se cree conveniente dar a conocer el estudlio a to-



dos los niveles de la empresa, y en ocasiones hasta al
sindicato, & fin de lograr su colaboracidn, poro por el
cardcter técnico del programa se puede evitar finalmente
la participacién de éste dltimo.

VI.1? DETERMINACION DEL OBJETIVO PRINCIPAL

De acuerdo a lo expuesto en el primer capitulo, los
objetivos del andlisis de puestos son muchos y muy varia-
dos, poro el objetlivo principal hacia ¢l cual ge deben
encaminar todos los esfuerzos, es el que nos sirva de ba-
se para efectunr una valuacidn correcta de puestos, ya
gue de esta manera se podran determinar cudles son las
especificaciones o requerimientos de los puestos y cudl
es su valor en comparacidén con los demds. Se debe poner
egpecial énfasis a la recopilacidn de datos, ya que esto
nos servird de base para obtener aquella informacidn tra-
ducible en valor monetario mediante diversos métodos pa-
ra cada uno de los pucstos,

Existen ademds olros objetivos colaterales como son
el mejorar sistemas de trabajo, sistemas de seloccidn y
capacitacidén del personal, programas de entrenamiento,
catdlogo do emploos y sistemas de informacidn,

VI.2 INTEGRACION Y FUNCIONES DEL GRUPO DE TRABAJO

El grupo de trabajo formado para lograr los obje-
tivos preestablecidos, es el siguiente:
Un director responsable
Coordinadores en nimero adecuado, seogin el tamaio de la

empresa,
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Analistas en nimero adecuado, segin el tamafio de la em-
presa.

A este grupo se le asigna un drea dentro de la or-
ganizacién,'esbableciendo un centro de trabajo, desde el
cual se lleva a cabo el estudio.

Las funciones y responsabilidades por parte del di-
rector consisten en entregar los resultados del estudio
de acuerdo con el programa y planos establecidos, fijar
la metodologia y procedimientos para alcanzar las metas
establecidas, proporcionar la asistencia técnica requeri-
"da por el estudio, verificar que éste se realice de a-
cuerdo a lo propuesto. La escolaridad requerida por el
director es de Ingeniero Civil, con amplias experiencia,

Los coordinadores tienen bajo su responsabilidad,
supervisar todos los trabajos realizados por el grupo de
analistas, adiestrar y coordinar la distribucidén de la-
bores, seguir la metodologfn y procedimientos a fin de
que se cumpla con lo establecido. Asi mismo, son el en-
lace con el director responsable, al cual mantienen in-
formado de todos los pasos que se siguen y de todos los
contratiempos que surjan al llevar a cabo el estudio.

El ‘grupo de analistas estd formado por pasantes,
quienes tomardn los cursos de entrenamiento relacionados
con el estudio y bajo las érdenes de los coordinadores.

VI.3 DETERMINACION DEL METODO DE RECOPILACION DE DATOS

El método elegido por ser el mds comploto serd el

78



79

mixto, tomando como base fundamental el cuestionario.

El éxito del programa de valuacidn do puestos, de-
pende primordialmente de la confiabilidad y suficiencia
de la informacidn recabada en el andlisis de puestos.

Para cumplir con el primer requisito ge utiliza el
método de entrevista directa y para el segundo se aplica
el cuestionario, con la finalidad adicional de involu-
crar el mayor nimero posible de personas en el estudio.

El método de entrevista se aplica sobre las siguien-
tes basos:
a) Para los puestos cuyos ocupantes sean de uno a cinco,
se entrevistard a la totalidad.
b) Para los puestos que fluctlen entre seis y onco ocu-
pantes, se entrevistard a la tercera parte seleccionada
al azar.
c) Para puestos con doce o mds ocupantes se entrevistard
a la cuarta parte seleccionada al azar,

Para analizar los puestos se recopila la informacidn
por departamentos, a fin de facllitar la tarea con una
visidn integral del conjunto de puestos comprendidos en
una determinada drea de trabajo. En el proceso de valua-
cidn, se logra mayor eficacla y rapidez al estudiar el
conjunto de puestos de un departamento, facilitando su
comprensidén y mutua relacién.

Hasta donde lo permite la diversidad y ubicacidn de
los puestos, cada anallsta realiza todas las entroviastas

y revisa todos los cuestionarios de cada puesto que se le



asignard, para que as{ adquiera una visidn mds amplia
del contenido del puesto y pueda realizar, de la mejor
manera posible, su descripcidn y cspecificacién.

El procedimiento a utilizar por el analista de¢ pues-
tos es el de aplicar el cuestlonario a la persona ocupan-
te de un detorminado puesto por medio de una entrevista,
con la finalidad de unificar criterios, el analista lle-
na el cuestionario haciédndole preguntas; no se permite
que el ocupante del puesto llene dicha forma, ya que po-
dria existir incomprensidén o exageracidn en algunos pun-
tos.

Cuando surja alguna duda respecte a las funciones
del puesto, se procede a la observacidn, por medio de la
cual se logra una mayor confiabilidad en la informacidn
recabada. Al terminar de analizar el puesto, se pide al
ocupante de éste que verifique la informacidn recopilada.

Hay que hacer notar que antes y después de la entre-
vista se establecerd contacto con ¢l supervisor o jefe
del departamento que se va a estudiar, con el propdeito
de que la informacidn sea revisada y aprobada por ol misg-
no.

A continuacidén se inserta un cuestionario del andli-
sis de puestos que fue aplicado siguicndo los lineamien-

tos mencionados, que pertenece a un grupo constructor,
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PROYECTO PERSONAL CONSTRUCTORA X

VI./ CUESTIONARIO PARA ANALISIS DE PUESTOS

Fecha Clave

Nombre del empleado

Cataegoria Tiempo en el grupo

Tiempo en la empresa Tiempo en el puesto

En qué otras empresas del grupo ha desempeiiado el mismo

puesto y por cianto tiempo?

1, -

.1

1.2

1.3

1.5

IDENTIFICACION Y UBICACION DEL PUESTO

¢LCudl es ol titulo del puesto?

LCon qué otros tfitulos se conoce el puesto?

tQué t{tulo sugiero como mds indicativo o descriptivo

de las funciones que realiza?

LA qué divisidn pertenece el puesto?
Construccién Urbana ()
Construccidén Pesadua ()

Operacidn Intornacional ( )

¢A qué Empresa pertenece?
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I.6 Si es personal de Divisidén indique a que Direccidn

pertenece

I.7 Indique como se considera su puesto:
Administrativo ( ) Téenico ()

I.8 E1 puesto se localiza en:
Oficina Matriz ( ) En obra ( )

I.9 Indique a qué departamento pertenece el puesto.
Ejemplo: Contabilidad, Personal, Planeacidn, Cons-

truccidn o Maquinaria

1.10 ¢Cudl es la seccidén a la que estd asignado en su de-
partamento? ( Bjemplo: Naomina, Contahilidad de Obra,

ete.)

I.11 ¢tCudntas personas dentro del Departamento tienen el

mismo puesto?

1.12 L Cudntas personas dentro de la seccidn tienen el mis-

mo puesto?

1.13 ¢Quién es su jefe inmediato?

Puesto:

Nombre:

I.14 ¢ De qué otras personas recibe drdenes o instrucciones?

Puesto:

Nombre:

Frecuencia:

Ejemplo
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I.175 Horario de trabajo:
De lunes a vierncs:
De hrs. a ____ _hrs. yde _____hrs. a hrs.
Sdbados:
De hrg. a __ hrs. yde _____hrs. a hrs.
I.15.1 Por las necesidades del puesto, trabaja fuera del
horario normal especificado en la pregunta anterior:
Si No

Horario ~ Frecuenclsa

Causa

2.- DESCRIPCION DEL PUESTO

2.1 Descripcidén genérica (Resumen de Actividades) Des-
ecriba brevemente las funciones mds importantes de
su pucsto, en este apartado deseamos obtener una i-
dea muy general del conéenido y relevancia del ob-

jeto de la existencia del mismo.
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2.2 Descripcidn especifica:

2.2.1.Describa detalladamente las actividades diarias que
realize por orden de importancia y el tiempo aproxi-
mado invertido en cada una de éstas.

Actividades Diarias Tiempo aproximado

2.2.2 Bnliste las actividades peridédicas (semanales, quin-
cenales, mensuales, etc.) que recalice, por orden
de importancia, indicando frecuencia y tiempo a-

proximado invertido en cada una de estas.

Actividades Periddicas Frecuencia Tiempo

Aprox,




2.2.3

3.1.1
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Qué actividades eventuales se realizan en ol pues-
to (Actividades no programadas, a intorvalos i-
rregulares de tiempo u ocasionales) indicando su
duracién aproximada para desarrollar cada una de
ellas.

Actividades Eventuales Duracidn Aprox.

ESPECIFICACION DEL PUESTO

Qué nivel de educacidén escolar es necesario para
cubrir satisfactoriamente el puesto ( no precisa-

mente la de ocupante), as{ como cursos especiales?




3.1.2 ¢ Qué conocimientos especificos y/o complementarios

3.1.3¢

se requieren para el adecuado desempenio del traba-
jo? ( Ejemplo: Contabilidad general, Contabilidad
de costos, Presupuestos, Dibujo técnico, Diseiio de
planos, Taquigrafia, Mecanograffa, Topograffa, I-
dentificaciédn de materiales de construccidén, Pro-
gramacién de computadoras; Manejo de mdquinas:
contables, computadoras, camiones, mecdnica de vé-
hiculos de combustidn etc.) Indicando la frecuen-

cia con que son utilizados.

Conocimiento . Frecuencia
Para qué
Conocimiento Frecuencia
Para qué
Conocimiento Frecuencia
Para qué
Conocimiento Frecuencia
Para qué
Conocimiento Frecuencia

Para qué

Qué tipo de conocimientos de la empresa, son re-
queridos para el adecuado desompefio del puesto,
tales como: Procedimientos, Politicas, Organiza-
cién,etc. y con que frecuencia los utiliza?

Conocimiento Frocuencia

Utilizacidn
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Conocimiente Frecuencia

Utilizacidn

Conocimiento Frecuencia

Utilizacidn

Conocclminete Frecuencia
Utilizacidn
Conocimiento Frecuencia

Utilizacidn

3.1.4 ¢ Qué tiempo es necesario haber trabajado en un
puesto con algunas funciones similares, para po-
der desempefiar con rapidez y eficiencia el pues-

to actual?

3.1.5 ¢Después de cudnto tiempo de ocupar el puesto ac-
tual se considera que el empleado lo conocerd, de

manera que su desempeno sea satisfactorio?

3.1.6 ¢ La naturaleza del puesto establece una rutina de
trabajo o requiere de iniciativa para su elabora-

cién? Especifique

3,1,7 ¢ Las necesidades del puesto determinan la secuen-
cia del trabajo?

Si No




xy

Por qué?

3.1.8t E1 puesto requiore que el cmpleado tome decisiones?

Si No

En que casos

De que tipo las considera?

3.1.9 ¢Cudles serfan las consecuencias por un error de

toma de decisiones? (cite 3 ejemplos minimo).

3.1.10 ¢ Qué ayuda (manuales, documentos, otras personas,
otc.) puede tener cste empleado al tomar decisio-

nesg?

3.1.11 ¢ En qué asuntos o trabajos recibe supervisidn y

con que frecuencia?

Asunto o trabajo Frecuencia
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3.2.1 ¢ EL pluesto es responsable de propiedades? Si__ No
Fntiéndase equipo, herremientas, maquinaria, etc.,
que utllice para desembeﬁar su trabajo, as{ como

aquellas que estén bajo su custodia.

Concepto Valor

Dafio posible : Costo de rep.____
Concepto Valor

Dafio posible Costo do rep.______
Concepto___ Valor

Dafio posible Costo de rep.______
Concepto Valor

Dafio posible Costo de rep.______
Concepto Valor

Dafio poaible Costo de rop.

3,2.2 ¢t Dentro de las funciones del puesto se requiere el
manejo de dinero, valores, documentos nominativos
o financieros, etc.?
5i No

tQué clase de valores maneja?

Fxiste 1a posibilidad de pérdida?
Si No
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Causa y monto de la pérdida:

3.2.3 «Cudntas personas trabajan bajo sus érdenes y super-
. 4 /
vigidn directa, que puestos ocupan, con quée fre-
cuencia los supervisa y cudl es el contenido de la

supervisién?

Nimero de ocupantes Puesto
Frecuencia Contenido
Nimero de ocupantes Puesto
Frecuencia Contenido
Nimero de ocupantos Puesto
Frecuencia Contenido
Nidmero de ocupantes Puesto
Frecuencia Contenido

Nimero de ocupantes Puesto

Frecuencia Contenido

3.2.4 ¢ Con qué personas mantiene relaciones para informar,
pedir informacidén y trabajar en coordinacién, etc.,

( a excepcidn de su jefe inmediato,)



3.2.41

3.2.4.2

Dentro do

Puesto

la empresa:

Contenido

Frecuencina

Puesto

Gontenido

Frecuencia

Puesto Frecuencia
Contenido

Puesto Fraecuencia
Contenido

Otro

Dentro de

la Divisién:

Puesto Frecuencila
Contenido
Puesto Frecuencia
Contenido
Fuesto Frecuencia

Contenido
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3.2.4.3

3.2.5

<

Puesto

Frecuencia

Contenido

Dantro del Grupo:

Puesto Frecuencia
Contenido
Puesto Frecuencia

Contenido

Puesto Frecuencia
Contenido
Puesto Frecuencia
Contenido

Con qué dependencias oficiales, organismos, ins-

tituciones,

empresas,

mantiene relacliones

para cumplir las funciones del puesto?

Con Frecuencia
Contenido
Con Frecuencia




3-2.6

3.2.6.1 ¢ A qué tipo de informacidn?

93

Contenido

Con Frecuencia

Contenido

¢ E1 puesto tiene acceso a datos confidenciales?

Si No ' Con quéd frecuencia?

3.2.6.2¢ Por qué tiene acceso a esta informacidn?

3.2.6.3 ¢De quién la recibe?

A quién la entregd?

3.2.6.4 ¢ Qué problema se ocasionarfa por una indiscrecidn?

3.2.6,5 ¢ Cudnto costarf{as a la empresa?

3.

3.1

Detalle los rrabajos que requieran de concentra-
cidn, interpretacién y/o andlisis de informa-
cién, indicando frecuencia, duracidn y esfuerzo

requerido.



3'3o2

3.3.3

Tipo de trabajo
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Frecuencia

Esfuerzo requerido

Duracidn

Tipo de trabajo

Frecuencia

Esfuerzo requerido

Duracién

Tipo de trabajo

Frecuencia

Esfuerzo requerido

Duracidn

Tipo de trabajo

Frecuencia

Esfuerzo requerido

Duracidn

El pucsto requiere realizar

esfuerzo f{sico, tales

Frecuencla

como: Tipo de Peso Distancia
cosag Aprox. Aprox.

Jalar

Empujar

Subir

Cargar

Otros Esfuerzos

Posturas en que desarrolla el

trabajo:

Porcentaje

Porcentaje




3.4.1

3.4.2

3.4.3

3.4.4
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Porcentaje
La naturaleza do oste puesto implica viajar?

Si No

4 g s
Con que frecuencia?

Duracidn aproximada

Objeto o razdén del vinje

Medio do transporte

Condiciones e¢n que viaja (ejemplo vidticos)

El puesto requiere cambio de residencia? Si___ No___
Lugar en que dosarrolla el trabajo:

Interior () Exterior ()

El puesto estd sujoto a riesgos inherentes ¢ inevi-
tables?

Si No

Tipo de lesionos

Agente y causa de la lesidn

F1 lugar en que estd ubicado el pueste se considera
con alguna inconveniencia (luz, atmésfera, etc.)

51 - No

Cudles y cdémo las considera:

Clave Analigta



Debido a la importancia del anidlisis de puestos, se
ajusté el cuestionario, a fin de que quédard on condicio-
nes dptimas para recopilar la infermacién. Para esto seo
realizé uno prueba piloto, que so ofectud en todas aque-
llas dreas donde existfan diversas funciones, tante téc-
nlcas como administrativas. Se realizaron aproximada-
mente 26 andlisis de puestos con un cuestionario prima-
rio, ya que se 1llevd d cabo, se afind este cuestionario
y sc obtuvieron buenos resultados en una segunda prueba.
Esto indica que era el cuestionario adecuado para las na-
cesidades de la empresa, en particular.

VI.5 OTEKNCION DE LOS PRODUCTOS DEL ANALISIS DE PUESTOS

Los analistes de puestos son las porsonas encarga-
das de recolectar la informacidn siguiendo los procedi-
mientos adecuados en cnanto a la entrevista y observa-
cién mencionadas en el punto anterior. FEstas personas
obtienen en primer lugar la descripcidén de los pucstos
a fin de tener la informacién do los tres grandes apar-
tados que son: El encabezado, la descripcidn genérica
y la descripcién espec{fica. En segundo lugar, nos dan
a conocer ciertos requerimientos ({sicos y habilidades
que se necesltan como mfnimo y que son oxigibles para
ocupar un puesto. Asi también, las cspecificaciones de
los puesto son base para valuarlos en cuanto a los fac-
tores de: Habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condi-

clones de trabajo.
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CAPITULO VII
EJEMPLO DE LA VALUACION DE PUESTOS

Método  por puntos

En este capitulo explicaremos de manera concreta,
cémo se efectia la valuacidén de puestos en una construc-
tora.

Para llevar a cabo la valuacidn, primeramente se o-
labora un manual de valuacidén de puestos, que nos servi-
r4 como patrdén en el proceso de valuacidén y ayudard en
la consistencia y unificncidn de criterios de los dis-
tintos mandos que intervienen en los andlisis y valora-
ciones; s8e hace notar, que cualquier orror en la elabo-
racién de dichc manual, se verd reflejado en la totalidad
de los puestos a valuar,

Para la valuacidn de puestos es necesario partir de

.
una guia uniforme (manual de valuacidn) ya que con esto
so obtiene el valor de los puestos en puntos, y asi so
pueden elaborar escalas de valuncidén con mirgenes de am-
plitud, y traducir a valor monetario los puntos obteni-
dos de cada puesto.

VII.1 MANUAL DE VALUACION

El manual de valuacidn es el compendio de todos los

factores y divisiones de cada uno de ellos que reciben el
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nombre de subfactores.

Dentro de un mismo subfactor podemos encontrar una
mayor o menor cantidad o extensidn, de acuerdo a su na-
turaleza, por lo cual, comprenderd varios grados de a-
cuerdo a su importancia.

Cualquiera que sea el procedlmiento para redactdr
el manual, es importante definir con claridad cada fac-
tor, asi como cada uno de los subfactores, manteniendo
cierta homogeneidad de redaccién.

FE1l manual de vanluacidén debe contener todos los fac-
tores y subfactoros necesarios para que cubra las carac-
ter{sticas necesarias para valuar los puestos.

VIT.2 FIJACION DE LOS FACTORES Y SELECCION DE LOS

SUBFACTORES

Primeramente se dard el significado particular del
término FACTOR para ecfectos de valuacidn de puestos.

Por factor se puede entender una parte componente de un
todo, en este caso el todo viene a sor el puesto.

Para valorar los puestos, nos encontramos ante el
diffcil problema de identificar los factores que concu-
rren en cada trabajo, pero el nimero de factores elegi-
do deberd ser tnicamente el necesario para precisar con
exactitud el pucsto.

El comité de valuacidn de la empresa formula una
lista de todos aquellos factores necesarios para califi-

car sus puestos. Dicha lista se elabora tomando en cnen-



ta los factores empleados por otras organizaciones en la
calificacidédn de sus puestos. Fstos factores son anali-
zados y discutidos ampliamente por los integrantes del
comité, pensando siempre en los puestos que se iban a ca-
lificar y sugirlendo los farctores que consideraban parte
componente de los puestos.

Hay que tomar en cuenta que cuando se utiliza un
nimero muy limitado de factores, la calificacidén resul-
ta tan amplia que dificulata la diferenciacidn adecuada
de los puestos; para atacar este problema sc dividen los
factores en subfactores.

E1 sipguiente paso es examinar y definir a los fac-
tores selecclionados para poder lograr un entendimiento u-
niforme de los mismos,

Los factores que se toman en cuenta son los siguien-
tes:

HABILIDAD.- Lo que debe poseer el trabajador, ademds de
lo que debe adquirir,

ESFUERZO.- Lo que el trabajador debe estar capacitado
para reallzar.

RESPONSABILIDAD.- Lo que el trabajador puede asumir.
CONDICIONES DE TRABAJO.- Lo que el trabajador debe en-
frentar y soportar.

La divisidn de los factores en subfactores sc lleva
a cabo para lograr una diferenciacién adecuada de los

puestos, para esto se analizardn los factores anteriores.
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La constructora selecciond los siguiontes

subfactores:

1.~ HABILIDAD -Escolaridad
-Experiencia

2.- RESPONSABILIDAD -Recursos
-Relaciones Humanas
-Supervisidn

3.- ESFUERZO + =-Mental
-Fi{sico

4.~ GCONDICIONES DE

TRABAJO -Viajes

-Medio Ambiente

Es evidente que cada puosto varia en importancia,
por lo que es necesario determinar el valor relativo de
los factores y subfactores. Es recomendable que cada
empresa pondere el valor de sus factores y subfactores,
sin dejarse influir por los estudios que se hayan rea-
lizado en otras empresas, ya que aunque exlsta ol mismo
nimero de puestos, cada empresa tiene diferentes carac-
teristicac,

FEl comité de valuacidn es el indicado para ponderar
los factores y subfactores, ya que estas personas tienen
amplios conocimientos de los puestos que se van a valuar.

Para determinar. el valor de los factores, se gradua-
ron de acuerdo a su importancia, representando en conjun-

to un valor de 100 por ciento,
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Las personas idéncas para determinar el valor de los
factores son los integrantes del comité de valuacidn.
Estas personas colocan en orden de importancia relativa
los factores seleccionades.

Una vez hecho esto, los integrantes del comité en
forma particular, asignardn a cada factor, recordando la
importancia relativa en que se colocaron el porcentaje
que le corresponda. Estas personas se relinen para anali-
zer y discutir el valor asignado a cada factor y deter-
minan el valor final promediando los valores asignados
por cada uno de ellos.

Después de la ponderacidn de los factores y su valo-
rizacidn porcentual, cada valor de un factor fue distri-
buido entre sus subfactores de tal manera que la suma nos
diera el valor del factor,

A continuacidn se muestra cual fue la ponderacién

de los factores y subfactores en la constructora,

FACTORES PORCENTAJES
Habilidad 35 %
Responsabilidad L0 %
Esfuerzo 15 %
Condiciones de trabajo 10 %
100 %
HABILIDAD:
Escolaridad 20 %

Experiencia



RESPONSABILIDAD:

Recursos 18 ¢

Relaciones Humuanas 12 %

Supervisidn 108
40 %

ESFUERZO

Mental 9%

Fisico ' 63
15 %

CONDICICNES DE TRABAJO

Viajes 6 %

Medio Ambiente 43
10 %

En el método de puntos es muy importante definir
los subfactores y fijar los grados por escrito en forma
precisa, clara y ordenada, a fin de facilitar su compren-
s8idén. Segin la importancia de la empres y la magnitud
de los puestos que se van a valuar, sc establecerdn los
grados, FEl establecimiento de grados es variable de sub-
factor a subfactor, por lo que esto sirve para diferen-
ciar los diversos niveles en que un mismo subfactor pue-
de presentarse ecn los distintos puestos.

Se debe tomar en cuenta en la fijacidén de grados,
la ponderacién obtenida para el grado.unterior. debe de
corresponder al puesto de menos importancia que se quie-

ra valuar y, en consecuencia, el grado superior debe con-
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siderar el puocsto de mayor importancia entre los valua-
dos.

La congtructora estableocid los grados de la siguien-
te manera:
SUBFACTORES DE HABILIDAD:
Escolaridad 7 grados
Experiencia 5 grados

SUBFACTORES RESPONSABILIDAD:

Recursos 5 grados
Relaciones Humanas 5 grados
Supervisidn 6 grados
SUBFACTORES DE ESFUERZO:
Mental 5 grados
Fisico 4 grados
CONDICIONES DE TRABAJO:

5 grados

VII. 3 ASIGNACION DE PUNTOS A CADA_GRADO DE LOS

SUBFACTORES

LLa asignacidn de puntos a cada grado de subfactores
se hizo con la finalidad de dar una mayor amplitud y
flexibilidad a la valuacidn de puestos.

Existen tres sistemas de progresidén para la fijacién
de puntos a cada grado de los subfactores, los cuales
son:
1.~ ARITMETICA:

Esta se obtiene sumando a un nimero una misma canti-

dad sucesivamente, Por ejoemplo: al subfactor experien-
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cla se le asigna un valor de 5 puntos en el primer gra-
do, el segundo grado recibe 10 puntos, el tercero 15,
el cuarto 20 y asi sucesivamente con los demds grados
restantes.

2.- GEOMETRICA:

El valor de cada subfactor es el valor en puntos pa-
ra el primer grado de ese subfactor , para el segundo
grado se duplica el valor del primero y as{ sucosivamen-
te. Por ejemplo; para el subfactor experiencia que
tiene un valor de 5, éste viene a ser el valor en puntos
del primer grado do subfactor experiencia, el segundo gra-
do obtiene el valor de 10 puntos, al tercero le corres-
ponden 20 puntos, al 40 y as{ sucesivamoente con cada uno
de los grados siguientes,

3,- ARBITRARIA O IRREGULAR:

Este sistema determina on forma clara las diferen-
clas que existen entre los grados, pero el problema que
presenta es el de dejar mayor amplitud al criterio sub-
jetivo para valorar los puestos,

Como ejemplo se menclonan los pasos que s8¢ pucden
geguir al aplicar este sistema; la cantldad en puntos
que se le asigne al primer grado de cada subfactor puedo
ger lgual a la cifra del porcéentaje quo represente dicho
subfactor.

La puntuacidn del grado mdximo puede ser igual al
porcentaje que le corresponda a cada subfactor multipli-

cado por 10,
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La puntuacidn que sc asigné entre el grado minimo
y mdximo, serdn fijadas por el comité de valuacidn, to-
mando en cuenta las definliciones de los grados y la co-
rrelacidn entre ellos.

La constructora eligid el sistema de progresién geo-
métrica, ya que éstec resuelve los problemas particulares
en mejor forma.

Se anexa a continuacidn el manual y la tabla de va-
luacidn con los grados y puntos asignados a cada subfac-

tor.



VII.4. MANUAL DE VALUACION

DEFINITIVO



Tabla 7.1

Nombre del Factor

Factor

PONDERACION DE GRADOS,

CON BaoE A UNA

Grado

PROGRESION GEOMETRICA

Grado Grado Grado Grado Grado Grado Factor

Genérico I 11 11T IV v VI VII Genérico
Habilidad 35 350
Escolaridad 20 29 43 63 93 136 200
Experiencia 15 27 47 84 150
Responsabilidad por: 40 400
Recursos 18 32 57 101 180
Relaciones Humanas 12 21 38 67 120
Supervisidn 10 16 25 40 63 100
Esfuerzo 15 150
Mental 9 16 28 51 90
Fisico 6 13 28 60
Condiciones de
Trabajo 10 10 18 32 56 100 100
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lo. Escolaridad

Conocimientos bdsicos necesarios para desempenar
bien el trabajo, resultantes de una ensefianza académica
formal o su equivalente.
(Véanse notas aclaratorias)

Grados Puntos
1.~ Ensefianza Primaria. 20
2.- Ensefanza Secundaria y/o mecanografia y/o ta-

quigrafia y/o archivo y/o dibujo y/o estudios

comparables. 29
3.- FEnsenanza Proparatoria y/o Contador Privado

y/o Secretaria Ejecutiva. C 43
4.~ Engefinnza de 1 a 3 afos en escuela profesio-

nal en cualquiera de sus carreras. 63
5.~ Enseflanza do 4 a 5 anos en escuela profesional

en cualquiera de sus carreras (Nivel pasante). 93
6.- Ensefianza profesional con t{tulo., Considérese

el nivel de conocimientos, personalidad, pres-

tigio y representacidn que requiere el puesto,

no s8dlo los requisitos legales de firma dae do-

cumentos. 136
7.- Ensefianza profesional con tftulo y orienta-

cidén especializada, obtenida a través de cur-

sos de post-grado o cursos de especializacidn

con duracidn mayor a 6 meses de estudio conti-

nuo. 200



Notas aclaratorias al factor esgcolaridad.

1.- Cuando el puesto por su escolaridad corresponde a
uno de los grados 2 a 6, y ademds requiere dominar un i-
dioma extranjero, auméntesele un grado.

2.~ Entiéndase por "equivalente", los cursos que por

su cdntenido, duracidn, intensidad y nivel pedagdgico,
contribuyen claramonte a la acumulacién de los conoci-
mientos requeridos por el puesto, aunque no hayan forma-
do parte de un programa formal de enscfianza académica.
3.~ Para los dos primeros grados cn particular, entién-
dase como "equivalente" la posesidn demostrada de los
conocimientos bdsicos requeridos, aunque no osté susten-

tada en documentos académicos.

20. Experiencia

Conocimientos y/o aptitudes adquiridas durante cier-
to tiempo de prdctica, que son necesarios para realizar
satisfactoriamente las tareas.

Considérese tanto la oxperiencia previa como el

periodo de adaptacidn.

Grados Puntos
1.- Hasta 6 mesocs 15
2.- Mds de 6 meses y hasta 1 afio 217
.- Mds de 1 afio y hasta 2 afos 47
L.- Més de 2 afios y hasta 4 afos 84

.~ Mds de 4 afios 150
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Notas aclaratorins al factor experiencia.

1.- Esto factor se debe de calificar al tener en cuenta
la escolaridad asignada al puesto.

2.~ Se entiende como experiencla previa para efectos de
esteo manual, el tiempo que se debo haber trabajado (den-
tro y fuora del grupo), en el drea funcional o de espe-
cializacidn a que pertencce el puesto, para adquirir la
practica necesaria. Ejemplos: Un contador podr{a reque-
rir experiencia como auxiliar de contabilidad. Un su-
perintendente, podria requerir experiencia como jefe de
obra.

3.- Se entiende como perlodo de adnptacién.pnra efecto
de este manunl, el tiempo que se dehe ocupar el puesto,
conocerlo, aprenderlo y dominarlo.

4.- Para calificar el factor, sume la experiencia preo-

via y el periodo de adaptacién.

30. Responagabilidad por Recursos

Hay que tener cuidado y poner atencidn a diversos
recursos e intereses de la empresa, a fin de evitar per-
juicios por causa de:

Decisiones o actos erréneos
Negligencia

Falta de proteccién (Nota 1)
Aplicable a:

Dinero en efectivo

Valores negociables
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Otros activos fijos y circulantes (Nota 2)
Otros recursos
Propiedades e intereses do la empresa.

Considérese el acceso y manejo normal dol puesto so-
bre los siguientes recursos: El tipo y nivel de la res-
ponsabilidad asignada; el tiompo minimo para detectar el
error; el monto del dafio probable y el costo de remediar

sus efectos.

Grados Puntos
1.- Dafo con un costo estimado hasta $10,000. 18
2.- Daho con un costo estimado de mds de

10,000. y hasta %50,000. 32
3.- Dafo con un costo estimado de mds de

50,000, y hasta 200,000, 57
L.~ Dafo con un costo estimado de mds de

200,000 y hasta 750,000, 101
5.- Dafio con un costo estimado superior a

$ 750,000. 180

Mctas aclaratorias al factor Reaponsabilidad por Recursos

(1) La falta de proteccidn encierra dos aspechos:

E1l primero en cuanto a equipo, materiales o herra-
mientags: Falta de seguros, falta de revisidén y mante-
nimiento oportuno, falta de vigilancia para evitar robos,
etc.

El segundo aspecto en cuanto a dinero o valores ne-
gociablea: La falta do medidas de seguridad para pre-

venir pérdidas y robos, Ljemplos: Quien maneje cheques



nominativos y cruzados, tendrd mayor proteccidn que
quien lo transporta de un lugar a otro.

Importante: FEl hecho de tener fianzas y seguros
no quita la responsabilidad do custodia y manejo de e-
fectivo y valores en el puesto, y no debe tenerse en
cuenta al asignarle grado.

(2) Por "Otros activos fijos y circulantes", de-
be entenderse: Materiales, herramientas, equipo de ofi-

cina, maquinaria y equipo en general.

4Lo. Responsabilidad por Relacionos Humanas

Es la necesidad de relacionarse o trabajar con -o-
tras personas dentro y fuera de la empresa y del grupo.
En este factor no se considoran las relaciones con su-
periores directos ni con subordinados. Considdrese la
importancia y frecuencia de lo tratado y sus posibles
efectos.

Grados Puntos
1.~ Contactos primarios dentro de la cmpre-

sa y esporddicamente dentro del grupo. 12
2.- Contactos dentro y fuora del grupo, pa-

ra entregar y recoger documentos y dar

o recibir, segin se le ordene espec{fi-

camente, informaecidn sobre asuntos ruti-

narios que no requieron explicacidn adi-

clonal, 21
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3.- Contactos que adomds de lo anterior, son

frecuentes, se¢ ajustan a drdenes generales

o procedimientos especificos establecidos

y ademds roquleren especial preclsién para

no afectar resultados y tacto para evitar

malentendidos. 38
4.- Contactos dentro y fuera del grupo con fun-

cicnarios de nivel jefe departamental o su-

perior, que se efectden conforme a instruc-

ciones espec{ficas y requioran explicacidn

o discusidén adicional, aunque sin tomar de-

cisiones, 67
5.~ Contactos fuera del grupo o en el extranje-

ro para negocliaciones complejas, que re-

quieran mucho tacto al discutir, y en las

que se tomen " acuerdos en principio'. 120
Nota: "Acuerdo en principio" es una frase de la tor-
minologia interna del grupo que significa un acuerdo
que no es obligatorio para la empresa sino hasta que
es ratificado por la firma de uno de sus funcionarios
autorizados.

50, Responsabilidad por Supervisidn

FEs la direccidn requerida sobre otras personas pa-
ra encaminar, coordinar y controlar el trabajo de éstas,
incluso la necesidad de formular, ensayar ¢ implqumentar

»

polfticas, procedimientos y otras medidas normativas

sobre actividades Unicas o repetitivas , bajo su juris-
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diccidn o autoridad.

Considérese la complejidad del grupo supervisado,
el nimero de subordinados y el alcance de las normas
formuladas.

Para calificar este factor ge dan los siguientes
pasos:

a) Contar el nimero de supervisados que tienec el puesto
bajo sus Srdenes directas en cada "nivel" de los indi-
cados en la tabla que sigue.

b) Sumar las"unidades" por cada puesto o personas su-
pervisadas de acuerdo al "nivel".

¢c) Identificar con el Grado correspondiente.

Nota aclaratoria:

Considérese dnicamente al personal supervisado di-
rectamente por el puesto que se eatd valuando.

No se tome cn cuonta la supervisidn ocasional.

No se considere en este factor la ascsoria, ni la
auditoria, ni la revisidn de documentos a puestos que no
estén bajo las drdenes directas del puosto que se ostd
valuando.

Ejemplo:

El puesto "X" gupervisa directamente:

2 Auxiliares (nivel 2) 2 x 2 unidades= 4
1 Mozo , (nivel 1) 1 x 1 unidades= 1
3 Jefes de Seccidn (nivel 3) 3 x 4 unidades=12
17 u,
17 unidades corresponde a Grado 4, Grado 4 -

40 puntos.



"NIVEL" TABLA "UNIDAD POR

CADA
SUBORDINADO"
1.- Trabajo que requiere supsrvisar indivi-
duos que ejecuten tareas de tipo rutina-
rio simple, en las pocas descisiones son
necesarias. Ejemplos de pueslos super-
visados:
En oficina: Mozo, mensajero, galopina,
chofer, vigilante, sccretaria de departa-
mento, mecandgrafa, recepcionista. 1
En obra: Pedn, bodeguero, cadenero, com-
presorista, bomboro.
2.- Supervisa auxiliares que trabajan en tarcas
rutinarias., FEjemplos de puestos supervisa-
dos:
En oficina: Auxiliar de contabilidad,
auxiliar de personal, kardista, empleado
de almacén,
En obra: Campamentero, cabo, tomador de

tiempo, checador de materiales, operador

D

de maquinaria posada, radio operador, di-
bujante.

3.- Supervisa empleados en variadas tareas.
Ejemplos de puestos supervisados:
En oficina: Jefe de seccidn, sub-jefo de de-

partamento.



ciosos o gran nimero de detalles.

En obra: Jefe de personal, jefe do compras,
jefe de almacén, jefe de tomaduria de ticm-
po.

En obra: Sobrestante, jefe de frente, topd-

4
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Atencidén mental roquerida sobre detalles muy minu-

Requiere creatividad

grafo.
4.- Supervisa personal que realiza trabajos de

tipo profesioconal.

Ejomplos de puesgtos supervisados:

En oficina: Jefe administrativo de obras,

Jefe de departamento de personal, jefe de de-

partamento de contabilidad, jefe de departa-

mento de ingresos.

Técnicos cen oficina y obras: Auxiliar téc-

nico y calcullstas, ingenlero de costos, in-

geniero de planeacién.
Grados Resultado del cdlculo basado on la tabla Puntos
1.- De 0 a 3 unidades 10
2.- De 4 a 6 unidades 16
3.- Do 7 a 13 unidades 25
b= De 14 a 2/ unidades 40
5.- De 25 a 39 unidades 63
6.- 40 unidades o mds 100

0K

6o. Esfuerzo Mental
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para realizar tareas y resolver problemas de creciente
complejidad o importancia. Considérese la frecuencia,
la intensidad y continuidad del esfuerzo montal.
(irados Puntos
1.- Tareas rutinarias, repetitivas o no, pero e-
lementales en su ejecucidn, 9
2.- Tareas variadas pero cstandarizadas., Cuenta
con normas, instructivos y precedentes que no
admiten dudas ni discusidn. 16
3.- Igual que el grado (2), mas trabajo habitual
de redaccidn, andlisis de informacidn, y/o
trabajo matematico corriento, con obligacién
de consultar al supcrior inmediato en caso de
duda, para recibir drdencs especificas. 28
bo- 8e le encargn investigar y fundamentar ciertas
y determinadas alternativas de un problenma,
debiendo para ello hacer una bisqueda y ela-
boracidn sistemdtica de datos en base a fuen-
tes conocidas (concursos, contratos, especi-
ficaciones, jurisprudencia, ctec.) , o crea-

cién de sistemas o procedimiontos.

r
—_

5.- Se le oncarga plantear la forma de atacar y
resolver problcmas extensos o muy complejos.
Requiere estar familiarizado con la mids ro-
ciente literantura y experlencia en uno o va-

rios campos profesionales especlalizados.



Plantea alternativas, proponiendo los objetivoa
o resultados doscados, los métodos aplicables y
los modios nocesarios. Prepara informes comple-
jos do importancia, por si mismo y a través do
un grupo de trabajo,

70. Esfuerzo Fisico

Rosisuencia y destreza del cuerpo y de los sentidos
son necesariag para realizar las tareas.

Se debe dc¢ considerar la intonsidad, frecuencia y
continuidad del esfuerzo, ss{ como la postura del tra-

bajo.

Grados - Puntos

1.- Trabajo ligero on el que se realiza esfuerzo
f{sico minimo considerado como fatigoso. Tra-
bajar sentado, cambiando de posicién o bien
permanecer de pie y caminar cn forma intermi-

tente,

&

2.- Trabajo altamente repetitivo, que requiera de
agudesa visusl o auditiva, en combinacidén con
destreza manual, en forma intermitente. Per-
manccer gscentado constantemente. Lovantar o
cargar objetos pocas veces. Ocasionalmente
trabajar en posiciones diffciles o incdmodas, 13

3.- Trabajo que reyuieora do agudeza visual y/o
auditiva en combinacidn con destreza manual
en forma constante. Permanecer de pie y/o

caminar constantemente. Levantar o cargar
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objotos de peso medio constantemente. Trabajar
frecuentemente en posiciones diffciles o incé-
modas. 28
4.~ Caminar largas distancias constantemente en
terrenos diffciles. Trabajar constantemente

en posturas dificiles o incémodas. 60

8o. Condicionegs de Trabaijo

Exponer deade el curso normal del trabajo hasta las
condiciones molestns, desagradables o riesgosas, asi co-
mo la necesidad de trasladarse a lugares lejanos al si-
tio de trabajo y residencin. Hay que considerar la fre-
cuencla e intensidad de las condiciones adversas, la pro-
babilidad de enfermedades o danos corporales y la posi-
ble gravedad de éstos.

Para calificar al factor es necenario:

a) Seleccionar en "Ambiente" y en "Viajes" la condiciédn
que mejor describa la situacién del puesto, por cada uno
de esos conceptlos,
b) Sumar las "Unidades" de las dos condiciones seleccio-
nadas.
¢) Identificar la suma con el grado correspondiente en
la tabla.

"Ambionte" Unidades
-Trabajo en condiciones normales de oficina.
-Trabajo a la intemperie o en un dmbito particular-

mente moleglo pero razonablemente seguro, 2



-Trabajo en zonas do riesgo. Se estd expuesto a ac-

cidentes de trabajo y/o enfermedades, profesionales

y generales, que no provoquon lesiones permanentes. 3

-Trabajo en zonas de alto riesgo. Se estd expuesto

a accidentes y/o enfermedades, profesionales Yy gene-

rales graves, que pueden causar una incapacidad to-

tal o parcial permanente, A
"Viajes"

-No se¢ requiere viajar 1

-Viaja hasta un 10% del tlempo o viajes constantes

dentro de la localidad de 1 a 50 km. del lugar habi-

tual del trabajo. 2

-Viaja mds del 10% hasta el 30% del tiempo. 3

-Vinja mds del 30% hasta el 50% del tiempo. 4

-Viaja mds del 50% hasta el 70% del tiempo o trasla-

do superior a 6 meses eon un afio, a zonas urbanas o

o cercanas a éstas, 5

-Viaja mds del 70% del tiempo o traslado, superior

A gels meses en un afo, a campamentos. 6

Grado Puntos

1.- 2 unidades 10

2,- De 3 a 5 unidades 18

3,- De 6 a 8 unidades 32

4. 9 unidades 56

r

5.~ 10 unidados 100

120



VII.5 REALIZACION DE LA VALUACION

En esta fase es donde sc logra la fijacidén de pun-
tos para cada puesto y se procede, por diferentes méto-
dos, & encontrar el sueldo que corresponda a cada uno
de los puestos en relacidédn a sus requisitos o egpecifi-
caciones,

Hausta este momento, es cuande so ve culminade todo
un sistema de andlisis y valuacidn de puestos. A lo
largo de esta cxposicidn se mencinard paso a paso el
procedimiento que se sigue en esta empresa para deter-
minar el sueldo, que de acuerdo a los puntos obtenides,
se le da a cada puesto.

Cabe mencionar que en el curso de esle proyecto ge
siguicron ecuatro pasos de valuacidn, cada uno de los
cudles, rovisaba y controlaba las evaluaciones del an-
terior, con la finalidad de evitar juicios subjetivos
y corregir cualqulier error que se presentara.

El primer paso de valuacidn de puestos fue dado por
la unidad evaluadora primaria, integrada por el personal
involucrade en el estudio, que por su experiencia y co-
nocimientos acerca de log puestos de la empresa, for-
maron esta unidad., La primera en valuar los puestos
fue esta unidad, baadndose en lus descripciones de éstos,
que le fueron entregadas.

Para asegurarse de que conocfan suficientemente los

puestos a valuar, las descripciones fueron distribuidas



gegin la especialidad o drea de los miembros de esta u-
nidad, pasando los resultados a la sigulente unidad e-
valuadora.

Unidad Divisional.- Esta unidad se integré por
gltos funcionariog de las empresas y divisiones. Se
exigidé que por lo menos uno de los miembros hubiera par-
ticipado en la unidad anterior, para que conociera el
procedimiento de valuacién, de manera quo pudiera acla-
rar dudas a los otros miembros de la unidad. Esta, al
igual que la unidad anterior, fue revisando las des-
cripciones y evaluaciones deo los puegtos por departa-
mentos o por especialidades, con el objeto de compro-
bar si estaban alineados, es decir, sl su ordenamiento
por puntuacién total armonizaba con su ordenamiento por
jerarquias y por la importancia y.complejidad de su
contenido. As{ los puestos quedaron comparados y ali-
neados, vigilando que ningin puesto resultase con ma-

[ ]
yor importancia,

Los resultados pasaron a la siguiente unidad.

Unidad Revisora Mixta.- Estd integrada por miem-
bros de la unidad anterior, conjugando asi{ los crite-
rios de las divisiones comprendidas en el estudio(cons-
truccién pesada, construceién urbana, operacién inter-
nacional y emprepas.de ingenieria). Esta unidad revisé

las evaluaciones de los puestos por departamento, por

funciones similares y por Areas afines a todas las uni-
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dades, con objelo de comparar los puestos entro si y po-
der determinar cuales niveles, categorfas y tipos de
puestos tonfan en comin. Tal revisidén fue realizada
contemplando la estructura interna do puestos de un de-
partamento, y también entre departamentos, comparando
los resultados de la evaluacién con la verdadera inte-
gracidén y funcionamiento departamontal.

Esta unidad aprobé la evaluacidn final de todos
los puestos comprendidos en el estudio, dando su apro-
bacién antes de pasar al siguiente paso.

Revisidn del Alineamiento Vertical.- Esta (ltima
etapa de ovaluacidn fue realizada por los miembros de
la unidad revisora mixta, utilizando los listados de
puestos y revisando log puestos en orden inverso de su

'
puntuacién total (menor a mayor), examinando factor por
factor y cotejando que no hubiera asignaciones ildgicas
de grado, dejando asi todos los puestos lislos para que
se pudieran representar en el dispersograma.

El procedimiento anterior fue utilizado paras eva-

luar y revisar la totalidad de puestos en este estudio.

VII.6 FIJACION DEL VALOR EN PUNTOS CORRESPONDIENTE A

CADA _PUESTO
La fijacién del valor en puntos que corresponden a
cada uno de los puestos se obtiene mediante el cuestio-
nario, en la parte dondec estdn las especificaciones del

puesto, al comparar cstos datos contra las definlciones



de los factores y subfactores que estdn contenidos en

el manual de valuacién. Con esto podemos determinar

en que grado del subfactor se encuentra el puesto que
estamos valuando y se le asigna ol nimero de puntos que
tenga ese subfactor. FEste procedimiento se continla
factor por factor, y al final de ello se suman los pun-
tos obtenidos por el puesto valuado; esta suma represen-
tard ol valor relativo en puntos de cada puesto.

Lééicamente cada puesto tendrd un valor, y aqiel
cuyo valor en puntos sea mds alto serd ol mds importan-
te y el menos importante a su vez, serd el que obtenga
el menor valor en puntos.

Para facilitar la valuaciédn de puestos fueron cre-
adas unas hojas que recibhen el nombre de HOJAS DE EVA-
LUACIONES, en las que se van anotando los nombres do los
puestos a valuar, as{ como los grados y puntos corres-
pondientes a cada uno de los subfactores y el total del
valor'en puntos que va obteniendo cada uno de los pues-
tos valuados. También contienen el nombre del valuador
y las observaciones que se cfectien al valuar los pues-
tos, esto ¢s con la finalidad de que en caso de surgir
alguna duda en las revisiones posteriores, se conozca

al integrante del comité que evalué los puestos

VII.7 DISPERSOGRAMA DE SALARIOS

Para representar grdficamente la situacidn de un

puesto, se formuld un sistema do ojes coordenados. Fn
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la 1{nca horizontal (o eje de lus abscisas), se colocan
los puntos que abarca la valuacidn, y en la linea vor-
tical (o eje de las ordenadas), se coloca la gama de
salarios de la empresa.

Para situar el puesto dentro de este sistema de
ejes, so coloca una marca on la interseccidn de las per-
pendiculares de estos ejes, indicando quo este lugar es
el sueldo (Y) y los puntos (x) asignados para ese puos-
to. El conjunto de marcas nos muestra la situacidn que
guardan entre s{ todos los puestos de la empresa; es a
este al que se le da el nombre de DISPERSOGRAMA 0 GRA-
FICA DE DISPERSION.

Todo osto muestira en forma clara y objetiva la es-
tructura de sucldos y salarios que se pagan en una de-
terminada empresa, hauciendo notar todas las irregulari-
dades existontes en la distribucién de salarios. Tam-
bidn sirve como indicador para formular medidas necesa-
rias y apropiadas para mejorar dicha estructura.

En caso de guardar una relacidn corrccta entre cre-
cimionto de valores en puntos de¢ cada puesto, y los in-
crementoa de salarios, los pucstos seguirdn una lfnea
regular y constante, que ocupe la posicién ideal en que
deban estar colocados. Esta 1lf{nea se obtendrd con bas-
tante precisidén si. se hiciera pasar por entre los pun-
tos que reprosentan log puestos, de manera que la suma
de las distancias de los que queden arriba fuera igual

a la suma de las distancias de los que egtdn por debajo,
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Segin E. Lanham, el nimero de grupos de puestos emplea-
dos ordinariamente varfa desde 4 o 5 hasta 25 o mds, pe-
ro el promedio nacional parece encontrarse entre 10 y
15.

Por las caracter{sticas espec{ficas de esta empre-
sa, que comprende cerca de 500 puestos, se apreclaron
12 categorias. Estas son las sigulentes:

CATEGORIA No. 1

MATR1Z:

Puestos de servicio que no requieren conociminetos
ni experiencia copecifica para poder gser desarrollados;
s8lo roquieren una corta instruccidén, tal es el caso de:
Vigilantes diurnos, operador de miquina Xerox, mensaje-
ros y galopina.

OBRA:

Encargado de combustible, despachador de combustible,
chtecador de materinles, mensajero, etc.

TECNICO:

Un puesto de operador do miquina copiadora.

CATEGORIA No. 2

MATRIZ:

Ayudantes de trabajo administrativo simple que re-
quieren mAs de 6 meses de experiencla, tales como:
Archivistas, kardistas, recepcionista, recibidor o des-

pachador de almacén, operador dc telox y mecandgrafo,
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OBRA:

Archivista, kardista, auxiliar de almacén, bodegue-
ro, vigilante, auxiliar tomador de tiempo, secretaria,
auxiliar de caja.

TECNICO:

Codificador y recepcionista de almacén de maquina-

ria que al jgual que la clase anterior, parece pertene-

cer a puestos de Lipo administrativo,

CATEGORIA No, 3

MATRIZ:

Puestos administrativos dodicados a trabajos que
requieren cxperiencia mayor de un afio y nivel educacio-
nal de comercio o preparatoria, as{ como cierto grado
de especializacidn para su buen desempefio. Puestos t{-
picos de la categorf{a aon: Auxiliares de contabilidad
dedicados a pélizas, secretarias departamentales,

OBRA:

Auxiliares de personal, cajero de obra chica, com-
pras, fletes, contabilidad.
TECNICO:

Puestos que realizan trabajo de tipo administrati-
vo en los departamentos de maquinaria: Dibujante, auxi-

liares de tréfico.

CATEGORIA No., 4

MATRIZ:

Encargados y jofes de serviclos tales como: FEncargado
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de planta, comedor, sorvicios nocturnos, jefe de¢ com-
pras, conmutador y obros puestos especializados que a-
demds de los requerimientos anteriormente sehalados,
tienen una responsabilidad mayor por manejur relaciones
humanas o por manejo de recursos, tales como: Cajero,
gestor de vehiculos y jefe de embarque.

OBRA:

Tomador de tiempo, cocinero, jefe checador de ma-
teriales, cajero, contador de cbra local, encargado de
fletes, jefe de personal local, campamentero.

TECNICO:
Auxiliares de plancacidn, produccién de gestoria,

de gabinete y jefes do dibujo.

CATEGORIA No. 5

MATRIZ:

' Puestos auxiliares que requieren para su desempe-
fio una educacidn a nivel profesional, tales como: Con-
traloria, estados financieros, relaciones pdblicas, ser-
vicio de¢ noticias, etc; en esta clase se encuentran tam-
bién los jefes de seccidn de personal, caja, compras,
que manejan recursos humanos y las secretarias ejocu-
tivas, gerenciales y bilingles,
OBRA: :

Jefe tomador de tiempo, inspectorea de seguridad,

P e 3 J
enfermera, encargado de compras, cajero foraneo, jofe



de personal fordnco, jefe de personal obra chica.

TECNICO:

Igual al anterior poro en obra.

CATEGORIA No. 6

MATRIZ:

Puestos que requioren escolarided a nivel de pasan-
te son inicio de los mandos intermedios donde predomina
y 8e requiere experiencia equivalente a 2 afios. Tal es
el caso de sub-contador, pasantos de derecho, auxiliares
de abogudo, editor do boletines.

OBRA:

Jefes de contabilidad obra C.P. fordneo, almaconis-
ta, jefe do almacén, jofe administrativo local, jefe do
pagos, jefe administrativo obra chica.

TECNICO:

’ Auxiliares técnicos locales y fordneos, topdgrafos.

CATEGORIA No. 8

MATRIZ:

Jefes de dopartamento y algunos de divisidén quo ro-
quieren titulo profesional y una experienclia de 2 a 4 a-
fios, Ejemplos de la clase: Jefe de personal, jefe de
grupo de contralorfa, contador, jefe de relacionos in-
dustriales, jefe de compras y suminietros, contador ge-

neral de empresa y abopgados.
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OBRA:

Jefe de campamento y comedores, jofe administrativo
foréneo.

TECNICO:

Jefe de frento, jefos de topdgrafos.

CATEGORIA No. 9

MATRIZ:

Contador generales, jefes administrativos.
OBRA:

Sin ocupantes.
TECNICO:

Jefe de obra de maquinaria y de planecacidn.

CATEGORIA No. 10

MATRIZ:
* Jefes administrativos de empresas, jefes de seccidn
del drea legal.
OBRA:
Jefe administrativo obra grande.
TECNICO:

Jefe de obra fordnea.

CATEGORIA No, 11

MATRIZ:

Grupo de puestos de jefes de drea de divisidn, ta-
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les como: Jefes del departamento juridico, coordina-
dor del departamonto de estudios.
OBRA:
Sin ocupantes,
TECNICO:
Superintendentes de maquinaria, superintendentes

locales, superintendentes administrativos.

CATEGORIA No. 12

MATRIZ:

Sin ocupantes
OBRA:

Sin ocupantes,
TECNICO:

Superintendente de construccidn fordneo.

A continuacidn se muestra el dispersograma general
real de sueldos y salarios que se encontrd en esta em-

presa.
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VII.8 DETERMINACION DE LA TENDENCIA RECTILINEA EN

FUNCION DE LOS PUNTOS ASIGNADOS Y SUELDOS

PAGADOS A CADA PUESTO

Para la determinacidn de la tendencia rectilinea
de crecimlento, se procederd a fijar el punto medio que
se encontrard en la interseccidn, de X2 con Y2 y otro
punto que decida la inclinacidén de la recta ideal que
pase en medio y equldistante a todos los puntos disper-
sos en la grdfica de disporsidn, que se siluard en la
interseccidn de X1 con Y1,

La constructora realizd la valuacidn de puestos
por el método de puntos, mediante un sistema de compu-
tacidn. Debido a que la empresa quizo conservar el ca-
ricter confidencial de sus datos, se utiliuaron cifras
ficticies y para efectos prdcticos se presenta el proce-
dimiento que puede ser utilizado para dicho egtudio.

» Para la realizacidn de este procedimiento se debe
tomar en cuenta lo que a continuacidn sc presenta:
N-Nimero de puestos
X-Total de puntos asignados
Y-Total de sueldos pagados

Listar los casos en orden descendenbte de los suel-
dos, anotando éstos y los puntos en que se ha valorado
el puesto de cada cpso, encontrando los siguientes va-

lores:
N - T4

X - 19,251
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Y - 516,854
X2 - 6,580,163
Y2 - 4,743,282.929
XY - 177,666,499
Sustituyendo las cifras anteriores en las ccuacio-
nes normales.
1. Y= Na+d b x

2.~ XY é xb  x2

i

Sustituyendo quedarina:
1.- 516,854 = Tha = 19,251 b (-260.15)
2.- 177,666,499 = 19,251 a = 6580163 b
Obteniéndose los valores de a y b:

a= -167

=
it

27.49
Sustituyéndose estos valores en la ecuacidn normal
de la recta:
Y == at+ bx
Y = =167 + 27.49x
en donde x nos representa el valor en puntos y y el va-
lor en sueldo.
Asignando a x el valor menor en puntos para encon-
trar el valor menor de y
y = =167 4 27.49 (107) = 2,774.4
Asignndo ahora a x ol mayor valor en puntos para
obtener el mayor valor de y
Y = =167 4+ 27.49 (687) 18,718.6
GRAFICA
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Para obtener el nimero de clases, los rangos en
puntos y los rangos en pesos a quo estos doa Ultimos

serdn equivalentes, se utilizard la siguiente fdérmula:

N - 1
q = Sueldo mds alto (N nos representa el
Sueldo méds bajo nimero de clase de-

seado) .
que nos dard la apertura de los bloques. La construe-
tora creyé conveniente, por su estructura interna, es-
coger 12 clases, sustituyendo en la férmula anterior,
obtenemos el valor de q = 1.19; multiplicando este va-
lor por el sueldo minimo asignado a cada puesto, oncon-
traremos el valor medio en sueldos de cada bloque al

ser éstos los sipguientes:

I 2774, x 1.19 = 3301

II 3301 xa.1.19 = 3928

111 3928 x 1.19 - 4675

v 4675 x 119 = 5563 Obsérvese que el re-

T A O

a0 x ry o e e on il

VII 7877 x 1.19 = 937, a su vez es multipli-

cado por el valor de

- q y asi sucesivamente
VIII 9374 x 1.19 = 11155 hasta ¢l ndmero XII.

IX 11155 x 1.19 = 13275
X 13275 x 1.19 = 15797
X1 15797 x 1,19 = 18798

XII 18798 x 1.19 = 22370
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Para determinar la amplitud salarial, es decir, el
valor que debe tener un rango en pesos, se tomd como
base una amplitud fija del 50% , obteniéndose lo si-
guiente:

Minimo: 2774 4 1.50 (amplitud fija del 50%)
siendo esto igual u 2274, representado el valor minimo
de la amplitud salarial en la primera clase (I).

Para obtener el valor midximo de la clase I, se to-
ma el valor medio c¢n sucldos de la primera clase y se
multiplica por la amplitud fijn del 50%, es decir:

2774, x 1,50 = 3384
Esta operacidn se realiza con las siguientes cla-

. /
ses, obteniéndose:

1 2274 __ 3384
11 2706 __ 4027
IIT 3320 __ 4792
IV 3832 __ 5703
v 4560 6787
VI 5426 __ 8076
VII 6456 __ 9610
VIII 7684 __ 11436
IX 9143 __ 13609
X 10881 __ 16195
XI 12948 19272

XIT 15408 22933
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Para obtener el rango de cada uno de los bloques

es necesario encontrar la media geométrica de los ran-

gos,

mediante la multiplicacidédn del sueldo minimo por la

cuadrada de 1.19, que es la apertura de cada bloque.

A continuacién hay que despejar a X de la ecua-
de la recta, donde X nos daré ol valor en puntos de

bloque.

X = Yy - a
b

Ejemplo: Fn la clase I se obtiene el rango de la

siguiente mancra:

2774, x 1.19 = 3024 = X
Sustituyendo en la ecuacién de la recta queda:

x = 3024 - (-167) = 116 siendo este el valor
27.49 miximo en puntos de
" la primera clase.
Para encontrar el va-
lor minimo on puntos
de la sigulente clase
se realiza esta ope-
racidn,

2774 + 1.19 = 2545 = X

Sustituyendo en la ecuacidén de la recta queda:

2545 - (=167) = 99 siendo éste el valor minimo
27.49 en puntos de la primera
clase.

Mediante el procedimiento anterior se encuentran

los rangos de los bloques en puntosg:

I
II
I1I
Iv

99 - 116
M7 - 137
138 - 162

163 - 191
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v 192
VI 228
VII 269
VIII 319
IX 379
X 449
X1 533
XII 633

Con los datos obtenidos

2217
268
318
378
448
532
632

751

puiente escala de evaluacién.

BLOQUES
I
II
111
1v

VI
VI1I
VIII
IX

XI
XII

podemos realizar la si-

PUNTOS
99 - 116
117 - 137
138 -« 162
163 - 191
192 - 227
228 - 268
269 - 318
319 - 378
379 - 448
449 - 532
533 - 632
633 - 751

SUELDOS
2274 - 3384
2706 - 4027
3320 -~ 4792
3832 - 5703
4560 - 6787
5426 - 8076
6456 - 9610
7684 -11436

9143 -13609
10881 -16195

12948 19272

15408 -22933

Para determinar ¢l valor del punto en pesos,

realiza la siguiente operaciédn:

se
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Mdximo en puntos 751
Minimo en puntos - 99
Diferencia 652
Mdximo sueldo 22933
Minimo sueldo -227!
Diferencia 20699

El valor del punto es igual a la diferoncia de

sueldos entre la diferencia de puntos:

Valor del punto

20699 = 31.75
52

Valor del punto

1]

31.75

Cabe mencionar que las escalas de valuacidn se
pueden hacer de tantos grupos de puestos como se desee;
en este punto, dnicamente se muestra un ejemplo para i-
lustrar el procedimiento.

Es conveniente aclarar que las escalas correctas
deben proveer una forma en la que los puestos valuados
puedan, sin mayores dificultades, cambiar de un grado
a otro de sueldo, para lo cual es necesario sobreponer
dichos grados, de manera que constituyan una vordadera
escala en ol sentido de ascenso légico y racional.

Si con los valores obtenidos traslapamos o sobre-

ponemos los grupos que oe formen, se obtendrd una mayor

adaptabilidad y flexibilidad en nuestro sistema en casos
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concretos. Esto se puede obtener mediante la fijacidn
del 50% de la progresidn o con un porcentaje menor, se-
gin se desee.

A continuacién se muestra la grdfica obtenida de a-

cuerdo con lo antes senalado:



DISPERSOGRAMA GENERAL AJUSTADO




CONCLUSION

Se ha visto a lo largo de este trabajo la impor-
tancia que tiene el ingeniero civil dentro del con-
texto econdmico nacional, al ser la construccidn una de
las ramas ccondmicas mds grande, tanto como gencradora
de empleo, asi como yemuneradora.

La necesidad de establecer el andlisis de puestos
dentro de la industria de la construccidn ha quedado
claramente establecida para que el ingeniero lo utili-
ce como una herramienta importante dentro de la or-
ganizacidn de su empresa.

Gracias a las aplicaciones de los métodos de va-
luacidn de puestos, contenidos on una estructura de
organizacidn, nos permiten desarrollar actividades ad-
ministrativas en base a métodos o procedimientos tée-
nicos objetivos y prdcticos, al tener como principales
ventajas:

a) Estudios de valuacidn de puestos.

b) Estudios de organizacidn.

¢c) Estudios para la formacidn de grupos de trabajo.

d) Lineas de ascenso de personal.

e) Planes de entrenamiento, capacitacién y desarrollo
de personal.

£) Direccidn y supervisidén de puestos subordinados.
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Al haber analizado los distintos mdétodos de valua-
/ 3 I
cidén de puestos y las técnicas de recopilocidn de datos,
4 .
se observé que el método de valuacidén por puntos es el
/ . ) . 4 s
mas indicado para establecerse en una compafifa mediana

o grande, por tener, este método, las ventajas siguien-

tea:

a) Claridad para entenderlo.

b) Una relativa facilidad para su implantacidn.
¢c) Facilidad en la fijacién de factores.

d) Clasificacidn equitativa.

e) Escala adecuada.

f) Resultados satisfactorios.

g) Empleo fdcil del andlisis de puestos.

Sin embargo, las desventajes que presenta son: El
costo significativo durante el proceso de implantacidn
y la lentitud durante el mismo proceso.

El problema en México es que la gran mayoria de las
empresas constructoras carecen de métodos de valuacidn,
generalmente porque sc cree que su costo inicial es muy
elevado, mas no es asf comparado con los beneficios que
se obtienen a mediano y largo pla m,

Es conveniente que todas las empresas constructo-
ras apliquen o empiecen a aplicar los procedimientos
descritos en este trabajo, teniendo plena seguridad que
las ventajas obtenidas tanto para la empresa como para

el personal no se hardn esperar.



BLBLIOGRAFIA

ARIAS, GALICIA. Desarrollo de Recursos Humanos
Editorial Trillas, México, D.F.

GARCIA RUIZ, GONZALO. Orpanizacidn de Obras , 14 a ed.
Ediciones CEAC, S.A. Barcelona (Espafa), 1980,

LANHAM, E. P H. D. Valuacidn de Puestos, Bases objeti-

vas para fijar escalas de salarios, Editorial Cecsa,
México, 1980.

MERRITT,FREDERICK S. Manual del Ingenlero 0ivil
Tr. Felipe Castro Navarrvete, F.G. Noriega, F.Ling Alta-

mirano, J. Sdnchez Herzberger, J.L. Valls Cabrera. 2a ed.
en inglés, la. ed. en espafiol. Mc Graw-Hill., México 1982

(c 1976) . Seccidn 2 y Seccidn 4.

ROCK, MILTON L. Handbook of Wage and Salary Adminis-
tration. Editorial Me Graw-Hill, Estados Unidos, 1972,

PEIRO, JOSE INES. El Andlisis do Puestos v la Respon-
sabilidad que Ofrece para la Organizacidn Mex. D.F.

REYES PONCE, AGUSTIN Administracidn de Personal II
Sueldos y Salarios, Editorial Limusa, Mdxico, 1977.

REYES PONCE, AGUSTIN Fl Andlisis de Puestos. 5a ed.
Editorial Limusa, México, 1978.

RIVERA SOLER, RICARDO. Estructura y Elaboracidn do
Pruebas para Seleccidn de Personal. la. edicidn, Edito-
rial Limusa, México,1968,




SIBSON,ROBERT E. Administracidn de Sueldos y Salarios
Editora Técnica S.A. México, 1978.

SILICEO, ALFONSO. Capacitacién y Desarrollo de Porsonal
2a. cd. PEditorial Limusa. México, 1982.

TOWSEND, ROBERT. Arriba la Organizacidén Editorial
Grijalbo S.A. México, D.F. 1980.

YODER DALE Manejo de Personal y Relaciones Induatriales
Editorial Cocsa, México, D.F. 1980.




	Portada
	Índice
	Prólogo
	Capítulo I. Importancia de la Actividad Construcción
	Capítulo II. Generalidades
	Capítulo III. Recopilación de Datos
	Capítulo IV. Componentes de la Valuación de Puestos
	Capítulo V. Valuación de Puestos
	Capítulo VI. Metodología para Aplicar el Análisis de Puestos
	Capítulo VII. Ejemplo de Valuación de Puestos
	Conclusión
	Bibliografía

