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INTRODUCCION 

La situaci6n por la que atraviesan actualmente las -

empresas, en momentos de tanto cambio, competencia y difíciles 

condiciones, hace imperiosa la necesidad de organizar todos -­

los sistemas de manera más eficiente, aprovechando al máximo -

tanto los recursos físicos como humanos. 

Cuando se reconoce la necesidad de· una integr~'d6n -

administrativa, se recurre a las funciones de previsi6n~y pla­

neaci6n, para anticiparse a los problemas de organizad~ri, con 

la creaci6n y diseño de métodos adecuados. 

El diseño, desarrollo e implantaci6n de sistemas hu­

manos, materiales y equipo, se lleva a cabo en base a conoci-­

mjRn~os d~ ciencias sociales, matemáticas y físicas, agrupadas 

con los principios y métodos del an&lisis de ingeniería para -

especificar, predecir y evaluar los resultados que se obten--­

drán. de dichos sistemas. 

Basados en la Teoría General de Sistemas y en los 

prin:cipÍOs y técnicas de la Administraci6n de Personal,· así co 

mo en el'Estudio del Trabajo, el objetivo de esta tesis es de-
.. ' :· .. 

sarrollar; e im~lantar. un sistema de inventario de recursos hu-
. . : 

manos.en una empresa; específicamente en la mano de obra·direc 

ta. 

surgí~ de l~ publicaci~n del 
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Catálogo Nacional de Ocupaciones, el cual resume y define todos 

los pue~tos que existen en el país. Esto supone que las empre-­

sas deberán tener definidos y clasificados todos los ~uestos -­

que existan en ellas, para que el Catálogo pueda incorporarlos_ 

a sus p6ginas. Así pues se comenz6 a definir cada uno de los -­

puestos de una empresa y como consecuencia de ello se detectó -

la necesidad de conocer y controlar los atributos (habilidades, 

conocimientos, experiencia, educación, etc.) de la fuerza de -­

trabajo disponible en la empresa, para aprovecharla debidamente, 

por lo que se profundizó en la materia para el desarrollo de es 

ta tesis. 

El estudio se desarrollo de la siguiente manera: 

En primer término se presenta la estructura y objetivos del Ca­

tálogo Nacional de Ocupaciones, seguido de una breve introduc-­

ci6n a la teor~a de sistemas. Se contiri6a con la descripci6n de 

algunas de las técnicas de Administración de Personal más impo~ 

tantes como son: Análisis y valuación de puestos, calificaci6n_ 

de méritos, capacit~ción y adiestramiento, motivación e incenti 

vos; posteriormente se hace un breve repaso del Estudio del Tra 

bajo, ya que, aunque no es el tema central, si es una herramien 

ta muy 6til para alcanzar el objetivo de este trabajo. Final-­

mente se adapta lo ant~riormente expuesto a la mano de obra di­

recta y se concluye con la realización del sistema de inventario 

de recursos humanos . 
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Cabe aclarar que para efectos de este trabaj~ se en-­

tiende par mano de obra directa aquella que ~orma parte del cos­

to directo de fabricaci6n, siendo éste el que se ident~fica ple­

namente con el producto o una parte especifica del mismo. 



1.1 

e A· T A L o G o N A e I o N A L D n o e u p A e I o 
N E S 

INTRODUCCION 

Desde comienzos de siglo, las compilaciones estadísti-

cas, principalmente las de tipo censal, han jugado un papel muy -

importante en las uctivida<le.s econ6micas y sociales de los países 

Poco a poco se ha ido haciendo evidente la necesidad de utilizar 

patrones que permitan aprovechar la informaci6n recopilada. De es 

ta forma, en lo referente a las ocupaciones, tenemos que, a par--

tir de 1950 se han desarrollado algunos documentos para clasifi-­

car este tipo de informaci6n, entre estos documentos cabe mencio­

nar los siguientes: 

1). - "Clasificaci6n internacional unif~rme de ocupaci~ 

nes". CANADA 

2}. - "Clasificaci6n de ocupaciones .y:·directorio: de tí­

tulos ocupacionales". INGLATERRA 

~).- "Clasificaci6n y diccionario cánadiense:deocupa­

ciones". CANADA 

. 4}. - "Dicc,i~nario de títulos: de ocupaci~n~s"; EUA 

En México, algunos de los>trabajos. de este tipo son: 
,' ... , . . : . 

a). - "Clasificaci~n mexicana de o'cupaciones" 

·:b) ~ - ''Catálogo nacional de puestos de trabajo". 

c).- "Catálogo nacional de ocupaciones", siendo éste -

el documento más reciente desarrollado en México 

y el cual forma parte de los programas que mate-­

rializan la polÍtica de empleo, inscrito de las -
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acciones que se consideran en el Programa Nacio-

nal de Empleo. 

1.2 DEFINICION 

Una ocupaci6n puede definirse como la manifestaci6n -

regular dei trabajo del hombre que le permite allegarse sus me­

dios dé vida, la que conjunta diversos puestos relacionados en 

tre sí, cuyas tareas principales son análogas y exigen aptitu-­

des, •conocimientos y habilidades semejantes. 

El CaÜ1ogo, Nacfo11al de Ocupaéiones es un docum~Í:lto -
' ··'> ";·;:·.-.· ' 

que recaba, cla~lf:i.ca, sistematiza y actualiza informa~i6n so--
. " 

bre t~tulos·,·. descripc'iones y especif5 caciones de las ocupa.cío- -
. . . 

nes. product::i. vas hahi tuales de la poblaci6n econ6micamente 'acti-

va del pa~s .. 

La. preparaci~n. de es.te catálog~ .fue ordenada por· la 

Ley Federal. del Trabajo en sti artículo. 53~-I~C, éorrespondien-. ' ·, ' .'· .. 

do a<la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitaci6n y Adistra-
;, . ·, ·.- ' 

miento,, su formulaci6n y actualizaci~n, en co()~dinaci6n con la 

Secretaría. de Educaci6n Pública. · 

·•·El Catálogo es entonc~·s, por··uria: par~e, un le.vanta· - -
'•· ;··.'•' .. ,, . ,, " . 

mient~ de: l~s C>cup·~cÍ.on~s· ~:rodtictivas del.:paÍs .. y.,'. ~or otrá, un 
'._~·.,.·:·.·.··. ·, ·,:':'_¡:· . .!.', ·: ;_;· ·:·-.,··:: ... ,:,.._.:·:.-·.\ ·- ' : ~ '-,, ·,:. :. ; ._·_ ... •,1 ; ·::- .• -

documento· cla~.Íf·it:a<lo de 1os prop6sitos. y tareas fun,damentales_ 
::· .. :'_.,·/ .. ; .. \':,'.-;' ... 

de eÚa,~, a'sí, 'c9!11º ,de., los requisitos que 'deben satisfacer los -
. . . . 

trabajadores pata .fo'grar un.adecuado desempeño de. sU trabajo. -
- 'º.•:. 
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Asimismo, se le otorga la categoría de instrumento de informaci6n 

tGcnica para apoyar a diversos programas inherentes a las políti­

cas de productividad, bienestar de los trabajadores y de la justi 

cia laboral. 

Cabe aclarar que para cumplir con tales finalidades, es 

necesario recabar en toda la República, informaci6n sobre 30 mil 

puestos de trabajo aproximadamente. Con estos datos será posible_ 

formular alrededor de 5 mil fichas ocupacionales. 

1. 3 CARACTERISTIC.AS 

El Catálogo Nacional de Ocupaciones es un documento que 

contiene en un arreglo clasificado, los t~tulos, los c6digos y 

las descripciones de las ocupaciones productivas detectadas en 

las actividades econ6micas del país. El catálogo esta formado por 

las siguientes partes: 

1.- Des~ripci6n.- Es la informaci6n relativa a la ocupa 

<ci6n , la cual consta de: ' . . . J 

::b6,dfgo. - Es el conjunto numérico que ubica la des--

,_ cÚpci6n en el esquema de clasificaci6n. 

;Tíitilo.- Es el nombre que se le da a la ocupaci6n,­

debiendo ser el más común, o bien el más adecuado -

~~~~a;indicar la esencia de la ocupaci6n. 

·',·Tí't~los adicionales. - Son otros títulos por los que 

:·C>dupaci6n pueda ser reconocida. 
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Definición.- Es la síntesis del contenido de la 

ocupación, que señala su esencia. 

Enunciado de actividades.- Es la relación de las -

actividades más relevantes y las más frecuentes en 

los puestos de la ocupación descrita. 

Actividades ocasionales.- Son las que se presentan 

con cierta incidencia en algunos de los puestos en 

la ocupación. 

Factores de especificación.- Son los conceptos que 

deben satisfacer los trabajadores para alc~niar un 

desempeño aceptable de la ocupación~· 

· 2. - Dimensión. - E.l cat~log~ contendrá las desC:ripcio- -

nes .de un orden mínimo de 5 mil títulos. > 

3.:- Localización.- Las ocupaciones se encuentran dis-­
tribuidas en las distintas actividades económicas. 

4;~ Clasificación.- El esquema de agrupación .fundamen­

tal.de las fichas ocupacionales que contendrá el -

catálogo, utilizará como criterio el grado de com­

plejidad de las ocupaciones, los conocimientos, h~ 

bilidades y destrezas que sustentan a las tareas -

más relevantes; adicionalmente se elaborarán tablas 

·de correspondencia con los c~digos de la Clasific~ 

ci6n Mexicana de Ocupaciones, con la Clasificación 

de Ocupaciones por A,cti vidades Económicas y con la 
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Clasifica~i6n Internacional Uniforme de Ocupacio--

nes. 

S.- Base de informaci6n.- La base de informaci6n con--

sistirá en las descripciones de puestos que se co­

lecten en los centros de trabajo. En ningún caso -

la muestra será inferior a 6 tomas para determinar 

los "enunciados de actividades" y a 3 tomas para -

determinar los grados que corresponden en las esca 

las de los "factores de la especificaci6n". 

6.- Edici6n.- El cat~logo se editará por fascículos, -

correspondiendo unp a cada "subgrupo" de la- clasi­

ficaci6n. 

. 'CLASIFICÁCION 

El Catálogo Naci~h~l' 
categorías:· 

.las :ocup.~ci<rnes en 5 

l.~· Tip~. o grupo mayor 

Clase o grupo menor 

3. - Familia o grupo unitari.o .•. 

4. ~ Género u ocupaci~n 

5.- Especie o puesto 

· como un 

de pilo.fo. aviador de DC-1 O se tendrá: 
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Tipo o grupo mayor: Ocupaci6n de operaciones de equj­

po de transporte. 

Clase o grupo menor: Ocupaci6n de operaciones de - -

transporte. 

- Familia o grupo unitario: Pilotos de aviaci6n,~ave-­

gantes e ingenieros de vuelo. 

- Género u ocupaci6n: Pilotos de aereotransporte ·· 

- Especie o puesto: Pilotos de DC-10 

Esta clasificaci6n está seguida de una síntesis de act! 

vidades y un perfil de especificaciones en el que se analizan las 

ª,Ptitudes, actividades físicas, condiciones ambientales, experie.!}_ 

cia, intereses, escolaridad, etc. 

1 • 5 ·. APLICACIONES 

El Catálogo será un instrumento de consulta y apoyo pa­

ra la determinaci6n cualitativa de las demandas ocupacionales a -

nivel nacional, por sector, por regi6n, por agrupaciones y por ª5: 

tividad econ6rnica; así como también servirá de base para la plan}. 

ficaci6n regional, la reorientaci6n de los asentamientos humanos, 

el señalamiento de las necesidades de capacitaci6n; servirá tam-­

bién para la pl'eparaci6n de pruebas que midan la habilidad. ocupa­

cional de l~s trabajadores y ayudará a la comprensi6n del lengua­

je, tan~o d~ los oferentes como de los demandantes de empleo, me­

las especiHcaciones y descripciones de su c6-



Jo 

digo de clasificaci6n. 

J .6 BENEFICIOS 

,-:. . 

1).- El Catálogo Nacional de Ocupaciones generará, cla­

sificará y recopilará informaci6n bá~Íca para coad 

yuv~r a la implantaci~n de las políticas del r6gi­

men en materia de empleo, productividad y justicia 

laboral. 

2).~ Désde el puhto de vista del sector educativo, el -

cat~logo ayudará a la política de. f6rmaci6n profe­

sional que corr~sponde a ~~, s~i:re~tar1~ d~, Educa- - -

ci.6n Pública. 

3),.'." Con la elaboraci6n del c~t~logo se dá uri paso téc­

nico que permite el ej~rcicio pleno del derecho a 

un salario igual para un trabajo igual. 

4). - .El Catálogo facilita, dentro de los centros de tra 

b~jo, la administraci6n de recursos humanos en lo 

.referente a la selecci6n, análisis y valuac~6n de 

puestos, capacitaci6n y políticas escalafonarias. 

5),.- Es instrumento indispensable para la toma de deci­

siones en mater~a de empleo y administraci6n de re 

cursos humanos, ya que a mayor y mejor informaci6n 

mayor posibilidad de certeza en ellas. 
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Con el Cat~logo Nacional de Ocupaciones el país obtcn-­

dr6 una informaci6n b6sica y especializada.que redundará no solo_ 

en beneficio de los aspectos técnicos relativos al mejoramiento -

Je ihas relaciones obrero-patronales sino también en un mejor apr~ 

vechamiento de sus valores humanos, el principal patrimonio de M6 

xjco. 



2 TEORIA GENERAL DE SISTEMAS 

2.1 INTRODUCCION 

En la actualidad con la ayuda de la Teoría General de 

Sistemas, se han logrado avances significativos en muchas disc! 

plinas, principalme~te en la rcducci6n de la complejidad de los 

problemas que se presentan en las organizaciones. El término -­

"sistema" se aplic6 en un principio en el campo de las ciencias 

b~ol6gicas, posteriormente en el procesamiento electr6nico de -

datos y actualmente es posible hablar de sistemas sociales, po­

líticos, econ6micos, administrativos, etc.; que no es otra cosa 

que el estudio de la sociedad, la pol~tica, la economíá o la ad 

minitraci6n como sistemas, es decir, como conjuntos de compone~ 

tes que pueden ser organizaciones productivas de bienes y/o se! 

vicios y que est'n Íntimamente relacionados entre sí¡ constitu­

yendo unidades integrales. Los componentes de los sistemas es­

tarán condicionados a que si·uno de ellos se altera o varía su 

comportamiento, inmediatamente repercutirá en otros componentes 

o en todo el sistema. 

La introducci6n al enfoque de sistemas ha producido -

un cambio notable en términos cualitativos, ya que considera en 

forma conjunta elementos y estructuras, lo que equivale a una -

concepc-i6n simultánea de materia y forma, estados y procesos., -

etc.; por lo tanto se trata del estudio de situaciones, utili--
·. .. ' .'' .. 

zando mayor ri'gurosidad metodol6gica y cientHica;· e:{estUdiC> -
. . ' . . - ' ' ·' 1 . . ·.>',' :;<,:. ···, .. :·.,,-~~.~\1.·: ' 

de problemas y sotl.lciones de~de el punto de. vista:j~l,oba~ :. las -
,·, -:;, .. /:·: 
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interacciones entre sus componentes y de ~stos con el conjunto,­

así como entre un sistema y su medio ambiente o suprasistema. 

2.2 CONCEPTOS 

Para el análisis de sistemas es necesario definir dos 

conceptos básicos: 

Sistema.- Un sistema puede definirs~ como la -

interacción regulada o interdependiente de ~ -

grupos de objetos, personas y/o componentes, -

formando un todo unificado y cuya finalidad es 

el alcance de un mismo objetivo, generalmente_ 

expresado en un plan. 

Teoría General de Sistemas.- La teoría general 

de sistemas se ocupa del desarrollo de esquemas 

te~ricos sistematizados para entender las .rela­

tiones entre las difeientes pattes d~ u" tod~ ~ 

cualquier fenómeno empírico y de éste con su .níe;.. . 
• ! •' '¡ .. 

dio ambiente. 
·, ··-,.' 

. . . ~· . ,. .·:,'. -.. : .- _'. 

Una de las aportaClo~e~:'·n¡~¿ imp,~rtarit,e~ ·e¡J~ '()frece la 

teor'ía general de, sis,telllas és' la reducd.Ón de lii"co~plejidad de 

los problema's de·'admini~fra~\i6n .. 
··\.'·:·-. 

1
· ·' /por: c>'frO'.lado, .la teoría general de sistemas nos ayu-

• ;;.'' ,_>. .. ·. ''J' -. . . 

da a . .JJ.~\laliz~r\po~ dentro los problemas propios de la organiz~ 

ción y nos sirve como base para generar soluciones y ev.aluar - -
'·".'~·:· ·.'. ". _'J 
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. . . 

sus efectos, asíº corno para disefiar sistemas alternativos. 

2.3 CLASIFICACION DE SISTEMAS 

Exist~n diversas formas para clasificar los sistemas,a 

continuaci6n se presenta una de ellas: 

1).- Sistemas determinísticos y sistemas probabilísti­

cos.- Los sistemas determinísticos son aquellos -

cuyo funcionamiento puede predecirse con toda ce! 

teza, mientras que en los probabilísticos existe_ 

incertidumbre y s6lo se puede conocer una generali:_ 

dad de .sus productos. 

Sistemas naturales y sistemas humanos.- Los siste 

mas na,turá:les son los creados por la propia natu­

raleza, es decir, el hombre no interviene en la -

formaci6n de éstos, aunque a través de las disci­

plinas científicas puede describir .Y explicar los 

fen6menos, llegar a pronosticar su comportamiento 

e incluso alterarlos para satisfacer sus necesid! 

des, como ejemplo de estos sistemas se tiene el 

sistema solar. Los sistemas humanos son creados -

por el hombre y para el hombre y se forman por -

grupos de personas >¡ue realizan actividades con -

un determinad~"f{n; 
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3).- Sistemas abiertos y sistemas cerrá<los.k Un sistema 

abierto es aquél que interactúa con su medio am--

biente, es decir, recibe ciertas influencias del 

medio y puede influir también sobre él de alguna_ 

manera. Un sistema cerrado es aquél que no intei­

actúa con su medio ambiente. 

4).- Sistemas permanentes y sistemas temporales.- Los_ 

primeros son los que resisten un período prolong! 

do con respecto a las operaciones de los seres hu 

manos que hay en el sistema, mientras que los si~ 

.temas temporales son aquellos que tienen una dura 

ci6n determinada. 

Sistemas mecánicos o no vivientes y sistemas vi-­

vientes.- Los sistemas mecánicos o no viyientes -

son aquellos que están formados p~r un ,grupo de -

componentes disefiados por el hombre y que no son 
• 

auto-controlables. Los sistemas vivientes son - -

a,quellos donde interviene el factor humano para -

su funcionamiento. 

' ... · .. ' ' 

·•·. ,_· ·.· Lcis ·5 is témas: abiertos tierteh; i.m c'Í~rto . g'ra~o el~ apert ~ 
r ª, . q11. e i:· ·~~¡lb i:~W~;f':~iri~ht~L~ri';.~J :~~~i:: ·~~·¿~ ~:~ ;os ~luj º~: ··e es tí -

"-:,'" !'' : :·I ::: ' ; >' ··, -, ' -'·¡· "• . : -'. ·.,:" ' ' 'i-.:. ~' ' 

mulos'.'o: i.hsüinb'sjt .i)i~hos '~·:i~i:~lil~·s 'prese'nún un c6digg-qu~ espec.!_ 
: ' ,: \" ·\. ', ·, ·. '_:· '· . '· ·.'-: ,' .,:~ ('.. . : . . .. 
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fica los tipos de influjo que pueden aceptar; también mantienen 

ciertas fronteras para determinar qui elementos quedan incluidos 

dentro de ellos; con estos límites se conserva la integridad del 

sistema y se evita que los intercambios con el medio entorpezcan 

su actividad. 

Los influjos llegan al sistema a través de vías especf ,, 

ficas llamadas "entradas" y el sistema a su vez influye reaccio­

nes o respuestas sobre el medio por vías denominadas "salidas". 

Las salidas del sistema en un momento determinado pueden actuar_ 

como estímulos, es decir, se recoge la informaci6n de salida y -

se utiliza como nueva informaci6n de entrada al sistema, a ésto 

se denomina "retroalimel}.taci6n". 

La comunicaci6n entre el sistema y su medio es funda-­

mental para la vida del sistema, ya que mientras mayor informa-­

ci6n pertinente se tenga, menor será la incertidumbre. 

2. 5 COMPONENTES DEL SISTEMA 

Un sistema está compuesto por las sig~ientes p~rtes: -

1) . - Insumos. - Constituyen los componentes qu~', lngre- -

san como entradas en el s¡~t~ma, :,deñ:{f~je{ cual_ 

se, van transformando· hasta, col1vertir~e, en ,Produc-
i'·,·· 

.tos o salidas; , 
,, 

·~~ocesador. -· Es el cbmpb'rierit~ 'qÜe tr~ns'.fo;l'l11a el 

'esi;~o origiriat,de':ios irisum()~::~;eritradas en pro-
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duetos o salidas, 

3).- Regulador.- Es el.componente que gobierna todo el 

sistema. 

4).- Productos.- Son las salidas o la expresi6n mate~­

rial de los objetivos del sistema, por lo tanto ~ 

son los fines y metas. 

5).- Retroalimentaci6n.- Los productos de un si~tema -

pueden constituir insumos del contexto o suprasi! 

tema, el cual genera energía a través de los insu 

mos que vuelven a entrar en el sistema para tran! 

formarse en productos o salidas. Con la retroali­

mentaci6n un sistema mantiene su funcionamiento,­

ya que en caso de un desajuste el regulador toma­

rá las medidas correctivas a través del proceso_ 

de retroalime~taci6n. 

Como conclusi6n podemos decir que con la ayuda de la -

Teoría General de Sistemas se puede analizar cada uno de los com 

ponentes que integran el sistema en estudio, así como lo.sJacto­

res que le afectan en su operaci6n. 



3 T E e N I e A s D E A D M 1 N I s T R A e I o N D E p E R s Q 
NA J. 

3 • 1 INTRODUCUON 

A partir de la Revoluci6n Industrial, el número de em­

presas y la magnitud de las mismas ha ~enido un gran desarrollo; 

esto ha traido como consecuencia que su manejo se haya complica-

do cada vez más y ha obligado a desarrollar sistemas y procedí--

mientes adecuados a su progreso. 

A principios de siglo y con la finalidad de resolver -

estos problemas, Frederick Taylor, desarroll6 el movimiento d~no 

minado "manejo científico", el cual condujo a lo que ahora cono­

cemos como Administraci6n de Personal. 

La influencia de Taylor y sus recomendaciones por la -

especializ;:ici6n funcional, llevaron a. que en años subsecuentes -

otros desarrollos dejaran hu~lla en el crecimiento de dicha admi 
. . 

nistraci6n. 

· Dentro de los estudios de la Administración de Perso- -

nal s~ ~eftala que el elemento más importante de cualquier empre-. 

sa es el elemento humano; y de aquí la importancia de desarro-­

llar técnicas o métodos para lograr el mejor aprovechamiento de 

las capacidades y habilidades de los individuos, tanto en su tra 

bajo espe~Ífico individual, como en sus relaciones interpersona­

les dentro de la empresa. 

Sin emba~go, para qlle ~na empresa tenga éxito, se re- -
'·.' ,,-· 

quiere la empresa debe contar 
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con materiales, métodos y maquinaria adecuados, y combinarlos de 

la manera más eficiente contando para ello con la cooperaci6n de 

los individuos que trabajan en la organizaci6n, ya que los mejo­

res capitales, las mejores m~quinas y los mejores sistemas sir-­

ven de poco si no son manejados adecuadamente. 

Para obtener los mejores esfuerzos de los individuos -

que laboran en una empresa y lograr resultados objetivos, se re­

quiere una buena direcci6n. Para esto, la administraci6n supone_ 

el principio de la distribuci6n de trabajo, la unidad de respon­

sabilidad, el conocimiento d& la capacidad individual, la impor­

tancia de la funci~n que se realiza y· los medios y recursos de -

que dispone para ello . 

. La e·sené:ia de la Administraci6n de Personal se haya . . 
encerrada en la siguiente definici6n de Thomas G. Spates: 

"La Administraci6n de Personal es un c~digo 

· sobre las formas de organizar y tratar a los 

individuos en el trabajo, de manera que cada 

uno de ellos pueda llegar a la mayor realiz! 

ci6n posible de sus habilidades intrínsecas, 

alcanzando una ~ficiencia máxima para ellos_ 

mismos y para su grupo, dando así a la empr! 

ia de la que forma parte, una ventaja compe­

titiva determinante y por ende sus resulta~- . 

dos ~ptimos". 
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L~Administraci~n de p~rsonal. supone dos objetivos fun 

damentales: 

i);- La eficiencia de las. actividades desar~olladas -­

. por los individuos que forman parte· de. ·uria ?rgan_! 

zaci6n. 

2). - La coop.eraci~n de los individuos eri ia realiza- - -

ci6n de los fines perseguidos por la oiga.~izaci6n 

a la que pertenecen. 

Cabe mencionar que. la Administraci6n de Personal no se 

limita tan solo al manej~ de las relaciones human~s, sino que 

además tiene influencia directa en los aspectos de producci~n, -

finanzas y v.entas. 

Dentrode.las t~cniCas.de la Administraci6n de Perso­

nal, se' p;es,e.~tan en esté ~apífolo l¿s siguientes: 
·, 

An~lisis de Puestos.- Con esta técnica se determinará 

lainformaci6n pertinente relativa a una.labor espec~­

ffca. E~te análisis sirve a todos los~~ivel~s de.la em 

presa y además· dá la pauta para cÍetérníim1.r la· eficien­

cia· de los empleados. 

V~luaci6n de Puestos.- Coh esta té¿~ica ~e determinará 
:·. : ,' .. • . 

la,. importancia de cada puesto en relaci~n con los .de- -

Ill~s puestos de la empresa a fin de· logr·ar. una correcta 

;b!ganizaci~n y remuneraci~n del. persona.l, Se .Pr~sentm:i 
". ·' ' ' . ·~ . 

·1os principales métodos. que existen p~·ta··r~alizar unn 
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valuaci6n de puestos, 

Calificaci6n de Méritos,- La calificaci6n de m6ritos -

es un avaluo del capital humano y con ella se podrá -­

juzgar y valorar la actuaci6n personal de los emplea-­

dos en el desempeño de su trabajo. 

Capacitaci~n y Adiestramiento,- La capacitaci~n consis 

te básic.amente en la adquisici~n de c o n o c i m ·i e~ 

t o s y c o n ·ella se proveer~ al individuo de el~ 

meritas 6tiles para su vida productiva. Con el adiestr! 

miento se proporcionará destreza en una determinada h! 

bilidad adquirida mediante la pr~ctica en trabajo de -

carácter muscular. 

Motivaci6n e Incentivos.- En esta secci6n se presentan 

las claves de la motivaci6n, sus factores, los princi­

pales aspectos que intervienen en ella, el medio moti­

vador y los círculos de calidad, así corno los princip! 

les sistemas de incentivos¡· 

3.2 ANALISIS.DE PUESTOS 
.;.,. 

Elian~lisis:d~)u~s,~o~·ri.aci6 :y.se desarróll6 en el ám 
·.;." 

bito de la ·teoría y de la organizaci6n científica del trabajo, -
·.···:'.' ':"_''.·-:"<.'_,. 

tomando impulso en las teorías de·Taylor. Fué considerado ini----.-· .-· ,·' ·; ·«·, -, 

cialmente como una in.tegraci~n .del estudio de tiempos y movirnien 
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tos; succsirnmente por el desarrollo de la psicología del trnba 

jo como instrumento de mejoramiento de la eficiencia empresarial 

mediante una mejora del rendimiento del personal, independiente­

mente de los aspectos t~cnico-organizativos. 

Antes de definir propiamente las características del -­

análisis de puestos, daremos la definici6n de un puesto: 

"Un puesto es Ull conjunto definido de tareas, -

deberes y responsabilidades que, en condiciones 

específicas de trabajo constituyen la labor or-

<linaria de una persona". 

Las características de un puesto deben ser impersonales, 

es decir, no deben adecuarse a la personalidad del trabajador que 

en ese determinado momento ocupa el puesto, sino que las caracte­

rísticas del mismo son las que deben exigirse como un mínimo in--

dispensable al futuro candidato. Esto es, el puesto existe en 

forma independi~nte del trabajador que lo ocupa. 

El título que se le dá al puesto debe expresar la~arac-

terística esencial del mismo, sin aumentar u omitir elementos que 

lo forman, y además se recomienda que sea designado, si es posi-­

ble, con una sola palabra o a lo más con unas cuantas. 

Una vez dadas las principales características< de l.m pues 
.··,,¡·.·::-.·: -

to, podemos definir ahora el análisis de puestos, tarllbién<:Onoci-
- . ; "'.'-' .. ~ 1,_,.•·:_·:·.::·. ·'' 

do como~análisis del trabajo 



3.2~1 

"Análisis de puestos se puede definir como -

el proceso por el cual, mediante la observa­

ci6n y el estudio, se determina la informa-­

ci6n pertinente relativa a una labor especí­

fica, esto es, los deberes, responsabilida-­

des y condiciones bajo las cuales se realiza, 

así como el grado de habilidad y conocimien--. 

tos 'qUe exige". 
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La importancia de un buen . análisis de pu~stos· rad i -

ca en el conocimiento exacto que debe tener el peT's~~a·l de la 

empresa de qué es lo que debe hacerse en su puesto respe·ctivo 
, 

y como realizarlo bien. 

Este análisis .sirve a todos los niveles de. la empr~ 

sa, comenzando desde los altos ejecutivos, que lo utilizan P! 

ra tener una visi6n precisa de las obligaciones y caracterís­

ticas de cada puesto; pasando por los supervisores, que así -

pod~án exigir de acuerdo a las obligaciones que supone cada -

puesto; y llegando hasta la mano de obra direct~, que, al co­

nocer debidamente las funciones propias de su ocupaci6n, po--. ,. . ,· 

drá realizarlas adecuadamente. 

Además, d~ la pauta para Aeterminar la Jeficie.ncia -

de un ti~sgosas_ 
:. '·~: ', ' ~ ' 
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y peligrosas, tornar las medidas correctivas necesarias y esta--

blecer las correctas líneas de comunicaci6n, autoridad y respo~ 

sabilidad. 

Por otro lado el tener bien definido un puesto es in-

dispensable, ya que nos proporciona los datos sobre los cuales_ 

se valuar5 y si estos datos tienen errores o están incompletos, 

el programa de valuaci6n será incorrecto .. 

Es importante tambi6n el análisis de puestos ya que -

la Ley Federal del Trabajo, en su artículo 25, fracci6n III, e! 

tablece que deberá tenerse por escrito "el servicio o servicios 

que deban prestarse'', los que se determinarán con la mayor pre­

cisi6n posible. Asimismo el artículo 47, fracci6n XI, nos dice_ 

que el patr6n podr~ rescindir el contrato de trabajo sin incu-~ 

rrir en responsabilidad al "desobedecer el trabajador al patr6n 

o sus representantes, sin causa justificada, siempre que se tra 

te del trabajo contratado". El artículo 134 en su fracci6n IV -

marca como obligaci6n de los trabajadores "ejecutar el trabajo_ 

con la intensidad, cuidado y esmero apropiados y en la forma, -

tiempo y lugar convenidos". 

. . 
3.2.2 Deneficios 

' ·, ' ~ ' L • 

·1os beneficios de'la apl:i.'c.ac'i6n.del análisis de pues-
_, ___ .·,- ·' '··· . ·•' 

tos se pueden agrupar en ,cua:i'r()i.Úup,C>,~: · 
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a).- Beneficios para la empresa.-

Sefiala las fallas existentes en la organiza-­

ci6n del trabajo y la relación entr.e puestos 

y funciones, 

- Es una base para fijar salarios, programas de 

incentivos y ascensos. 

Ayuda a repartir las cargas de. trabajo~ 

- Sirve para fijar responsa.bililades en la eje­

cución de las labores. 

~ari los supervisores.-

.. }./;~ ~<'Les .dá un conocimiento preciso y completo de_ 

operaciones encomendadas a su vigilancia, 

··.· permiti~ndoles planear y distribuir mejor el 

.>traqajo. 

ayuda ~ explicar al trabajador la labor -

d~be desirrollar¡ 

exigir a cada tr~bajador lo que debe 

así como la íorma de realizarlo. 

el trabajador.-; 

muestra con claridad sus deberes y fespon­

sabilidades .. 
; . 

ayuda . a conocer. los. ál.canc:e;,{pe,·:,.sµ púes to. 

muestra la impo~;iarici~ r~la~~i~·~'{q~~. t:iene _ 
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• Le seftala sus oportunidades de desarrollo y ca 

pací taci6n. 

d).- Para el departamento de personal.-

- Es base fundamental para la mayoría de la t6c-

nicas que debe aplicar. 

- Proporciona las características requeridas pa-

ra un puesto. 

- Ayuda a elaborar los planes de capacitad6ny_ 

adiestramiento. 

- Es fundamental para la elabor~ci~n de un siste 

ma de valuaci6n de puestos. 

Corresponde a las personas encargadas de realizar el 

análisis de puestos el dar énfasis en los beneficios que repor­

tará la aplicaci~n del mismo dentro de la organizaci6n. 

3.2.3 Metodología 

Antes de establecer una metodología propia debemos. 

considerar.~ los siguientes puntos: 
. '," ·,··~ 

1).- Determinaci6n de objetivos . ., O~pE)ndiend~<desu -

finalidad encontrarnos cuatroi· tipos d~ .'ariá'!Tsis -

de puestos: 

a).- Análisis destinapo a mejorar los sistemas 

estiblecidos de trabajo. 

b) . .:. .El que utiliza el departamento de personal_ 

para determinar los requisitos mínimos de -
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un candidato a ocupar un puesto, 

c).- El destinado a establecer adecuados progra-

mas de adiestramiento y desarrollo del tra-

bajador. 

d).- El análisis que se utiliza como primer paso 

para la valuaci6n de puestos. 

2):- Aprobaci6n de la gerencia.- Por la trascendencia 

que tiene el análisis de puestos, debe contarse_ 

con el total apoyo de la direcci6n. Para ésto, -

es imprescindible presentar el proyecto con sus 

ventajas y alcances haciendo hincapi6 en su ca-­

rácter de inversi6n más que de gasto y teniendo 

un cálculo aproximado sobre su costo. 

~).- Informaci6n a trabajadores y supervisores.- Es 

de primordial importancia contar con la coopera­

ci6n de supervisores y trabajadores; y para ello 

es necesario informarlos y convencerlos de la 

utilidad y finalidad del análisis de puestos. 

-· --- -

4).- Entrenamiento de los analistas.- Es necesario -

un entrenamiento adecuado a las personas que van 

a realizar el análisis de puestos,, ya que se de­

be establecer un estilo que se adecúe .. a la empr~ 

~a; los analistas deben familiarizarie cdri lbs -

. sistemas de producci~n empleados en l<i:. mis~a, · 
'' ... ··:-~ . _··. 
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así como su organizaci6n y problemática. 

Una vez-determinados los objetivos, contándose con la 

aprobaci6n de la gerencia y teniendo informados a supervisores 

y trabajadores, así como habiendo dado un entrenamiento a los -

analistas, se establecen los pasos a seguir para hacer un aná-­

lisis de puestos, estos son: 

1). ~ · Obténci6n de datos precisos sobre. los trabajos. -

Los:principales medios para obtenerlos datos so 
... • .. · 

, bre ·un pues to son: 
' ' . ' 

a).- Observaci6n.- Permite la obt~Jlci6n'de datos 

que el trabajador llega a omitir al hace~ -

la descripci~n de sú trabajo, >•por c6ns ide- -

rarlos obvios. Tiene la desventaja de que -

~lgunai acciones poco frecuentes pueden no 

·.· ··ser observadas. 

Cuestionarios y entrevistas.- Proporcionan_ 

. _datos generales. Evita la necesidad de que_ 

los'empleados describan su propio trabajo -

por escrito, lo que en algunos casos es muy 

difícil, sin embargo~ estos cuestionarios -

en muchas ocasiones estandarizan los datos 

que se buscan dificultando la investigaci6n. 

Infonnes directos de ·supervisores y trabaja­

dores. - Se escuchan las explicaciones verb! 

les de ambos sobre sus labores, esto propo! 
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cionará mayores detalles <le su trabajo. 

d).- Combinaci6n de varios m6todos.- Este medio 

es el más aconsejable, ya que los informes_ 

directos se complementan con cuestionarios 

y entrevistas y se verifican con la observa 

ci6n. 

2).~ Separaci6n y ordenamiento de los elementos que -

integran un puesto.- Consiste en agrupar los di­

ferentes elementos siguiendo un determinad6 or-­

den para·facilitar el análisis. 

. ·.,· 

3).- Transcripci6n de la informaci6n en forma escrita 

' y ordenada. - Toda la informaci6n es 'recopilada -
·.,·.· 

de manera adecuada y met6dica en l~s formas dise 
1 

ñadas para el análisis de puestos. Estas· formas_ 

constan generalmente de las siguientes partes: 

a).- Datos generales.- En esta parte se incluye 
,·· . ·.. -

. . '. · ... , 

la informaci6n que permita identificar y l~ 

~alizar el puesto, tanto eri i~ estructura -

de la organizaci6n co~o físicamente en la -

empresa; sus contactos inmediatos, así como 

~: máquinas y herramientas utilizadas por el -

trabajador. Tambi~n se incluy~n los puestos 

afines y el número de trabajadores que de--

sempeñan el puesto. 

;:. 
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b).- Descripci6n genérica.- Es propiamente una -

definici6n del puesto, es decir, una expos! 

ci6n sin entrar en detalles, la que sirve -

corno base para la descripci6n de las activi 

dades específicas del puesto. 

c).- Descripci~n detallada.- Consiste en enume-­

rar tanto las actividades peri~dicas y con­

tinuas, así corno las ocasionales o a inter­

valos irregulares. 

d).- Requerimientos.- Eneste punto se especifi­

can todos los requisitos ~ue debe poseer el 

candidato al puesto, .en cuanto a habilida-­

des, escolaridad, experiencia y capacita--­

ci6n. 

e).- Condiciones de trabajo.- Se describen las -

características propias del lugar donde se 

desarrollará el trabajo, tales como ilumina 

ci6n, ventilaci6n, ruido, etc.; así corno -­

los riesgos del mismo. 

El análisis de puestos por su importancia y utilidad, 

es una de las actividades primordiales de ia Administraci6n de_ 

Personal, ya que nos d~ una visi6n de cada labor desarrollada -

dentro de una empresa. 
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Cabe sefialar que las formas utilizadas para el análi-

sis de puestos son diseñadas por cada empresa de acuerdo a sus 

neceiidades. Las formas utilizadas para este trabajo se presen­

tan en el capítulo S. 

3.3 VALUACION DE PUESTOS 

3.3.1 Intioducci6n 

La v~luaci6n de puestos como t~cnica retributiva tie­

ne un origen lejano. En un principio esta valuaci6n se hacía --

con métodos empíricos, siguiendo opiniones, prejuicios, impre-­

siones, etc.; sin embargo, poco a poco la valoraci6n de tareas 

fue cambiando por métodos racionales con procedimientos y siste 

mas experimentales. 

Una definici6n completa y precisa es la ofrecida en -

Indus.trial Job Evaluation Systems: 

"Valuaci6n de puestos .... es la operaci6n -

completa que determina el valor de un pues­

to individual en una organizaci6n en rela-­

ci~n con otros puestos de la misma. Empieza 

con un análisis de los trabajos para obte--

ner descripciones de los puestos, incluyen­

do la relaci6n de las descripciones, por m~ 

dio de algún sistema diseñado para determi­

nar el valor relativo de los puestos o gru-



pos de puestos. También incluye el aval~o de 

estos~valores, estableciendo los salarios má 

ximo y mínimo para cada grupo de trabajos, -

con base en su valor relativo. La operaci6n_ 

termina con la relaci6n final del sistema de 

salarios resultante". 

Otra definici6n es la siguiente: 

"La valuaci~n de puestos es un sfstema técni 

co q~e sirve para determinar la import~ncia_ 

de cada puesto en relaci6n con los ~emás ~ ~ 
. ~ . 

puestos de la empresa, a fin de lograr la C.9_ 

rrecta organizaci6n y remuneraci6ndel pers.2_ 

nal". 
. " . ; . - . - ' - '· ~ -
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Para d.terminar la importanc:i:á relativa de cada puesto 

es necesario temlr siempre en, cueJta> du~les son los factores - -

que intervienen en una vaiua6i6n, mismos qtie'se mencionan a con 
, •· .. ,,.· . :, 

tinuaci6n: 

1). - Factores' irihererites al :trabajo 
' ·· .. -.~':_:,, ·.· .. 

- Deberes 

Responsabilidades 

-.·Habilidad 

•- · éondiciones ·de trB:bajo · 

,Cont~ctos pers6nales 



, 2).- Factores relacionados con el medio social 

- Aspectos morales 

- Yosici6n social y econ6~ici 

- Relaciones humanas 

- Nivel de vida 
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La valuaci6n de puestos adem~s de determinar el valor 

cuantitativo de los mismos, los clasifica en términos de habi-­

lidades específicas y caracter~sticas humanas, ayuda en la 'se- -

lecci6n de nuevo personal y sirve como guía en la transferencia 

y promoci6n del mismo. Y por supuesto, aumenta las relaciQnes_ 

empleador-empleado e incrementa la satisfacci6n de trabajo de -

cada empleado. 

Obj e'tivos d~ ·1a ·valtiaei6n de puestos 

Algunos de los objetivos de la valuaci6n de puestos -

citados con mayor frecuencia por las empresas son: 

1).- Proporciona! datos reales, definidos y sistemáti 

cos para determi.nar el valor relativo de los - -

puestos. 

~).~ Proporcionar una base equitativa para la-adminis 

traci~n de sueldos dentro de la compafiía .. 

'Proporcionar un mejor control de los cóstos. por_ 
.... ·:::: .. 

sueldos. 

Pr~porcionar mejores pol~ticas de mo~imi'e~fos de 

personal. 
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5).- Aclarar funciones, autoridad y responsabilidad, 

lo que a su vez ayuda en la simplificaci6n de -

trabajo y eliminaci6n de operaciones duplicadas. 

6).- Establecer bases para negociaciones con el sin­

dicato. 

El problema retributivo tiene como concepto fundamen­

tal, la igualdad de salarios a igualdad de tareas. El artículo 

86 d.e la Ley Federal del Trabajo establece que "para trabajo - -

igual, desempeñado en puesto y condiciones de eficiencia tam---
V 

bién iguales, debe corresponder salario igual". La única forma 

de lograr esto es a través de una técnica que elimine la subje­

tividad. Dicha técnica es la valuaci6n de puestos o valuaci6n -

objetiva, ya que no toma en cuenta a la persona encargada de la 

tar~a, sino única y exclusivamente el ¿ontenido de la misma, 

prescindiendo por tanto de la capacidad de rendimiento, de las 

prestaciones y del comportamiento de la persona (elementos es-­

tos Últimos cuya medici6n se deja a otras técnicas de la Admi-­

nistráci6n de PersonáI como son calificaci6n de méritos, poten­

cia lid~d; etc. J .. 

3. 3. 2.: ~létodos ele valúación 

·sxi.Sten do's sistemas fund~mentales ydefi~i~os para -
·''~ ' .> ' 

desa~r6nar ·la valuaci6n de puest:os, estos son: 

\1). - .·Elementales o cuan ti ta ti vos. - Incluyen dos méto­

dos, que son: a) Alineación o alineamiento y - -
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b) Gradvaci6n previa o clasificación. Estos méto 

dos se caracterizan principalmente porque dispo­

nen las tareas por orden de dificultad y ordenan 

los diversos trabajos en una sucesi6n, atendien­

do a su importancia. Son muy simples, lo que los 

hace sumamente rápidos y fáciles, pero al mismo 

tiempo los separa poco de la valuaci6n erirpinca. 

2).- Técnicos.- Comprenden el método de comparaci6n -

de factores y el de valuaci6n por puntos; se ca­

racterizan porque desglosan el trabajo en fa~to-

r~s tanto cualitativa como cuantitativamente, to 

. mando como base el análisis de puestos. 

Cu~lqtifera que sea el método que se elija, es esencial 
,,,' . ' 

que '10.s d~tos s~an recopilados y se dé el tiempo suficiente para 

establecetsistemas dé sueldos y de valuaci6n adecuados. 
'1: 

* contintiaci6n se describen en forma general los méto­

dos p~r~y~iü~ci6n d' puestos: 

Aline~ci6n o Alineamiertto 

Este es el sistema cuantitativo de valuación inás sen­

cillo y para empresas pequeñas es altamente satisfactorio. El -

método consiste en la enumeraci6n de los distintos puestos se­

gún el orden de su importancia y el valor relativo; cualquier -

persona que conozca a fondo los distintos·tipos de trabajo puc-
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de realizar la valuaci6n aplicando este m~todo~ sin embargo, es 

más usual que la valuaci6n se efectúe por medio de comités, cu-

yos miembros conozcan en grado suficiente los puestos a valuar. 

La forma más usada consiste en poner los títulos de -

los puestos en tarjetas que son colocadas por los valuadores en 

el orden que consideran más 16gico. Se acostumbra seleccionar -

primeramente los extremos y posteriormente ir ordenando los de­

más puestos de la misma forma. 

Es normal que las clasificaciones particulaies de ca­

da valuador tengan ciertas diferencias con el resto. Este inca~ 

veniente puede fácilmente eliminarse obteniendo un promedio de_ 

valores y adoptando dicho promedio como alineaci6n final. Po--­

dría ser Útil la formaci6n de grupos de sueldos para los efec-­

tos de continuidad y control del sistema. 

Como principales ventajas de este método podríamos se 

ñalar su sencillez y rapidez. Como desventajas tendríamos que_ 

los valuadores deberían ser expertos en todos los trabajos que_ 

valúan. Otra desventaja consiste en que el método no ofrece la 

posibilidad de determinar las distancias entre los distintos ni 

veles de puestos, ya que únicamente nos indica el orden de, im-­

portancia de éstos. 

Graduaci6n previa 

Este sistema proporcio11a. t1:ria, esCa1?<'qu~: J'Üe~e, :tJti1i- -
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zarse para medir las diferencias entre los puestos. La escala -

consiste en una serie de clases previamente definidas en t~rmi­

nos del alcance de los ~uestos que se pretenden valuar. Las de-

finiciones fijan las diferencias entre los distintos niveles de 

deberes, responsabilidades y requisitos que tienen los puestos. 

Una escala típica empezaría por definir las caracte-­

rísticas generales de los puestos que requieren el cumplimiento 

de rutinas sencillas bajo'una supervisi6n directa y constante. 

Las definiciones siguientes ascenderían desde ese nivel hasta -

terminar en descripciones siempre de características generales, 

i;le los trabajos más elevados dentro del campo que se clasifique . 
.. 

Cada definici6n debe diseñarse para describir un ni-­

vel básico denominado "grado". El.número de grados a definir~d~ 

penderá del giro y tamaño de la empresa, así como del tipo de -

trabajos a valuar, ésto e~, si .son trabajo~ de fábrica, adminis 

trativos, de ditecci6n, o todos ellos j~ntos. 

Una vez he.Chas las• definiciones de cada "grado", se -

compara cada 'puesto fon las mismas~· estableciéndose a que grado 
. . 

pertenecei;i .)' ~¡;igri~nd~les .el salario correspondiente. 

Comd~p~incipales-veritajas de este método se tiene que 

el sistema es rápid() y sencillo' además de que es fácil de com-
.. . 

prender por todos lo~ trab~jad~res. Como desventaja tenemos que 

la definici6n precisa de los grados repre~enta un problema dado 
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el amplio alcance de las características del trabajo, y si tra-­

tando de salvar el obst6culo se utilizan términos muy ambiguos,­

se pierde precisi6n en los resultados finales. 

Comparáci6n de factores 

Este sistema se inicia con la comparaci6n de los fac­

tores más importantes en cada puesto. Generalmente se escogen -

entre cuatro y cinco factores basándose en un análisis que aba~ 

ca a todos los puestos sujetos a \·aluaci6n. Los factores que g~ 

neralmente se utilizan son: 

- Habilidad 

- Requistos mentales 

~ Requistos físicos 

Responsabilidad 

- Condiciones de trabaj~ 

Las características fundamentales de este sistema es­

triban en la manera de determinar el "peso'' que se le asignará_ 

a cada elemento de trabajo. El caso debe someterse al estudio -

de un comité, fijándose los "pesos" de acuerdo con el conjunto_ 

de sus juicios. Normalmente se selecciona un grupo de trabajos 

clave, se alinean con cada uno de sus factores por separado y -

posteriormente se analiza el sueldo de cada puesto clave para -

establecer el porcentaje de sueldo que le corresponde por cada_ 

uno de. sus elementos. La valüaci6n.del ~esto de los puestos se 

consigue comparando cada uno de sus fa,ctores con los· de los 
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puestos c~ave, colocando en la posici~n que más lo identifique 

con éste. 

Como principales ventajas tenemos que al descomponer 

cada puesto en sus factores integrantes, se toma en cuenta el 

esfuerzo humano y los elementos subjetivos que el trabajador -

pone en su labor. Es de fácil manejo por el número reducido de 

factores que emplea, así como también establece magnitudes - -

realmente comparables. Como desventajas tenemos que no es fá-­

cil de comprender por los interesados y al utilizar pocos fac­

tores no permite una apreciaci~n amplia y correcta de la reali 

dad. 

Siste~a de puntos 

El método de puntuaci6n es el tercer .sistema de clasi 

ficaci6n desarrollado para determiria-r el valor relativo de los 

puestos. Hacia 1925 Merill R. Lott diseñó :el primer sistema de_ 

puntuaci6n llamado "Escala de s~larios y valuaci6n de puestos"_ 

publicado por "The Ronald Press Company", Nueva York en 1926. 

Aún cuando el.método de grados o clasificaci6n (desa­

rrollado algunos años antes que el sistema de puntuaci6n) pre-­

sent~, Ü pfi~er~ escala concreta para medir el valor de un pue~ 
,·,··': 

to,· n,c)'pefM,i'te un estudio analítico, ya que en la .escala de gr~ 

dos Íos: ~uei;tós se miden en su· totalidad y no en. sus partes com 
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En México, el sistema de puntos es quizá una d~ las -

técni~as que en forma más apasionante han invadido con ritmo -­

creciente la moderna administraci6n de las empresas y es el sis 

tema que predomina en forma indiscutible sobre cualquier otro. 

EL sistema de puntos consiste· en ordenar los puestos 

de una empresa, asignando cierto número de unidades de valor -­

llamadas "puntos" a cada una de las características fundamenta­

les de los puestos denominadas "factores". 

El factor es como la fracci6n de un puesto que, ade-­

más pertenece a todos los puestos existentes, ya sea en menor o 

mayor grado, por lo que es posible comparar a través de él pue~ 

tos, tan distintos como el de un tornero hasta el de una secreta 

ria. 

La determinaci6n de los factoreé i~ basa en ctiatro 

grup~s gen~ricos que son: 

···· 1}.- Habilidad 

2).- Esfuerzo 

~).- ~esponsabilidad 

. 4).- Condiciones de trabajo 

~' . . . ' . 

Estos cuatro grupos genéricos, por su amplitud, sir-­

ven para clasificar cualquier factor que se elija. 

Los factores que se incluyen en.el grupo habil~dad se 
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pueden definir como las aptitudes y conocimientos que debe --­

aportar y desarrollar un trabajador cualquiera en su puesto 'de 

trabajo. 

Los factores relativos al esfuerzo son aquellos que_ 

miden la energí~ mentalJ Visual y fí~ica que requiere la ejec~ 

ci6n de l~s tareas . 

. Los factores que seencuentran dentro del grupo res­

ponsabilidad, comprenden las diversas obligaciones que recaen 

sobri la persona que ocupa un puesto. 

Los factores que se refieren a las condiciones de -­

trabajo incluyen todas las circunstancias corporales y ambien-

tales en .que debe trabajar la persona que vaya a desempeñar el 

puesto analizado. 

En cuanto al número de factores utilizados en los -­

trabajos de valuaci6n, tenemos.que 6ste puede variar ~ntre una 

empresa y otra, sin embargo, es recomendable que se utilicen 

entre 8 y 12 f~ctores, cantidad suficiente para cubrir todos -

los elementos de importancia sin caer en duplicidad. La selec­

ci6n de estos factores se hace tomando en cuenta ciertos requ! 

sitos que a continuaci~n se describen: 

1), - Objetividad. - Los factores deben. referirse á .los 

requisitos mínimos. que exige el pljesto para'po- -

der ocuparlo~· ellos varían· d~p~:ndiénd6\ d~<l~ na-
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turaleza, importancia y .condiciones de cada em­

pr~sa y a6n de los tipos de trabajo predominan-

tes. 

2).- Discriminaci6n.- Supone que lo definido por el 

factor debe darse en todos los puestos en dis-­

tinto grado, para poder diferenciar su valor en 

relación con dicho factor. 

3).- Totalidad.- Dado que los factores deben ser co­

munes a todos los puestos, deberán ser tales -­

que puedan aplicarse a todos Jos puestos de la 

empresa. 

··4).- Necesidad.- Este criterio implica que el n6mero 

de factores que deben utilizarse, rio debe ser -

ni más del necesario (ya que 6nicamente se au-­

mentaría la complejidad sin mejorar la preci--­

sión) ni menos del indispensable, puesto que un 

n6mero reducido no permite una discriminación. 

SJ.- Diferenciación.- Es necesario que los factores_ 

no se repitan bajo distintbs palabras, ya que -

esto aumentaría la puntuación de los pueétos 

que los tuvieran en al to grado '/ disminuiría la 

,puntuación de los que los pose~n en grado infe-

rior. 
' ' 

' ":··.·:: ·.· 

La determinaci6n preci~,a y clara del concepto de ca-

da· f~~~:ot '~!? .~~e.11<:iar,.·ya··.'qu~ co11 ~~.sto se c'aracterizará la si-
. '. ~· -·- ·- .. ) .. :,: ~': ~~-: ·,. <: 

",,,-,:_ '-' \), .'. . . . . : .. -i .\·' ;' ·. ·,; . ' .. -~;- -, . :.··,: . . -

; e 
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tuaci6n de trabajo que se estudia. 

Uria vez déterminados y definidos los factores que se 

utilizarán en la vá.luaci6n, es necesario asignarle un valor a 

cada fa.ctor: Este _valor que técnicamente se conoce como "peso", 

se asigna en base a la importancia que se le dé a cada uno de 

lbs factores en la integraci6n de las labores que se estén tra 

tarido de valuar, es decir, no todos los factores tienen igual_ 

importancia en las labores de una empresa. Es por esto que no 

existe una fórmula o regla exacta para determinar el valor re­

lativo de lo~ factores; y la seguridad de aplicar correctamen­

te' ~l '.'peso", queda en manos de quienes toman la decisión, - -

siendo probablemente la mejor fuen.te para est.o el empleo de un 

co~it~, el.cual, en base a la práctica, experiencias anterio-­

re~y el. amplio conocimiento que tiene sobre los puestos y sus 

eiem~nto~, elabora la ponderación. ,,.· •, 

. . . 
El primer purito que se considera para determinar el 

va~~:r relaÚvo de .l~s fac1:6res, es el 'establecer los. límites -

de:ritro :de los cuales se vá a realizar la valu.aci~n. Posterior­

ment.e ·Se ·.gra~d~an los factores d.e acuerdo con la importancia - -

que.tienen dentro de la empresa, para lo cual es necesario de-
';"· 

····.-

cid~i la parte del 100% que debe asignarse a cada factor, para 

es.to, el procedimientó puede ser el mismo que para la compara­

ción de factores, es decir, primero en formairidividual y des­

pués presentando los. resultados al comit~ par~ -'su dis'cusión y_ 

análisis. 



44 

Es conveniente hacer notar que esta ponderaci6n se ha 

ce en primer lugar para los cuatro grupos genéricos: habilidad, 

esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo, y luego se_ 

sigue un procedimiento análogo para ponderar los factores cante 

nidos en cada uno de los grupos genéricos. 

Cada factor se dividirá a su vez en diversos grados,­

ª los cuales se les asignar'n puntos. Estos grados son crite---

rios que sirven para diferenciar los niveles en que un mismo 

factor puede presentarse en los distintos puestos. El punto 

asignado es una unidad que sirve 6nicamente para medir la impo! 

tancia relativa de los puestos. Este punto debe elegirse arbi-­

trariamente, pudiendo variar en su fijaci6n de una empresa a --

otra. 

La fijaci6n d~ puntos para cada gra~o puede efectuar­

se en diversas formas, siendo las de. mayor uso la' distribuci6n_ 

de puntos en progresi6n aritmética y en progresi6n geométrica. 

La distribuci6n de puntos en progresi6n aritmética se 

obtiene sumando a un n6mero una misma cantidad sucesivamente. -

En este método, el porcentaje de ponderaci6n obtenido para cada 

grupo genérico es repartido entre sus factores y el valor num~­

rico asignado a cada factor viené a.ser el valor en puntos del_ 

primer grado de ese factor; 1'os ~alor.es de los. siguientes gra- -

dos se obtienen sumando.·l~º cifra original. el n6Ínero. de veces ríe 

cesario. 

'.· ,:_. 
';.·: __ ' 
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En la distribuci6n de puntos en progresi6n geom6trl--

ca el valor relativo considerado para cada factor ser6 el valor 

en puntos para el primer grado de ese factor y la variaci6n en 

el procedimiento sucede una ve: que se ha registrado el valor -

del primer grado, Para establecer el n6mero de puntos corrcspo~ 

dientes n los grados debe aplicarse la f6rmula del 6ltimo t6rmi 

no de una progresi6n geométrica. 

en·donde: 

( n-1 ) L = a r 

·· · · L - último -té'.rmfoo 
. . ' .: . -. : - . : .- -~ ".. ., . . : . '. : 

:.. ! -· 

.. ·a = pii~er tér1nino 
':. ·.. -:.· . -

r = raz6n (generalmente r = 2) 

n = número de términos de la progr~si~n 

Una vez determinados los valores de los grados en c~ 

da factor se prepara la escala de puntuaci6n, que será la base 

para fijar los salarios. 

En resumen, para el desarrollo del sistema de puntos 

pueden consid~r~rse los siguientes paso;: 

l). - Determinaci6n y comparaci6n de factores: o carac 

tedsticas de un puesto con una serie de·. definí 

.. cienes . 

. 2); - Asi~naci~n de un valor 

en. la compara~Í~n. 

~· ... ·•· 
:basándose 
- - --. ·--! 
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3).- Dcterminaci6n y definici6n de los grados de cada 

factor. 

4).- Fijaci6n de puntos a los grados. 

5).- Asignar a cada puesto valuado el sitio que lec~ 

rresponde en una escala de salarios previamente 

"----, esta b 1 e cid a . 

Como ventajas tenemos que éste es el sistema de valua 

ci6n más completo, reduce la subjetividad, el ·sistema es aplic~ 

ble a cualquier tipo y tamafio de empresa, nos indica exactamen­

te la posici6n de un puesto en relaci6n con los demás puestos -

de la empresa; sin embargo, también presenta desventajas., como_ 

son que el sistema no es fácil de comprender, es cóstoso'y re-­

quiere mayor preparaci6n que los otros sistemas de. valu~~i6n. 

Sistema Hay 

Este sistema es usado generalmente para la·v~luaci6n 

a niveles ejecutivos por el tipo de·fac.tores que utiliza: 

Para su aplicaci6n, debido a la.modalidad de su pate~ 

te~ es necesa~io recurrir a la fitfua d~l mis~o nombre. 

Básicamente para la valuad6n el sistema Hay conside­

ra los siguientes factores: 

S - Saber 

P - Pensar 
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A - Actuar 

Dividiendo a su vez al saber en conocimientos geren-

ciales, técnicos y de relaciones humanas; al pensar en comple-

j id ad y ayuda o apoyo y al actuar en decisiones que se miden 

por su impacto y por su magnitud, Lu figura 3-1 muestra gráfi­

camente esta clasificaci6n. 

La finalidad de la valuaci6n, independientemente del 

m6todo utilizando será establecer el valor relativo de los 

puestos en la empresa con el fin de lograr una correcta organ! 

zaci6n y remuner,ci6n del personril. 

Gerenciales 

Técnicos 

3.- Rel. humana 

l. - Complejidad.· 

L - I1!1pado 

2; - Magnitud 
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3.4 CALIFICACION Ub MbK110S 

3. 4 .1 Introducci6n 

En los temas vistos anteriormente, las actividades --

han sido investigadas y estudiadas desde un punto de vista abs~ 

lutamente impersonal. No se ha considerado la capacidad del oc~ 

pante al puesto para acrecentar la importancia del trabajo que_ 

tiene asignado, así como tampoco se ha tomado en cuenta el inte 

rés de un individuo por desarrollar más eficientemente sus acti 

vidades, o por lograr metas superiores a las estrictamente sefia 

ladas en su ·descripci6n. 

La calificaci6n de rnérit6s es frecuentemente sugerida 

corno una técnica adrninis trati va en .raz6n de la eficiencia para -

diferenciar a las personas en relac:Í.~n. ~on un sueldo o salario_ 

en raz6n del.puesto. La idea es·que~or cada clase de trabajo -

exista un rango de sueldo y 1~ posición exacta de cada persona_ 

en el rango que debe estar bas~d.a en factores reales sobre sus 

propios méritos\iiüicad~s .. · 

. La califica'ci6~.de'.:'.niéritbs es .. Ú~.avalúo def capital -
. ..,, .... : ·:,,f-:: .· .. 

humano; es·ul1a.-i'écn:Í.cá.que ~os'p~rmÚ.e juzgar y valorar la ac--

tuaci6n person.al á~ un empleádo eri el desernpefio de ~u trabajo, -

dichél técl1ica debe referirse a un período de tiempo fijo. y obj~ 

ti vi zar la obse.rvaci6n de las personas por escrito, para l.levar 

un récbrd y de esta manera poder tiazar una curva real de la -­

efic.iencia y los méritos del trabajador. 
~ . ' . . ' . 
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Las cualidades que se califican pueden ser de dos ti 

a).- Características objetivas.- Son aquella~ que n~ 

miten cuantificaci6n directa, comprobables por_ 

medio de registros o estadísticas. 

b).~ Características subjetivas.- Son aquellas que -

no admiten cuantificaci6n directa, sino exclusi 

vamente una apreciaci6n subjetiva, como el sen-

tido <le responsabilidad, honradez, don de mando, 

etc. 

·Métodos de Calificaci6n 
'. -··.,. 

Loi: m6todos más conocidos para. évaluar el desempeño -

del tra~~j~~o~ ios siguientes: 

.a}. - Métodos de comparaci6n. - Son los más sencillos y 

pueden ser de tres formas: 

· a). - Alineamiento. - Segun la.s é:áracterfstfcas a 
. . .. 

evaluar, se lista a los.ÚatJ~jado~es.en or-

den de importancia, .del más, útil al ~enes -

Útil. 

b). - Comp'araci6n por pares:- Consi~te· err ~á.cer -
·,·', 

un alineamiento en base a ün_a;prévia,:compa-
• '.)'.("•' '\ •,' _,..;.;•• e 

ráci6n hecha entre los tral:)~Jacl.óf"e)~:, .pero -

de dos en dos. 
'":>·;~:· ... /:/.:.·: .. :·:;·':·:··:<<.: .. e::·. 

. .· .. ·-.. ,.e:· 

i··;: : .... -.:. ;: ' . 

. <.si~~úma ·obliga_ 

" . 



so 

a <lis tribuir a los calificados l."n l;is si - - -

guientes proporciones: 

- El 10~ con califi caci6n muy inferior. 

- El 20 ~; con calificaci6n inferior. 

- El 40% con calificaci6n promedio. 

El 20% con calificaci6n superior. 

- El 10% con calificac i6n muy superior. 

Como dnica restricci6n para el uso de ~ste 

método se tiene que no es aplicable ~ gru-­

.. pos pequeños .. 

~étodos de.escálas.- Con~isien en la medici6n -

de una determinada característica mediante una -

línea horizontal en cuyos extremos se indican el 

grado máximo y mínimo de esa cualidad. Existen -

dos clases de escalas que son: 

.E~calas continuas.- Son aquellas en las que 

de un grado a otro de la caracterís 

· ~ica que se está calificando se hace en fo! 

insensible. Permiten mayor flexibilidad 

en el juicio del evaluador. 

Escalas discontinuas.- Son aquellas qµe pr! 

s.entan divisiones verticales''..fo~~~nclb.·; gra- -

.·dos definidos específicamente·;, ;6ri.1~ que el 

en --
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forma brusca. Son más claras y fáciles de -

usar. 

~).-Métodos de listas verificables o comprobables.­

Tienen por objeto evitar la mala fé en la califi 

caci6n de los trabajadores por parte del supervl 

sor, el cual con facilidad puede tomarles mala -

voluntad y cometer injusticias. Existen dos ti--

pos de listas verificables que son: 

a).- Ponderadas.- Se hace una lista de afirmacio 

nes calificadoras del trabajo, cada una de 

las cuales tiene un valor determinado que -

desconoce el calificador. 

b).- De preferencia.- Contiene frases agrupadas_ 

de 4 en 4 de las cuales dos frases son de -

calificaci6n favorable y dos desfavorables; 

el calificador señala de cada grupo las dos 

frases que describan mejor al calificado, -

pero solo una de las expresiones positivas_ 

y una de las negativas tienen un valor de-­

terminado, 

'La conveniencia de aplicar la ténica de calificaci6n 

de *~iitdr es;triba en que ~sta puede proporcionar a los jefes 

la '{ri:fo~íli~ci6n que necesitan para saber. a ·quienes· se les debe -

dar.,pfefe.:rencia en los ascensos, a .·quienes rechazar .en los pe- -
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ríodos de prueba, qu~ trabajadores pueden escogerse para ocupar 

los p~estos de confianza, qué cualidades del personal pueden -­

ser aprovechada~ y'cuáles deben ser desarrolladas. 

3.5 CAPACITACION Y r\DIESTRAJ'.llENTO 

3. 5. l. Introducci6n 

Con la palabra entrenamiento se entiende toda enseñan 

za o preparaci6n física o mental para poder desempeñar una la-­

bor. Dentro del término entrenamiento, se hacen dos distincio-­

nes que son: capacitaci6n y adiestramiento. 

tes: · 

Algunas definiciones de capáci taci6n son las sigui en-

.. 111á capacitaci6n tiene como objeto principal 

proporcionar conocimientos, sobre todo los -

aspectos técnicos del trabajo, en virtud de 

esto reviste un aspecto genérico". 

"Capacitar es proveer al individuo de elemen 

tos 6tiles para su vida ~roductiVa, es abrir 

posibilidades nuevas al trabajador y al em-~ 

pleador". 

' proc~ra me.dios par11 que te.~~a..A~g~r· :ufo·~p~r~ri .. 
. . dizaje". 
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En resumen 1po<lemos decir que la capaci taci.~n es más -

bien de carácter te6rico y consiste ~rincipalmentc en la adqui­

sici6n de conocimientos. 

En cuanto a las dcfinicion~s para adiestramiento se -

encuentran las siguientes: 

"Adiestramiento es la habilidad o destreza· 

adquirida, por regla general en el trabajó· 

preponderantemente físico" . 

. ''Adiestramiento son todas las actividades 

que van desde la adquisici6n de una senci­

lla habilidad motriz hasta el desariollo -

de un conocimiento técnico complejo, la -­

inculcaci6n de aptitudes administrativas -

~ás elaboradas y la evoluci6n de actitudes 

referentes a problemas sociales complica-­

dos y discutibles". 

"Adiestramiento son todos los actos encami 

n.ados ·a desarrollar habilidades y mejorar_ 

aptitudes.en beneficio de los objetivos es 

tablecidos". 

En base a estas definiciones podemos concluir que el 

adiesiramiento c~nsiste en proporcionar destreza e~una habili .... 
dad ~dqui~id~ m~di~nte la práctica en trabajos de carácter mus 
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cular. 

Objetivos de la capacitaci6n y adiestramiento. 

Los principales objetivos de la capacitaci6n v adies 

tramiento son los siguientes: 

- Llenar en el menor tiempo ~osible los est~ndares -

de calidad, así como los de producci6ti; 

- Aumentar la productividad. 

Adquirir e incrementar las habilidades del'perso-­

nal, logrando con esto mayor versatilidad ~ara de­

sarrollar otros puestos. 

- Lograr una integraci6n de los recursos humanos de 

la empresa en lo que se refiere a las ventajas de 

ajustarse a nuevos sistemas, métodos y procedimieE 

tos que se vayan implantando peri6dicamente. 

- Reducir el ndmero de accidentes de trabajo, danos 

a la maquinaria, pérdidas de material, etc. 

- Hacer sentir al empleado la capacidad de autodesa­

darse cuenta que la empresa lo trata co­

humano. 

al· realizar calificácicSÜ:de meri 

par11, fij~! ·~~º~:?c.iopes. 

·., ;·', 
'"j·.··· 



Ji[crentes técnicns para realizarla, siendo las más conocidas -

las que a continuaci6n se describen: 

1).- Capncitaci6n directa.- Dentro de esta clase de -

capacitaci6n tenemos varios métodos: 

a) Clases.- Es una enseñanza sistemática dada por 

técnicos en la enseñanza. 

b) Cursos breves.- Son los que se· hacen en torno 

a un tema específico. 

e) Becas.- Estas se presentan cua~do se.marida a -

los empleados a centros de ensefianza califica-

. da. , . 
·. ·. ,_ 

d). Conferencias., - Son exposiciones ~gbre un tema 

determinado' seguido de una sesi6n d.e pregun- -
- ·= .·- ' .. 

tas y respuestas. 

~e) Métodos. de casos.- Consiste en t~mar to~o base 

de l~ enseñanza un caso real de laempresa o -

de o.tra similar. 

Cursos por correspondencia.- Consiste en man-­

informaci6n respectiva por correo. 

Instrucci6n programada.- Consist~ en un.siste­

ma por el cual, el alumno después de leer un -

párrafo que le dl informaci6n suficiente, tie­

ne que responder a preguntas ~be se le ha~en,­

debiendo cerciorarse posteridrmente.d~ si.su -

.. respuesta fue acertada. o ·.no' comparánd~l~: con1~ res - -
.' . ,. . '.·.·.-·, 

puesta correcta. 
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2).- Capacitaci~n indirecta. Algunos métodos de este 

tipo de capacitación son los siguientes: 

a).- Mesas redondas.- Consiste en sesiones en --

las que todo~ los participantes aportan - -

ideas o experiencias. 

b).- Publicaciones.- Corresponden a las que se -

acreditan para ensefiar una.materia determi­

nada. 

c). - Medios. audiovisllale~:- Con;ist~IÍ eri. la cap~ 

cita~i6n ·por medio de pelíéuÚ!s ~ ~~rteles, -

filminás, etc.·. 

Tanto las técnicas ·de capacitaci6n directa, como las 

de capacitaci6n indirecta, tienen un uso específico dependiendo 

del tipo de personas a las que se pretenda capacitar; tratándo­

se de la mano de obra directa, la técnica más adecuada es la ca 

pacitaci6n directa por medio de clases. 

3.5.3 Tipos de Adistramientu 

El adiestramiento es una t~cnica ~ue se recomi~nda bá 

sicamente para la mano de obra directa y consiste en practicar_ 

con l~ maquinaria o herramientas que se utilizan o se utiliza-­

rin, PJra lleg~r a dominarlas y manejarlas con habilidad y des­

treza. Existen.dos tipos de adiestramiento: 
. ' 
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1).- En cuanto al fin.- Dentro de este tipo se cncucn 

tran. las siguientes modalidades: 

- Adiestramiento al ohrero o al empleado nuevo. 

- Adiestramiento por cambio de puesto. 

- Adiestramiento por cambio de 5istema. 

- Adiestramiento para correcci6n de defectos. 

En cuanto al método.- A este tipo d~ adiestra---

miento pertenecen las siguientes formas: 

- Adiestramiento dentro de la empresa.- Esta fer 

ma de adiestramiento puede ser de inducci6n o 

de un puesto concreto. 

- Adiestramiento en escuela.- Puede ser en éscue 

la vestibular (establecidas dentro de·la·empr~ 

sa) o en escuela tecnol~gica. 

A partir de 1978,.las reformas a la Ley Federal del -

T~abajo referentes a la capacitaci6n y adiest~amiento, dieron -

origen a la Unidad Coordinadora del Empleo,Capacitaci6n y~ -­

Adiestramiento (UCECA). Este organismo.e~ el encargado de que -

se lleven a cabo en todas las empresas programas de capacita--­

ci6n y adiestramiento para obreros y empleados, registrándose -

dichos programas y reconociéndolos por medio de constancias. Pa .. 
ra ello se utilizan formas, donde se especifican los datos del_ 

obrero o empleado, puesto que ocupa, nombre del curso, conteni­

do del mismo y nombre del instructor reconocido ante la UCECA. 
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3.6 ).;OT!VACION E INCENTIVOS 

3.6.1 í·lotivación 

En los 61timos afies los esfuerzos por aumentar la pr~ 

ducci6n se han concentrado en métodos de fabricaci6n más efi---

ciente, en caudales de trabajo en forma regularizada y en la 

gestión de los procesos manufactureros u oficinistas, dejando a 

un lado la motivaci6n de los trabajadores. Sin embargo se ha he 

cho evidente que la tasa de rendimiento en tales esfuerzos ha -

disminuido. Varios especialistas en conducta, ejecutivos, diri-

gentes sindicales y trabajadores han reconocido que la gesti6n_ 

de los recursos humanos brinda enormes posibilidades de mejorar 

la producci6n. El problema fundamental está en como crear una -

situaci6n ~n "iá que los trabajadores pueden satisfacer ·.sus nece 

sidades individuales mientras trabajan para alcanzar las metas 

de l~·otgariiz~ii6n. 

· A lo largo de los años, los empeños por estimular a -

la gente a trabajar con más ahínco han tropezado, por lo tanto 

los métodos eficaces de motivaci6n deben atacar aspectos distin 

tos del mero trabajo, tales como nuevos diseños de ptiestos, - -

equipo para el cumplimiento de tareas, la participaci6n de los_ 

trabajadores en trabajos antes considerados únicamente para su­

pervisores, .as~ como en la fij aci~n de'.()bjeÚvos en ;el nivel de 
'\ ..,.,·, 

los ~perarios. 
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Claves de la motivaci6n 

Los principales aspectos que deben ser c~hsiderados -

para llevar a cabo un programa de motivaci6n son los siguientes: 

1).- Consideraci6n.- Con ~sto se pretende eliminar la 

tensi6n, promover la confianza y mejorar la acti 

tud y moral de los empleados. 

2):- Retroinformaci6n continua.- Es necesaria para c~ 

nocer la posici6n competitiva de la empresa con 

los clientes; de dónde procede el producto, a - -

dónde va, que uso se le dá y qué problemas exis­

(•fen ~elacionados con; la pro.ducci6n que influyan_ 

'3):- ·co.n~enCimiento de la .necesidad inutua, - Si se tie .- . - ·,, , .... , ·-· - ' 

' /rie;présente que el .trabajador est~ ahí porque - -

4uiere.irabajar y la empresa reconoce .que ha no~ 
' . ' 

~rad~a·un irabajador para un puesto porque lo -

ese puesto, desaparecer~an muchos 

embargo, .estudios y experiencias de especialistas 

en conducta humana dell\Üestran que lo que se haga por parte de .J. 

la empresa. para :1ograr trabajadores motivados, depende de los -

factores moti van tes. · · 

- . . . . - . ' . 

En~re lo~~~Ctor~s que deben ser consideraclos.para.me 

j orar la rnoti:vaci6ri estári. los dé se.os <y nece'si~~~~·~: d~::ic>s dis- -.·,·.,>'' 
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tintos trabajadores. La satisfacci~n en el empleo es una necesi 

dad que anhelan muchos trabajadores. Quien obtenga satisfacci6n 

<le sus tareas normalmente tendrá un rendimiento de alta calidad, 

y por el contrario quien recoge poca o niriguna satisfacci6n emo 

tiva de lo que hace, tarde o temprano se volverá poco digno de 

confianza, ausente cr6nico o poco rendidor. Por ésto, es necesa 

ria que los puestos sean disefiados de tal forma que brinden mo­

tivaci~n a los trabajadores, esto es, los puestos deben consis­

tir en trabajos completos y tareas diversas, proporcionar al -­

trabajador variedad y también autonom~a, d~be recibir regular-­

mente informaci6n sobre su desempefio y se le debe brindar opor­

tunidades para aumentar sus cualidades y ¿onocimi~ritos, así co~ 

mo reconocimiento y progreso. 

Factar~s que intervienen en la motivaci6n 

Los principales factores que intervienen en.la motiva 

ci6n son los siguientes: 

a).- Factores sociales de la motivaci6n.- Las relacio 

nes entre supervisores y subordinados, as~ como_ 

entre trabajadores del mismo nivel, contribuyen_ 

al clima de motivaci6n dentro de una organiza--­

esta forma una buena relaci6n ·lleva a -

1t eHminaci6n de obstáculos al trabajo producti 
.·~·: ... ·.-.:~::.":·'.···· ··. . . ... . : . . '..'':.··.··:~:,' ·.'\'. -

de moti vaci6n l.rit:1frná .. 
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b).- Capacitaci~n.- La capacitaci6n continua brindo 

a cada obrero el conocimiento adecuado de la& -

normas propias de su labor, así mismo, lo actua 

liza en las nuevas t6cnicas para el desarrollo 

de la misma. 

c).- Oportunidades de desarrollo.- Las restricciones 

a las oportunidades de autodesarrollo deben el! 

minarse totalmente ya que son un obstáculo para 

la motivaci6n interna. Sin una oportunidad de -

desarrollo el trabajador no podrá experimentar_ 

una de las clave~ de la motivaci6n: La necesi-­

dad mutua. 
~ '·,-

d). - El grupo como base de la motivaci6n.- El grupo_ 

es la fuerza más poderosa que se conoce para i~ 

fluir sobre sus miembros. La mayor~a de los prE, 

blemas vinculados a la productividad y a. la mo­

ti vaci6n se deben a que el propio grupo se org! 

niza y dirige de manera descuidada, ya que la -

administraci6n no llega a aclarar metas, preci­

~ar la misi6n del grupo, ni escuchar ai~nt~men­

te los problemas cotidianos que se presentan. 

Recompensas e incentivos como factores 'de ·1a motivad6n 

Seg~n .la ~.'Jerarqu~a de las. necesidades" de Maslow, -

la.s. necesidades. humanas ascienden a partir del primer plano de 
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la necesidad de alimentos, vivienda y ropa¡ una vez colmada 6s­

ta, a la de seguridad; de aquí, al deseo de ubicaci6n, de ser -

aceptado; la necesidad de estima y reputaci6n; y en el tope es­

tá la culminaci6n, la autorrealizaci6n. 

Pueden concebirse recompensas que motiven a las pers~ 

nas para llenar cada nivel de la jerarquia de necesidades; pero 

una vez satisfecho un plano, las recompensas acordadas para col 

marlo ya no proporcionaran motivaci6n continua. 

Los sistemas de recompensas monetarios tienen poder -

de m~ti'vaci~n, pero a la vez entrañan un riesgo, ya que el dine 

ro que reciben los trabajadores lo pueden comparar con el de -­

otros, ya sea dentro o fuera de la empresa, lo cual trae probl! 

mas, ya que lo que un día aprecian como paga justa puede rapid! 

mente volverse injusta, y un día rn's tarde, un desincentivo, si 

sus colegas logran súbitamente nuevos ,aumentos de salario. 
,-/' 

El M~dio Motivador 

El medio motivador contiene una combinaci6nde condi­

ciones físicas y actitudes mentales, en donde la. import,,ancia re 

la ti va de unas con respecto a otras depende de la, naturaleza y_ 

la importancia del trabajo a. juicio de .los trabajadores. Puede_ 

realizarse un trabajo excelente en condiciones 'atrci~es. cuando -... - '., ,-.·.·, ... '-. 

es muy firme el deseo de realizaci6n y} ia inversÓ, las mejo- -

res condiciones posibles no impedi~an: µn>:trab~j'c/ in,fel'ior si · -
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los trabajadores no persiguen la realizaci6n. 

Sin embargo hay clases de trabajo que no pueden real! 

zarse de una manera eficaz cuando el mediti físico es inadecuado. 

Para ello, la administraci6n debe examinar el medio y determi-­

nar los efectos relativos de los factores físicos sobre la pro­

ducci6n en comparaci6n con las actitudes, y así, deberán intro­

ducirse cambios rSpidamente cuando la actitud de la administra­

ci6n conduzca a los trabajadores a la motivaci6n interna y no -

haya resultados satisfactorios debido a obstáculos ambientales. 

Círculds de Calidad 

Los círculos de calidad son un concepto nacido en Ja­

p6n en 1962 y consisten básicamente en un pequeño grupo de em-­

pleados del mismo lugar de trabajo, que han sido adiestrados p~ 

ra identificar y analizar problemas vinculados a sus propias ta 

reas. Una vei completado el análisis y formulada una soluci6n,­

ésta es presentada formalmente a la administraci6n. 

Los círculos de calidad son motivadores auténticos ya 

que n~da inter~sa y entusiasma más a la gente respecto a su tra 

bajo que. la facultad de decidir como debe hacerse.· 

Los círculos de calidad son unínedio excelente para -
• • • ' • ' 1 • • 

obtener la participaci6n del frabaj ador en la'. mej ~ra .d.e la cali 
. . ' [ : -

dad de la vida laboral. Los participantes obtienen ei .reconoci­

miento' asumen responsabilidad, cumplen con una labor Útil, lle 
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gnn a comprender como son las cosas en realidad en el medio in­

<lustrial, dentro del cual realizan sus tareas y ejercen un efec­

to positivo sobre sus propios empleos. 

3.6.2 Incentivos 

Los incentivos son estímulos de tipd econ6mico y con­

sisten generalmente en un sobresueldo por cumplir con ciertos -

estándares establecidos. 

Con estos estímulos se pretende lograr que el trabaj~ 

dor desarrolle mejor su labor, movido por la po_sibi lidad de ad­

quirir un poco más de dinero al realizar su trabajo. Al estable 

cer un sistema de incentivos se pretende aumentar la calidad y_ 

cantidad de los productos elaborados, logrando así un importan­

te a'horro. 

Existen varios grupos de salarios incentivos, depen-­

diendo del rendimiento, estos son: 

·-· ·' 

1).- Sistema en que la remuneraci6n varia en la misma 

proporci6n que el rendimiento del trabajador. 

a).- Destajo.- Consiste en asignar una tarifa a 

cada unidad de producci6n. El total de sala 

rio se obtiene multiplicando la tarifa por_ 

el número de unidades producidas. 

Sistema de horas estándar,- Se determina un 

tiempo estándar para producir· una ,pieza y -
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se paga el salario por la suma de tiempos -

correspondientes a las piezas realizadas, -

independientemente del tiempo real ocupado. 

2).- Sistemas en que la remuneración varia en una prQ 

porción menor que el rendimiento del trabajador. 

a).- Sistema de Halsey.- En este sistema se ga-

rantiza un salario base hasta la eficiencia 

normal, si se aumenta, se concede un premio 

del 50% del tiempo ahorrado. 

b).- Sistema Bedaux.- Se garantiza un salario ba 

se para la eficiencia normal, a partir de -

este punto se paga al trabajador el 75% del 

tiempo ahorrado. En este sistema la unidad 

de trabajo es el desarrollo de un minuto, a 

esta unidad se le conoce como "Bedaux" o --

una "B". El trabajador que ejecuta más "B" 

que las normales por jornada, recibe el pr! 

mio mencionado. 

Aquí no se garantiza sala-­

que arranca desde cero. En -

rendimiento normal pagará salario normal 

los rendimientos superiores se pagará un 

variable 'según la siguiente f6r-

,,,, .. 
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en donde: 

Sal = Salario 

Sbh· = Salario base por hora 

·.He = Horas estándar 

Hr = Horas reales 

3),u Sistemas en que la remuneraci6n varia en una 

proporci6n mayor que el r~ndimiento. -

a).- Sistema de tasas elevadas por pieza.- Garan 

tiza un salario hasta el 100% de la eficien 

cia, y cuando se le sobrepasa, se paga una_ 

:Prima superior al aumento de la producci6n_ 

.lograda. 

4).-<Sistemas en que la remuneraci6n varia en una pr~ 
. ' •' ·. " 

pbrci6n diversa, según los diferentes niveles de 

rendimiento. 

a).- Sistema de Gantt por tarea.- Se garantiza -

un salario base por rendimientos inferiores 

·-· '. ~ 

a la norma establecida, cuando el trabaja-­

dor alcanza esta norma, automáti¡amente re­

cibe una prima que suele ser del 20% al 301 

del salario. A partir del 100% de eficien--
. . . .· 

·~ia, se le abona una tasa elevada por pieza. 

'b):;.:.~ii~,t~~a de tarffas diferenciales de Taylor. 

Eri.''este sistema no se garantiza un· salario_ 

al. contrario, si el obrero no. alcanza 
," c•'o 

<' ,·"> 
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la norma fijada, se paga un salario demusin 

do bajo y el ~umento de salario es menor -­

~ue el de la eficiencia. tuando alcanza el 

100% se le paga un ·aumento del 50% brusca .. -

mente. De ahí en adelante la proporci6n en_ 

que crece el salario es ~uperior al aumento 

de la producci~n. 

Sistema Emerson.- Garantiza un salario base. 

Antes de llegar al rendimiento normal o de 

10Q%, comienza a elevar gradualmente el sa-

lario hasta llegar al rendimiento del 100%_ 

y el salario ha aumentado hasta un 20%. Al 

sobrepasar el rendimiento normal, se paga -

una suma suplementaria de 1% por cada 1% --

adicional de eficiencia. 

d).- Sistema de Merrick.- Este sistema se basa -

en los siguientes puntos: 

- Los rendimientos inferiores a la norma se 

pagan proporcionalmente .al salario normal, 

hasta el rendimiento del 83%; 

· . .., Al superar el rendimiento .del 83%, conce­

de una prima del 10%, y vuelve a pagar en 

·.;;" pr,oporci~n al no.rmal, .hasta alcanzar el -

r.enÚn{iento· del i10%. 
~ ... 

. <.-.1'.v stiJ?erar ei rendimiento del 110% canee-

'·de .también· ~tra :prim·a del 
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El sistema de incentivos que se utiliza en cualquier_ 

empresa, depende b~sicamente del giro de la misma, ya que según 

el tipo de bienes o servicios que produzca determina un cierto_ 

comportamiento de la producci~n y por lo tant~ un rendimiento -

del trabajador. 

Cualquiera que sea el sistema de incentivos utiliza-­

do redituará beneficios al trabajador, entre los cuales se tie­

ne: 

a).- Una mayor remuneraci~n, con lo cual aumentará su 

nivel de vida. 

b). - Habrá mayor estabilidad .de los· trabaja~fores. eri -

la empresa y mejores relaciones con ella. 

Cabe aclarar que para establecer un sistema de inceri­

tivos, las operaciones y procesos tienen que haber sido estan-­

darizadas, de preferencia en base al estudio de tiempos; y que_ 

exista una correcta estructura de salarios, para lo que es in-­

dispensable una valuaci6n de puestos. 



E S T U D I O D E L T R A B A J O 

4.1 INTRODUCCION 

Por su importancia y aplicaci6n,- el Estudio del Tra­

bajo requerir~a de un tratamiento más amplio del que se le dá_ 

en esta tesis, pero ya que no es el tema central de la misma,­

solo se dará un breve repaso. 

El Estudio del Trabajo comprende básicamente el dise 

ño y creaci6n de los métodos adecuados, así como los procesos_ 

~ptimos que deben seguirse y la selecci~n de equipo y herra--­

mientas correctas para la fabricaci6n de un producto. Es parte 

también del Estudio del Trabajo,,la determinaci6n del tiempo -

que se requiere para la fabricaci6n del producto, distribuci6n 

y control del trabajo. 

El procedimiento que se recomienda se~uii p~ra hacer 

un estudio del trabajo es el siguiente: 

1).- Hacer un reconocimiento general. 

2).- Determinar la extensi6n del análisis. 

3).-·Realizar los diagramas de procesos. 

4).- Investigar y hacer el análisis de la operacion. 

S)~- Hacer estudios de movimientos y _desarrollar el 

método nuevo. 

6). - Comparar el mé.todo. nuevo con el. antÍ.'g\.io. 

7). - Proponer el método: nti~\i6.:y'_bu~car su acept_aci6n .. 



8).- Revisar la aplicaci~n del método nuevo. 

9).- Establecer los valores de los tiempos. 

10).- Seguimiento del método nuevo. 

4.2 DIAGRM~S UTILIZADOS EN EL ESTUDIO DEL TRABAJO 
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Con el prop6sito de presentar de una manera clara y -

precisa la informaci6n necesaria para llevar a cabo un proceso 

de fabricaci6n,se recurre a la presentaci6n gráfica del proceso. 

Existen cinco tipos diferentes de diagramas de procesos y cada 

uno de ellos tiene una aplicaci6n específica. Estos son: 

1) • - Diagrama de proceso de operaci6n. 

2) .. ~ Diagrama de proceso de flujo,. 

3). -
··-'.'' 

Diagrama de proceso hombre-máquina. 

4) .·- Diagrama de proceso de grupo. 

5) . - Diagrama de proceso del operador. 
1 ·- ' 

,_ , A con1:inuaci6n. se describe brevemente c:ácia uhó de es -

tos cliag;·a~as•,' '·.•'' ;"<- .: .. , 
. •.::·, ·;, - .. :,,'. '. 'f,., 

de pro.ceso .de ope'f:aci6n.:.. Consiste en expo- -
<"· .-- ' -.. . ', ._,_, . . ·, ' 

ner todas. las ·operaciones, 'inspecciones y tolerancias tanto de 

tieln~os como de. materiales, mostrando la secúen.cia de eventos -

de 'todo el proceso de fabricaci~n. Este diagrama se usa princi­

palmente ~orno p~esentaci:6n del problema y debe contener toda la 

informaci~n que se considere necesar'ia para El dia 
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grama de preceso es un instrumento muy ~til para hacer nuevas 

distribuciones· y mejorar las ~xis~entes, ya ~ue indica el flu­

jo general de todos los componentes que entran en un producto. 

Diagrama de proceso de flujo.-·Este diagrama es una -

representaci6n gráfica de todas las operaciones, inspecciones,­

transportes, demoras y almacenamientos que se realizan en los -

procesos de fabricaci6n. Este tipo de diagramas es más completo 

que el de proceso de opcraci6n por lo que básicamente se aplica 

a un componente y no a un subensamble. También muestran tiempos 

y distancias, lo que los hace especialmente útiles para poner -

de manifiesto los costos ocultos que se tienen por causas de re 

tras os, transporte y .almac~mamientos temporales. En el diagrama 

de procesos de flujo se debe dar especial consideraci6n a los -

sig~ientes puntos: 

a). <Manejo de material. 

b) . .., "Distribud6n del equipÓ y de la planta. 
'•. . ' 

c); - Tiempo de retrasos. 

d). - Tiempo de 

Existe un suplemento del ¿:gra~a .de fl,ujo, denomina­

do. diagrama· de recorrido,· el cual se aplica cua~~¿ existe gran_ 
, - -'- - . . ' ' . . . :~\' :·, ·. 

cantidád dé espacios recorridos •. En este diagráma< deben pres en-
.. , .. · .,_ ' ' .,· .. ' ·'' ' . .. . '· .. 

tarse las distribuciones de. las áreas. de :la planta ·que estén re 
,; - ·_-! --_, •• >-.~---.,: ·. ' -: . •. ;'. - •. ;• ._. : .·.·' -

lacionadás cori<e'i ¡proceso de; f~brica¿i6n,.,indicando las líneas . ' . ', 

de' fluj () 4ue: mú~stran'~1 .,movimÚnto··d~l materi"~i de" una acti vi-
.,.. .. _;·:·::-... . '" '. . .:.-;.'.:'-:: 
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dad a la siguiente. 

Diagrama de proceso hombre-máquina.- Se emplea para -

estudiar, analizar y mejorar una sola estaci~n de trabajo a la 

vez. Muestra la relaci~n exacta de tiempo entre el ciclo de tra 

bajo del hombre y el ciclo de operaci6n de su máquina. Las grá­

ficas están compuestas por dos partes, una en la que se mues--­

tran las operaciones y tiempbs del hombre y otra en la cual ap~ 

recen los tiempos de trabajo y tiempos muertos de la máquina o_ 

máquinas trabajadas por el operario en la estaci6n de trabajo. 

Estos diagramas son muy efectivos para determinar el grado de -

acoplamiento de máquinas, as~ como para determinar el modo como 

puede utilizarse el tiempo ·muerto de la maquinaria. 

Diagrama de proceso de grupo.- En los procesos en que 

las m~quinas son de tal magnitud que no se trata de averiguar -

cuantas m~quinas operar~ un hombre, sino cuántos hombres son nece­

sarios para operar una ~uina, se presentan los diagramas de proce­

so de grupo. Aquí se muestra la relaci6n exacta que existe en-­

tre el ciclo de operaci6n de una máquina y el ciclo muerto de -

la misma, así como el ciclo muerto y el operacional de los hom­

bres qúela manejan. En este diagrama se describen las operaci~ 
.... ; '.· -~~ ._·,·-.··,.::.:>: ::-~-,_·:.: . . . 

nes :Hev8'.das a cabo por la m~q·uina, junto a ella. los tiempos e~ 
. "'· :, ;' .·· ' ' 

pleados' 'e~ cargar y descargar, as~ como el tiempo muerto. Tam- -

bién.se ilustra el tiempo .de operaci6n y tiempo muerto de cada 

uíló de los operarios, con lo 'cual se determinan las necesidades 

.. ,,' 
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<le trabajo de una determinada máquina. 

Diagrama de proceso del operador.- Es también conocí-

Jo como diagrama de "mano izquierda-mano derecha" y muestra los 

movimientos hechos por las manos del operador, así como sus pa~ 

sas y la relaci6n entre las divisiones b6sicas del trabajo. Tie 

ne como finalidad presentar una operaci6n con gran detalle para 

poder mejorarla por medio de un análisis. Este diagrama facili­

ta los cambios necesarios de un método para lograr una opera--­

ci6n balanceada de las dos manos y eliminar o reducir los moví-

mientes ineficientes. 

La finalidad de estos diagramas es que sirvan~como 

apoyo para la definici6n de cada una de las tareas realiiadas -

en ~as estaciones de trabajo. 

4. 3 ANALISIS DE .LA OPERACION 

Bl análisis de la oper~ci~n incluye la consideraci6n 

de los elementos productivos y ~o productivos de una operaci6n_ 

con el objeto d.e mejorarla. Los principales puntos que son uti­

lizados para mejorar un método existente o para planear Hn nue­

vo trabajo siguiendo el análisis de la operaci6n so~ los ~i---­

guientes: 

Fih~lidad de la.operaci6n, 

la par;te, 
;,:·, ..... ·.: .. :· ·.·. 

·ro;J.~r~~cias y . "' . 



d). - Materiales. 

e).- Proceso de fabricaci6n. 

f).- Preparaci6n y herramental. 

g).- Condiciones de trabajo. 

h).- Manejo de materiales. 

i).- Distribuci6n de la planta y equipo. 

j) ... Principio de la economía de movimientos . 

. . '':·· .· : : 
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La finalidad del análisis de la .op:eraci6n ¡{s el :;ume~ 

to de l;a productividad, perfoccionamiento ele la producci6rl y me 

jora~t;e:nto el~ .1~·s • tóndiclones y métodos de trab~fo;, 

4. 4 . ESTUDio. DH MOVIMIENTOS 

El estudio de movimientos consiste en hacer un ariáli­

sis cuidadoso de todos los movimientos que efectda el cuerpo al 

ejecutar un trabajo. Para facilitar esto, Frank Gilbreth. hizo -

las relaciones B'~icas del trabajo, que son los movimieritos fun 

damentalespara~~jecutar una operaci6n. 
! .,· 

GHbteth·~stableci6·-los·movirrii~ntos elementales o di-
.. .. . . . «' . . '. " 

visiones básicas .para ;hacer· ún. es.tu.dio de ~C>:vimientos, a los - -

que lt~~6 • 1.the~b1l:~s 11 •· Deriiro.,dé est~s ~C)JT~:i~ntos diferenci6 -

los ~f~~~ivos· cle:.1~s irl~fecii~os T.ies,.~s~g~~ :un símb~lo corres 

. . . 

.se pretende reºducir mo-
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vimientos ineficientes o innecesarios y facilitar la operaci6n 

logrando mayor rapidez en su ejecuci6n. 

Asimismo, Gilbreth desarroll6 los principios de la 

economía de movimientos, que consisten en una serie de reglas_ 

básicas en cuanto al uso del cuerpo humano, organización y con 

diciones del lugar de trabajo y al disefio de herramental y 

equipo. 

4. 5 ·ESTUDIO DE TIEMPOS 

Uno de los elementos más importantes para .determinar_ 

el co~to. de un producto es el tiempo que se emplea par~·:fabri- -
.;_·,' . . 

.carlo .. Por lo tanto se deben tener perfectamente est~blecidos -

los tiempos requeridos para cada operaci6n. 

El estudio de tiempos se encarga precisamente de esta 

blecer, comparar e indic~r los tiempos 6ptimos para la ejecu--­

ci6n de un trabajó de ciertas características, en determinadas -

circuns tandas. 

Los tiempos pueden obtenerse por varios 

1). - Tiempos estimados. (Inexactos) 

2).- Tiempos cronometrados. 

"3). - Tiempos predeterminados. (Tabfa.s)· . ' : ' . ', ... '~ '; 

4). - Tiempos est~ndar. · (Tiempos 

5).- Muestreo de trabajó. 

6).- Simulaci6n o teorí~ de 
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Corno conclusi6n podernos decir que los principios y rn~ 

todos del análisis de ingeniería contemplados en el estudio del 

trabajo nos servirán para el disefio, desarrollo e implantaci6n_ 

de sistemas humanos. 



s 1i L A B O H A C l O N D E L S l S 'J' J; M A Jl E 1 N V E N T A-

R I O D E R E C U R S O S 11 U M A N O S. 

El auge que han tenido algunas empresas en los Ólti--

mos afies, ha ocasionado que crezcan en una forma desmcdi<lo, con 

los consecuentes problemas administrati~os, ya que los sistemas 

y procedimientos que venían utilizando se han vuelto inoperan-­

tes en la actualidad, lo que les ha llevado a tener muchos pro-

blemas en lo que se refiere a controles, y por lo tanto un au-­

mento en costos, p6rdidas de tiempo, etc. De aquí surge la nece 

sidad de realizar, entre otros, un sistema de inventario de re­

cursos humanos, el cual nos mostrar' cuales son los atributos -

de la fuerza de trabajo disponible. 

Dentro del ramo de la industria del empaque del plás-. 
tico, existen diferentes métodos de producci6n como son: inyec-

ci6n, soplado y formado al vacio o termoformado. La empresa en 

estudio se dedica a la fabricaci6n de artículos de plástico me­

diante el proceso de formado al vacío, 

Los productos que en ella se elaboran son básicamente . ' . 

envases, empaques, piezas industriales, exhibidores, blisters,-

etc. y todos ellos son diseñados exclusivamente para cada clien 

te, por lo que existe gran variedad de medidas, formas, colores 

y espesores, de acuerdo al producto a empacar .. Debido a ésto, -

no se tienen productos de línea. 
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La materia prima que se utiliza para la fabricaci6n 

de estos productos es el plástico, principalmente el PVC (poli-

cloruro de vinilo), el polie.sti reno y el acetato. Todos ellos -

se reciben en forma de bobinas o rollos y de hojas o láminas. 

Los procesos de producci6n para fabricar estos ar--: 

tículos consisten.en: 

1).- Moldeo o formado.- El proceso consiste en colo~­

car el plástico (en rollo u hoja) en una máquina 

que tiene el molde del producto. Aquí se somete 

a un calentamiento que lo lleva a un grado de -­

plasticidad· adecuado para poder lograr una de-­

formación permanente. Una vez en este estado, se 

pone en contacto con el molde y a la vez comien­

za a funcionar un tanque de vacío, para succio--

nar el plástico a trav6s de los orificios del --

: molde, distribuy6ndolo sobre la superficie del -

mismo. Finalmente se procede a enfriar -el plástl 

co por medio de aire, para que conserve su nueva 

forma permanentemente. Todo este proceso se lle­

va a cabo en las máquinas llamadas moldeadoras o 

formadoras. 

Suajado. - Una .vez formada la pieza, ésta se .. sorne 

proceso llamado ~uafa<lo, qui co~ 

cort11r la pieza al tamafió ,requerid~". Es 
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to se hace utilizando los elementos de corte lla 

mados suajes que consisten en un contorno de fle 

je ajustado a las dimensiones exactas de la pie­

za. El corte se realiza con una máquina suajado-

ra, por medio de un golpe de varias toneladas de 

presión sobre el plástico montado en el suaje, de 

esta manera, la pieza quedará con su tamafio defi 

nitivo. 

3).- Sellado.- En este proceso se involucran tres fac 

tores: el prodticio del cliente (producto para -­

venta al consumidor), la cartulina (con la info_E. 

mación del pr~ducto) y la pieza de plástico mol­

deadi y suajada. El producto del cliente se in-­

troduce en la pieza de plástico para ser sellado 

a la cartulina, la cual, ha pasado previamente -

por una aplicación de termosellante (pegamento -

para adherir el plástico a la cartulina). El se­

llado se logra con calor y presión de la máquina 

llamada selladora. El engomado de la cartulina -

se realiza por medio de rodillos con pegamento,_ 

que impregnan la cartulina, la cual se seca pos­

teriormente en bandas transportadoras .. 
. . 

Empaque, - Una vez formada· y suaj ada la ~ieza 
sellada a su car'tulina, pasa·'. á s.er p;od,ucf~· ter-

o -
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minado listo para entregar al cliente. 

Por sus características, ai'gunos productos req-uieren_ 

de otras procesos adicionales, como son: el corte con sierra o 

cizalla, el doblado del plástico o el pegado de un respaldo. To 

dos estos procesos son también realizados dentro de la empresa. 

Para tener una visi6n más clara de los procesos reall 

zados en la empresa, se presenta un diargama de bloques en la -

figura Nº 5.1, así como los anexos 1,2 y 3 

cartulina 
engomada 

....---..,Sellado 

Producto 
del 

Cliente 

doblado 

materia 
prima· 

moldeo 

Producto 
Terminado 

•' 
¡·· 

corte con 
·sierra o 
cizalla 

1 
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Para llevar a cabo todas estas operaciones, la empre-

sa cuenta, en lo que a mano de obra directa se refiere, con 60_ 

obreros je planta; y llega a emplear hasta 15 obreros cventua--

les en los meses de mayor trabajo. 

Se consider6 que para este n6mero de obreros era fac 

tible desarrollar un inventario de recursos humanos, el cual ~­

proporcionar' un buen _conocimiento y control de ellos y es por_ 

esto que, basados en la teoría expuesta en los capítulos ante-­

rieres, así como en las necesidades que expresaron los gerentes 

de la empresa, se procedi6 a definir conjuntamente con ellos, -

.qué datos se requerirían para formar el inventario de recursos 

humanos que sirviera a los fines de la empresa. 

Del anáiisis realizado, se obtuvieron como principa­

les 'puntos a desarrollar, los siguientes: 

~ -' - Definicí6n exacta de los puestos. 

Salariti correspondiente a ¿ada puesto. 

Actuaci~n o comportamien~o del obrero. 

. - Pos ib.ilidades de desarrollo. 

- Posibles reemplazos de trabajadores en un puesto. 

- Neces'idades de capaci taci6n y adiestramíento. 

Con base en estos puntos se comenz6 con el disefto de 

formatos que contemplaran la información requerida en ,.forma bre 
• ¡. ' . · .. '~ . . . 

ve, cúra y senciÜa, proponiéndose los siguientes, p~ra,con.for-. _- .~- .:f ,__ ' o-

mar el inventario de re~ursos humanos: 
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1).- Un cuestionario para el an4lisis .de puestos con 

el cual se defina claramente el conjunto de ope­

raciones, cualidades, responsabiljdades y condi­

ciones que forman la unidad de trabajo denomina-

da puesto. 

2) .• - Una ficha de puesto, que consiste en determinar_ 

las actividades propias del puesto, el salario -

-~orrespondiente~ así como los posibles candida--

tos a ocuparlos . 

. ~).~ Una hoja de planeaci~n de desarrollo del trabaj~ 

~or, con la cual~ se conocerá su potencial, Jos_ 

est~ capacitado para ocupar y cuales 
. . . 

son los·puntos en que se debe capacitar o adies-

. trar. · 

para la calificaci6n de méritos que nos 

<:i.nclique 'el desempeño que ha tenido el trabajador 

u11 lapso de tiempo determinado. 

· ... El. primer. paso que se. determin6. para la elaboraci6n -

del· irtvent~rio de recursos humanos, fué el e~tablecimiento ade-

cuado de 1os títulos.ª ·_cada uno· de los puestos. Antes de reali­

zar el es.tudio,. se tenía ·que en la empresa existían alrededor -

de 25 puest~~ diferentes, de mano de obra directa, sin embargo, 

pod~a notarse que existían ºpuestos ·que ·aun.que tenían diferen.te 
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título, realizaba~ las mismas actividades, o por el contrario, 

puestos diferentes,se conocían con el mismo título; por lo que 

se comenz6 haciendo un estudio cuidadoso de las funciones que -

se realizan en cada uno de los puestos, y así poder eliminar es 

te problema. 

La obtenci6n de datos precisos sobre el trabajo que -

se reáliza en cada puesto, se llev6 a cabo por medio de la ob-­

servaci6n directa, apoyados tanto en informes de supervisores -

como en entrevistas realiz~das a los propios trabajadores, de-­

terminándose así, que eran 14 los puestos representativos de m~ 

no de obra directa en la empresa; estos se presentan a continua 

ci6n: 

Maquinista 

- de soplado 

de primera 

de segunda 

Sellador 

de primera 

- de segunda 

SuajadOr 
•/,,· .' 



··.> ~· : 

Doblador 

- especial 

- normal 

Oficial de mant~nimiento 

de suaj es 

de sellado 

Engomador 

·Cortador, 

.Empac~dor 
•! • • 

84 

·" Una vez determinados los puestos representativos de -

la empresi; el siguiente paso ful la elabor~ci6n de los forma-­

tos correspondientes. 

5 • 1 FORNATOS PARA EL CUESTIONARIO DE ~ISIS DE PUESTOS 

El objeto de llevar a cabo un análisis de puestos, es 

el definir claramente el conjunt~ de operaciones, cualidades, -

responsabilidades y condiciones que forman esta unidad de trab~ 

jo llamada puesto. Para esto, se desarroll6 la forma denominada 

"cuestionario para el análisis de puestos". Esta forma fue estu 

diada y discutida con la gerencia de In e1apresa, a fin de esta­

blecer que puntos deberían ser contemplados en este formato, d~ 

terminándose que era necesario que en estas formas se mostrara 

claramente las responsabilidades y obligaciones correspondien--
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tes a cada puesto, así como las funciones <le cada trabajador, -

los requisitos, condJcioncs específicas de habilidad, esfuerzo, 

condiciones generales del lugar de trabajo y riesgos existentes. 

Con esta informaci6n se podr' determinar cuales son 

los requisitos mínimos que debe tener el cadidato a ocupar el -

pucsto,así como también nos será de gran ayuda para fijar un sa 

lario. 

En la página 86 se<presentan estos formatos qu~ cons­

tituyen el primer punto dei iriyentárici e.le rec~r~Ós hum~noL 

5.2 FICHA DEL PUESTO 

El segundo punto del inve)1"ta-rio ·rde. ·Tecursos ··humanos -

es el constituido por la denominada ficha Jel puesto. En esta ho 

ja se presenta una síntesis de las principales actividades del_ 

puesto, esto es, las tareas y funciones desarrolladas en él. -­

Posteriormente se tiene una valuaci6n con la cual se establece 

la categoría del puesto, mediante una puntuaci6n, premeditada,­

y en base a ésto, se fija el salario correspondiente. Por 6lti­

mo se presenta la carta de reemplazo, que contiene la·infórma-­

ci6n necesaria de los candidatos más adecuados para ocupar el -
',< ..• 

puesto en caso de cualquier reemplazo. 
' - '!' . • 

En la página 89 se presenta e.l formato .corT~sp8ndien-
te de esta hdja~ 

.. _; 



CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE PUESTOS 

I DATOS GENERALES 

1.- NOMBR_E DEL PU~STO 2.- UBICACION 

---- Seccldn _. ---·-·--· ---· ·--·--.· "~--------· .. ---
No. de puestos afines -----·- _ Puestos Inmediatos : INFERIOR -·-------
No. de trabajadores en el puesto SUPERIOR 

Locallzacldn flslca -··----- . ___ ·-·-··--·-···· ___ 

----- - ... - ····-- -- . ·--··· . --· ---- ... ---·-------
3.- EQUIPO Relacldn con otros puestos ----· -· ·-····----

Maquinaria que utilizo ___ · __ ---·--·· .. ·--·· ----· --·- -------------- ------ ·------__ ,.. ____________ ------- m . DESCRIPCION DETALLADA 
No. de mdqulnas -·-----· - ·--·----·----
Tipo de her romlentos: NORMALES ____ 5.- ACTIVIDADES CONTINUAS 

·. 
ESPECIALES ·-· ---- ·-·-·····----------------·-

------------·-·-------- -- - ·--------------
---------·----~---·------· 

I[ OESCRIPCION GENERICA 

4.- RESUMEN DEL TRABAJO REALIZADO 

. 6.- ACTIVIDADES OCASIONALES 

-·--··---·-------·•••w·•-·--• -·----



TIZ" R-EQUERIM IENTOS 

7.- ESCOLA~IQ~Q__NECE_~~RIA ____________ . __ · _ . 8.- CONOCIMIENTOS ESPECIALES-------·-. 

Menos de un mes 
____________ De uno a dos mo'ses 

11.- ACTIVIDAD DE TRABAJO 

_________ Repetitivo 

Variado 

13.- ESFUERZO __ ME}IJAL Y /0.-Y.!§!JAL_ 

__ .•.. __ Solo se requiere la atención normal 

--···Requiere mucha atencldn pero en 
periodos cortos de tiempo 

_____ Req~lere atención Intenso en períodos 

regulares de tiempo 

____ Requiere otencldn intenso y sostenida 

15.- INICIATIVA 

d Requiere iniciativa para resolver problemas 
que se presenten 

Tipos de problemas 

_____ Sencillos 

? ----- - -· ··-------

_____ Dlficlles 
__ ,_Laboriosos y/o 

de gran complejidad 

Frcuenc10 con lo que se 
presentan 
___ Constantemente 
__ Eventual 
___ Poco frecuente 

10.- EXPERIENCIA 

... ______ N ecesorlo 

__________ Deseable 

______ No necesaria 

12.- PRECISION REQUERIDA 
_____ Ordinario 

___ _ __ .. _ c;onslderable 

__________ Extremo 

14.- ESFUERZO FISICO 

____ Exige muy poco esfuerzo 

__ Requiere un esfuerzo Intenso 

___ Requiere esfuerzo Intenso y ·constante 

16.- RESPONSABILID~Q_ES 

__ Responsabilidad sobre persones 
__ Supervisión recibida_ muy poco_ mucho 

Dado por __ .. ____________ _ 

Decisiones permitidos _______ .. ______ _ 

--Resp. sobre equipo y herramientas 
--Resp. sobre dinero 

--Resp. sobre métodos 
--Resp. sobre registros 
--Resp. sobre -materiales y .suministros 

co ..., 



y CONDICIONES DE TRABAJO 

17.- CONDICIONES AMEH_;_NTALES 
---

Nulo Normal Excesivo 
Humedad 
Reseauedod 
Frlo --
Calor 
Ruido 
Vibración 
Olores -- --·------

Regular Buena Excelente 
Iluminación -----·--- ---

,_Y!lntllac~-- ____ -- -----
Limpieza ------ ----~----

19.- ACCIDENTE_~_DE _T_BABAJO 
-: Altos Escasas Re motas - ---

Caldos --------------- ---- -
Cortadas -------t----------- -- ------
Mutilaciones 

··-
Quemaduras 

-t-------- ·-
Golpes 
Choques E lect. 
Raspo duros 
Envenenamiento 

Nombre del entrevistado _____ _ 

Sexo: M __ _ F ___ _ 

Antlguedad en el puesto ________ _ 

Analista ______ _ 

18.- TIPO DE ACTIVIDAD FISICA 

100% 75% 50% 25% 10% Event. 
Interior 
~rior ---

Maaulnas 
De pie 
Sentado . ---,__ __ 

----
Caminando _ _;____ _ _J____J_ ---

OBSERVACIONES ----
---- ··-

--- -·----- -----------
----- ----------

----- - - - - -- -------------- - . 

20.- RIESGOS Y/O ENFERMEDADES 

Elevados Escasos Nulos 
Alero las 
O Ido 
Visto 

>--------
Sis t. Respiratorio 
Slst. Nervioso 
Slst. Digestivo 

OBSERVACIONES ------------

Fecho: o __ de _____ de 

00 
00 
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FICHA DEL PUESTO 

TITULO DEL PUESTO. 

SINTESIS DE ACTIVIDADES 3 

· .. 1 ' .. " 

4 

'. 
' .. ·· .. 

. 

1 5 .. .. 

-- .. ·. 

2 
,. 

6 f 

G. GENERICO PESO FACTOR PESO 
G R A D o s 

1 n UI IV V 

. EDUCACION 
1--

HABILIDAD EXPERIENCIA -- -------
CE STREZA 

E. FISICO 
ESFUERZO ----·-- ------ --···- ·--- -·--- ---- ---- --.. 

E. VISUAL 

EQUIPO 
----··------- ---- ·------ --------- --· i-----------

RESPONSABILIDAD. .. ATERIALES 
1 ·---· --·· -·----- --·---- -- ----·- --------
! SEGURIDAD T. 

~ AMBIENTALES 
CONO. TRABAJO --r-·---

RIESGOS 

TOTAL DE PUNTOS SALARIO BASE 

CARTA DE REEMPLAZO 
ACTUA- POTEN- POSIBLES CANDIDATOS FECHA ANTI-
CION CIAL 

NOMINA 
NAC. GUEDAD 

- ~ '. 

J 
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5.2.1 Sintesis del Puesto 

Como se muestra en la primera parte de la ficha de 

puesto, es necesario definir las funciones y tareas a trav~s de 

una síntesis de actividades y dado que las tareas y funciones -

de la mano de obra directa son netamente manuales, la for~a más 

adecuada para definirlas y diferenciarlas es con la ayuda <lel -

estudio del trabajo. Para ésto se recurre al diagrama de proce­

so hombre m~quina, qu~ se muestra en el anexo 4 y del que se ob 

tienen las. tareas básicas que se realizan en cada puesto. 

5.2.2 Val~aci6n del Puesfo 

Úna vez. d.eterminada la síntesis de las principales ac . . . -
tividadés del puesto, ~e<p'odr~ realiz~r la·valuaci6n. En la se­

gunda parte de la ficha del puesto, se presenta la tabla de va­

luaci6n y con ella, se determinan los grados correspondientes a 

cada puesto. 

De los métodos de valuaci6n present•dos en la parte 

te6rica, se seleccion6 el sistema de puntos, por ser el más com 

pleto y el que mejor se adec6a a .las necesidades de la empresa. 

Definici6n de Factores 

Corno primer paso, se determi.n~ que con diez factores se:- cubrían 

los elementos de importancia a .valuar. Estos factores se definen a continua 

ci.6n: 
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Del Brupo 11 llABlLIDAD" se obUenc.:n tres; 

1). - Educaci6n.- Cantidad de conocimientos necesarios 

para desempeñar satisfactoriamente un trabajo i~. 

dependientemente de la forma en que estos conoci 

mientas hayan sido adquiridos . 

~ 2)~- Experiencia.- Período necesario para el desempe­

fio ·normal del trabajo, considerando superada la_ 

· ~~apa ~e educaci6n. Debe tomarse en cuenta el --

tiempo reque·rfdo antes de ocupar el puesto y el_ 

necesario para adqvirir habilidad en el desempe­

ño del mismo. 

~).-Destreza y/o iniciativa.- Destreza es la facili­

.dad manual y/o corporal del individuo para efec-

tuar una labor adecuadamente. Iniciativa es la -

aptitud del sujeto para obrar y decidir espontá-

neamente sobre aspectos de trabajo. 

grÚpo "ESFUERZO" se obtienen dos: 

c<4·) .·-·Esfuerzo físico. - Intensidad y continuidad de la 

acci6n co~p.oral al desempeñar el trabaj>o.; .· 

... S).,~ "Esfuerzo· v~suaL_.:· In~ensidad 'f ~~ntih~.i,~~d de la 

co.ncentraci~n visual qu~ se i;e'quiere:;ar r·ealizar 
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Del grupo ;;ilESPON8AiJILIDJ\D se obtienen cuatro: 

6).- Responsabilidad por equipo y/o procesos.- Obli­

gaci~n de vigilar el buen uso y conservaci6n -­

del equipo propio y el de los subordinados, así 

como los métodos, procesos y resultados del tra 

bajo buscando la máxima eficiencia. 

7). - Responsabilidad por materia prima. - Obligaci6n_ 

de vigilar el buen uso de los materiales utili­

zados en los procesos, así como la precisi6n de 

las labores ejecutadas buscando la máxima efi-

ciencia. 

l);~=Responsabilidad por la seguridad propii y ajena 

·Es la obligaci6n de respetar, cumplir y hacer -

.cumplir el conjunto de normas que tienen por ob 

jeto reducir, controlar, elimin.ar y prevenir ac 

cidentes en el trabajo a través de sus causas. 

Del grupo "CONDICIONES DE TRABAJO': se obtienen· dos: 

9). - .. Condiciones ambientales. - Son las característi-
'. 

cas propias del medi6 ambiente donde se desarro 

el trabajo. 

Riesgos.·- Grado de p¡li.fro. ·o daño· inherente a 
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Dcterminnci6n de Grados 

El siguiente paso fue determinar los grados o critc-­

rios para diferenciar los niveles en que un mismo factor puede_ 

present~rse en los diferentes puestos. Esto se realiz6 en cola­

boraci6n con personas de amplia experiencia en las labores de -

la empresa, con las que se lleg6 a definir, por la naturaleza -

del trabajo, entre do~ y cinco grados, dependiendo del factor. 

A continuaci6n se definen los grados: 

Educaci6n: 
' ' ,.· 

i>~. Sabe' l~er y escribir. 

2. - ·Estuclfos . de primaria. 

3.~ Educa~i6n·primaria 

Experiencia: 

l.~ No es necesaria 
, . ' .. ·.· '" 

i~~ Experi~ncia previa en. o~ra~~ctivid'd 
3;- Hasta un año de 

Destreza: 

l. - Alimenta y descarga; 

2. - Mueve, gu~a o coloca objetos o mateii'j_~~es. '. 

3.- Conduce y opera equipo. ,, 

4.:. .Realiza: actividades manuales relacÍÓri~dá~ cém el 
.. ,-··;r,·. 

control de equipo y maquinaria_._ 

s. - Re ali za actividades ma.nua,TE'.s ,, contróia.; ·instala 
-._:·.;:·:-, 

y repara equipo y ma.quin_arJa. 
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Esfuerzo físico: 

l. - Mueve, empuja, jala o levanta objetos menores de 

9 Kg. 

2.- Mueve, ~mpuja, jala o lev~nta objetoi menores de 

9 Kg. requiriendo sincronía de movimientos entre 

ojos, manos· y pies. 

3. - Mueve, empuja, jala o levanta obj étos. mayores de 
. . _, -

9 kg. re'quiriendo inclinar ~el .c:ue~po .. 
;" ~ 

Esfuerzo visual: 

l. - El trabajo no requiere caráci;hsticas c;,specia- -

les de agudeza visual.· · · . 

2.- El trabajo requiere de una vii~6nprecisa a me-­

rios de 50 centímetros. 

Responsabilidad por equipo y/o procesos:· 

l.".'. La tarea no i.¡¡plica responsabilidad sobre cosas o 

.es de poca significaci6n. 

·· · 2. ~· La tarea implica responsabilidad sobre instrumen 

3> La tarea .implica 
" 

La tarea implica 

procesos. 

Responsabilidad po.r< matefia.priilia</: .. :., 

.l..; .Responsable del ·~úiclad6·'c1~',pr1fc1l1ct6s_ p~qü~'nos e 
' ~ .. _, ; 

indivi'duales., 
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2.- Responsable Jel cuidado de pr~ductos dispuestos 

en planillas. 

3.- Responsable del cuidado de productos de gran ta 

maño y calibre. 

Responsabilidad por la seguridad propia y ajena: 

1.- Basta cumplir y respetar las normas de seguri--

dad elementales. 

2. - La gravedad y trascendencia de los .errores o ma 

los manejos ponen en peligro la in~:kl'idad físi 

ca del trabajador. 
- . , ,. 

; .· .-:_,:·'.·.:.>~::' .. -.'.' ;: 
3.- La gravedad y trascendencia éle los<E)rrores o ma 

los manejos ponen en peligro la· integ'I'idad físi 

ca de los demás. 

Condiciones ambientales: 

~.-El lugar de trabajo tiene buena ilumi~aci6n, no 

existen malos olores y cuenta con espacio sufi­

ciente para desempeñar sus labores. 

· 2~- El lugar de trabajo tiene buena iluminaci6n, no 

existen malos olores, cuenta con espacio sufi--

· .. ciente para desempeñar sus labores y por la na­

turale:a del trabajo la temperatura oscila entre 

30 y 35 e? 

3.- El lugar de trabajo tiene buena iluminaci6n, 

.cuenta con espacio suficiente par~ desempeñar -
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sus labores y por las caracter~sticas del equipo, procesos 

y métodos, el trabajador est~ expuesto a ofor~s t6xicos. 

Riesgos: 

1.- El trabajador est' expuesto a los riesgos ordina 

rios de vida. 

2. - El trabajador puede sufrir lesiones no incapacitantcs. 

3.- El trabajador puede sufrir incapacidad temporal. 

4. - El trabajador puede sufrir incapacidad parcial pennane.!'. 

te. 

Asignaci6nde "pesos" 

El siguiente paso fue ~signar los· porcentajes o pe-­

sos a cada uno de los grupos gen~ricos y posteriormente a cada 

factor. Considerando ~ue la valuaci6n es para la mano de obra_ 

directa, se establecieron los siguientes porcentajes basados -

en el estudio y análisi·s ·hechos en colaboraci6n con los super­

visor.es dé la empresa, De esta forma, para los grupos genéri - -

cos se.tiene: ,· . 
. . /: . . ' ' 

. . . ' . . . . . 

·Habilidad; ...•.....•. 35% 

Responsabilidad ..... . 

Esfuerzo .......... ~ .. . 

. condiciones de traba~ 

os 



factores son los siguientes: 

Educaci6n ............. :; ....... , , 5% 

Experiencia ...................... 10% 

Destreza y/o ini- ·.····. 
ciativa . , ................. ·., "···, .20% 

Esfuer:o físico .................. 20% 

Esfuerzo visual ............ ~ ... ,; 10% · 

Resp, por equipo .·.. , . ·· .•. 
y/o procesos ........... ,·, .. ; .. '.-.;· .... .7%·· 

' ' 

Resp. por materia . . · • · 
prima .............................. 6.% .• .. 

Resp. por seguridad ·.. . .. . 
en el trabajo .... ;.: ... ~.; ... /;';. • ~}f 

Condiciones ambient~ 
les· ........ ~· .. º, .~- ' •• :-.-.• ~ ~- .• :. ·~·'~ • ·: •••.• 6 % · 

', . · ... - .:» .- . . . ' _. ' 

Riesgos ... ~ ... ·••· ...... ; ............ 9% 
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Una vez definidos los grados y los factores, se pue­

de realizar la valu~GÍ6n.de un puesto utiÜzando para la fija­

ci6n dé puJ1~cis la·di~tribuci~n en progresi6n aritmética o geo-
·.· 

métriCa menc~onádás en el punto 3.3.2 

s. 2. 3 •. . Cárta "de reemplazo 

Se ha. considerado de vi taL i)Ilp'ortancia para· la empr~ 

sa cono~·~·/'1a existencia de valores de ~i:abajo, tanto potenci! 

les cÓmb'·.disponÍbles,, para lograr l~ ;5ustúuci6n más adecuada 
,".:;•; ·'.I·:: ¡ ... ·. · .. ·· . -

en· c~s:b dé 'cualquier falla d.el .personal (renuncia, despido, J~. 
bil~C:i.~n~; ~~c.)' .cons idérando. como primé ros candidatos a aque- -

lla;/~.·~.·rsoriás·'.:que laboran e.n ella .. · ,. 
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Para el registro de los posibles candidatos, se uti­

liza la llamada carta de reemplazo, esta carta que se presenta 

en la iercera parte de la ficha del puesto (pá~. 89) sirve pa­

ra asentar los siguientes datos: 

1.- Nombre de los candidatos más adecuados para.ocu­

par el puesto. 

2.- Número de n6mina o de cuenta. 

3A- Fecha de nacimiento. 

4.:. Antig~edad en la empresa. 

S. '.' Ac tuac.i6n. 

'6. - POten.cial. . 

Por actuaci6nse entiende el comportamiento deLtra­

bajador y se determina'por medio de la calificaci6n de méritos 

que se presenta· en el punto 5.4. 

El potencial es la capacidad de desarrollo de, ios in 

dividuos y; se oh.tiene de la hoja de planeaci~n de de~árrcii10 -

del trabaj~dor mostrada en la p~gina 100. 

S. 3 DESARROLLO DEL. TRABftJADOR 

. Las. necesidades de desarrollo que. re.quiere él .traba-
. :,··:.'_,i!.' .. _ .• ;:.·, ··:,, 

j adpr·pára desempefiar debidamente su puesto ~.~·fh~l.\ ks'dri·.~onte 
nidas.en la hoja de planeaci6n del desarroll~.; ·i~~·com~\~m--~ 
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bién el potencial que posee el trabajador, los puestos que -­

puede llegar a ocupar y los conocimientos o habilidades que -

requiere. 

El potencial se refiere a la capacidad de desarro-­

llo de los individuo~, ésto es, la capacidad que posee para -

ocupar puestos de igual o mayor responsabilidad dentro de la 

organizaci6n, en funci6n de los conocimientos, experiencia,-­

habilidad y características personales que exija el puesto a_ 

ocupar. Para su valoraci6n se considera que puede estar defi­

nido por los sig~ientes grados: 

· .. '.. i.. ~ .. potencial no determinado (ND). - Aplicado á aqu~ 

llas personas que llevan. poco tiempo desempeñan 
·' ' .· -

do su labor. 

2.- Potencial limitado (PL).- Este grado se aplica_ 

a aquellas personas cuyos conocimientos habili­

dades, experiencia j características personales 

son escasos para desempeñar puestos superiores. 

3.- Potencial medio (PM).- Este grado se aplica a -

· aquellas personas que reúnen las característi-­

cas para ocupar puestos superiores en un plazo_ 

mediano. 
. . 

4. - Potencial elevado (PE). - Este grado se 'apli~a a 

a·quellas .. person~s·/~he<.están·;~apacitad~tsé<~~·~a 
·o'cup·ar ·puesto~/:~.u~eriot'e~f:.ei üñ;.2Ú~o··J1a~:o. 

<: ·~ .... :>·~·~\)~:.·' ··,·: ··· .. ··· .... · ~-<~: ·;.: ~¡ ·.:·.·'.~ ...• :·; . . '. ·~. ~! 
'·./'! 
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PLANEACION DEL DESARROLLO DEL TRABAJADOR 

Nombre ______ No'mlna ------·-- .. ____ .. _. 
Puesto ----·-· --- ... - . . -- - - --- --·--- -
Departamento-· ___ _ _______ ·--·- -· ___________ _ 
Antiguedod en el puesto _______ Fecha de la ploneacidn ____ _ 

INDICAR EL GRAOO EN QUE ESTIMA EL POTENCIAL DE DESARROLLO DEL TRABAJADOR 

~D~eterminado ..... D ~~it~do ________ O ~:~¡~----------º ~ie~a)do _________ D 
INDICAR LOS PUESTOS QUE EL TRABAJADOR ESTA CAPACITADO PARA DESEMPEÑAR " 
DE INMEDIATO 

1.-------·--·· ----··-···-----·----------------------

2 ·----· ···----· ··--· ---· ... ------·-··-------- -- ··-·- -- ------······-- ------------

3·------·-··---····· .... -· 

INDICAR LOS CONOCIMIENTOS Y/O HABILIDADES QUE EL TRABAJADOR REQULERA 
APRENDER Y/O MEJORAR 

---·--·------ ·-··--·--·------------------·--

--~------··--------------·----·------------

--------- ---·--·--------------- ------

---·--·----·-----------·-
------ ---·-----------·-----------

--··- ------------ ----··-·---------------------

PREPARO REVISO 

Nombre-----------
Nombre ___________ _ 

Puesto------------ Puesto------------

Firma-------------- Firma 
. 
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Con la informaci6n que se obtiene de este formato se 

determinan los puestos que puede desempeñar cada trabajador, -

así como los conocimientos y habilidades requeridas. En base a 

ésto, pueden establecerse de manera adecuada los programas de_ 

capacitaci6n y adiestramiento que exige la Unidad Coordinadora 

del Empleo, Capacitaci6n y Adiestramiento (UCECA). 

5. 4 CALIFI CACIO?'i DE i·iEIUTCS 

Al realizar una calificaci6n de méritos se miden las 

características personales de los trabajadores así como los r! 

sultados esperados de su actividad. La forma más adecuada para 

llevar a cabo la calificaci6n de méritos es a través de un fer 

mato que contenga informaci6n sobre el desempeño de las funcio 

nes del trabajador, en su puesto actual, durante un período de 

tiempo determinado. 

. . 

La calificad6n. general d~~<desempefto a~tual será 
' ..... ~ '., ..• !'' ' . . ·'.. ··... - ' -- .. · ,, .>»-· .. "< .. ' '·.: '. ¡.'' ' ' .. -.. ' - . . ' :·. ·,_: . • 

consecuencia de la evaluacién'i<l~' fo.s fa~t'~f~s·,ci6'.'.cie's~~p~fib, 
así como de las cara~te~.Í~t:fc~~.'P~~s.oI1~i~s:0 d.~itrah,aJ:a'<loren -

su puesto. 

Para el desarro.llo de.l ·formato de de mé 

ritos se determin6 utilizar un método del tipo de escalas dis­

contínuas, ya que por .tratarse de calificaci6n de mano de obra 

directa se requiere que dicho formato muestre grados claramen­

te definidos. Este formato se presenta en la p~gina 10~ y cons-
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ta de las siguientes partes: 

a).- Datos generales.- Son los datos utilizados para 

identificar al trabajador . 

. b).- Características personales." Son una serie de 

habilidades y actividades que deberán ser eva-­

luadas con el fin de informar al trabajador el 

origen de su calificaci6n general. 

c).- Factores de desempefio.- El trabajador es califi 

cado en cada factor de acuerdo a los resultados 

esperados de su actividad. 

Comentarios.- Esta parte sirve para ampliár la 

caÜficaci6n dada a los factores de desempeño y 

explicar la evaluaci6n de las' características -

personales. Los comentarios dan al trabajador -

. una vis i6n clara de su desempeño. 

)probaciones.- Una vez que el supervisor direc­

ha llenado la forma, ésta deber~ ser revisa~ 

.Y aprobada por el siguiente nivel desu~~rv.!, 
.. ·· .··.·t;,·· 

si6n. 

final.- Tiene los grados deinsa-­

.:ti.~·factorio, satisfactorio, bueno y sobresalie_!! 
'' .. '·~-' ' . ·- .. -

', : .. ··(.: .. _:.',.,: :;._·:,c' 

.determina por el compendio de califica- -

d~ los di versos factores de. desempeño en 
., ,•, 

·· 'ftind'i6n\de la .importancia relati~a 'que és.tos 
... ,'_ -· t.:~i'.:_,.·, 

· ·•·· téng~n p~ra. el logro de. objetivos .• 
. .:.:··~ ':.' '. 

- ,-·. ,. 



CALIFICACION DE MERITOS 

NOMBRE--------- -·-------·--------- NOMINA -------------

PUESTO ---------· __ ·-----·--------------------------------

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO ___ ---·· --------------------------·-------
FECHA DE LA REVISION 

CALIFICACION GENERAL DEL DESEMPEÑO ACTUAL 

CARACTERISTICAS PERSONALES( ENA¿~u~~ESlO ) Insatisfactorio Sat istactarlo Bueno Sobrasa lient e 
-- -- - - -·--- -- -

Iniciativa 
----- --· 

Persistencia 
·------- --- -----

Criterio --·-----
Habilidad 

- --
Confianza en sí mismo -----
Actitud ---
Adaptabllld?d -- ·---- - --- - - --- - -- -- - ----- -- --

FACTORES DE DESEMPEÑO 

Cantidad de trabajo 

Calidad de trabajo 
---

Solución de problemas - --->---· 
Seguridad 

--
COMENTARIOS ________ -

--------··-

A PROBO r CALIFICACION FINAL 

NOMBRE 

PUS TO 

FIRMA .... 
o 
w 



COMENTARIOS DEL TRABAJADOR 

!-----··-· -------------

··-------·-------·-----------------------------------! 
1---------------------·-·---------------------------------------------------1 

.... 
o ... 
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g) . - Comentarios del trabajador,- Esta secci6n. es .! -

llenada por el trabajador y es a'qu~ en donde ma 

nifiesta su conformidad ·~on la calificaei6n - -
otorgada, 

Para la calificaci6n de las·caracte~ísticas persona-. . . 

les y los factores de desempeño, así como par.a la califica- - -

ci6n final se establecieron cuatro grados o C::r.i terfos que se 

definen a contiriuaci6n: 

.··a). - .Insatisf¡ictorio ·."'. El trabájádór Jio:,ci.imple.;con -

los re'querimientos. de dé~~k~~ño del ~~e~to que_ 

osµpa. 

b).·- Sátisfactorio. - El trabajador, cumple con los -

requisitos m~nimos de desempeño del puesto que_ 

ocupa. Requiere supervisi~n directa. 

c)~- Bueno.- El trabajador sobrepasa los requisitos_ 

del puesto que ocupa. Requiere poca supervisi6n. 

Sobresaliente.- En este grado, el trabajador s~ 

brepasa notablemente los requisitos de desempe­

fio del puesto que ocupa. Re~ui~re supervisi6n -

exclusivamente sobre re~ultados .. 

··. :; ,.:~~\considera que con la utiliz~~i'6ri··d~·~'.'é~t~Cfotmato 
. se pt~dc¿JWziar y valorar la ac~.u~ci~ri3l'e·:~~on~1 ~:e·:~~~{1:~k.baj! 

,, ,>. :·; .·: ·,,. : :-·_·/_::_:~·::_-,. ··>',, _,·_, .'' 

dor 'en)ei.des'eJllpeifü ::' :: 
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S.S. APLICACION Y RESULTADOS 

Una vez desarrollados los formatos que conforman el 

inventario de recursos humanos~ se procedi6 a entrenar pers~ 

nal que se encargara de la rccopilaci6n de infbrmaci6n y·11! 

nado de las formas, verificando que éstas resultaran claras_ 

y sencillas. Asimismo se inform6 a todo el personal de la em 

presa sobre el nuevo proyecto y sus posibles alcances, lo--­

gr~ndose con ~sto, la cooperaci6n por parte de los obreros -

que se mostraron.siempre dispuestosa proporcionar informa-­

ci6n. 

.·Al anaUzar la se detect6 que no exis--

tían reemplazos inmediatos para los puestos de doblador y m~ 

quinista de soplado, por lo que se hizo notar al gerente la_ 

~ecesidad de capacitar personal para ello. Asimismo, se lo-­

graron corregir algunas discrepancias existentes en los sala 

rios de los obreros, al tener bien definidas sus actividades. 

Además mediante la calificaci6n de méritos se evaluará .el .. -.: 

comportamiento del trabajador, el cual repercutiráen una me­

jor remuneraci6n. 
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CONCLUSIONES 

Generalmente las empresas mantienen inventarios so--

bre materia prima, refacciones, productos en proceso, produc­

to terminado, etc. sin embargo, pocas son las que consideran 

un inventario de recursos humanos. 

Se considera que con la creaci6n de un sistema de in 

ventario de recursos humanos se reduce la complejidad en alg~ 

nos problemas administrativos al tener en forma clara y conci 

sa la infprmaci6n referente a un puesto o a un trabajador. Es 

ta informaci6n se obtiene mediante el uso sistematizado de 

las técnicas de Administraci6n de Personal y del Estudio del 

Trabajo. 

Con la aplic~ci6n de un sistema 

lograr~e lo siguiente: 

l. - La reducción en el desperdicio de ié.n\'~no de obra 

d~recta; así corno de tiemp'o y cost:() pór,,; ~;ºI1Septos 

de reemplazo, selección, capacita.ci6n.i ~diestra-
-- , ' - ' ' ;,,·:~·: :·.; J~' ;_ ' • 

miento de personal. 

Una· correcta 

> ~'6ri~i<; 

: .-. -<- ~:: ~ ,.·,·' 
' ~·· - ' ·. : . - .- '!-". 

La optimi zaci~n de los recu~s;os l1~n\aii6~\:·~fi. la 

presa, tanto en cantidad.~6~g;;~;n ¿aÚd¡d://· 

o r gariiiáci~il:ir~~mti,;e~~:¡4f<a. 1 
~ :·.::·=r .->'.: ·:--~ ~-:'.::·~~.:-_-:/.,;·' . -,-:.-~~i:~'~¿\_ ~:;·\ ... : ... > 

._.---;.~-::·/~t. >:<· .> ·;'· 

em-

per-
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4.~ Identificnci6n de los puestos de la empresa con_ 

los ya existentes en el Catálogo Nacjonal de Ocu 

pacioncs. 

En relaci6n al desarrollo del sistema dentro de la -

empresa, se puede comentar que como ésta no contaba con ningu­

no de este tipo, se comenz6 con el establecimiento de los tí tu 

los específicos de los puestos,para posteriormente diseñar -­

las formas correspondientes al inventario de recursos humanos. 

Ahora con estas formas se tienen plenamente identif.!_ 

cados los.puestos; sus actividades propias, quiénes los ocu-­

pan y quiénes son sus posibles reemplazos; así como una co--­

rrecta r~muneraci6n del mismo. Por otra parte se conoce la ac 

tuaci6n de cada trabajador en el desempeño de su labor y su -

posible desarrollo. 

Finalmente cabe señalar que el desarrollo de un sis­

teina de.be ser propio para cada empresa, dependiendó.cie:sus re 

cursos >~ específicas. 
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