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INTRODUCCION 

Este estudio pretende dar, en la primera parte, una panorámi

ca general con respecto a la Administraci6n PGblica existente 

en México, as1 como el planteamiento de las empresas descentr~ 

lizadas, ya que hablando de un sistema especifico, se da la -

idea a fin de ubicaci6n de lo que es o son los sistemas y en-

este caso toda la parte administrativa de los sistemas para -

un mejor enfoque en cuanto al proceso administrativo, básico-

para el desarrollo de cualquier trabajo y al análisis de pue~ 

to en cuanto a las necesidades tanto social como legal y pla~ 

tear en forma genérica los análisis de puestos que son más -

utilizados, para con estos mismos, poder adecuarlos para cada 

empresa o instituci6n, ya sea privada, descentralizada o de -

gobierno. 

En el caso que nos ocupa, es el de una empresa descentraliza-

da (PEMEX), pretendiendo aputnar un m~todo más expedito y co~ 

prensible para todos los niveles de la organiz~ci6n, en forma 

más específica a partir de los jefes de área o departamento , 

hasta el nivel operativo o de producci6n1 tratando de evitar

retrasos en cuanto a la entrega del análisis y por consiguie~ 

te, un menor tiempo en su contestaci6n y an~lisis. 

Todo esto, obviamente emplean o la comparaci6n con otros méto 
1 

dos o sistemas utilizados, tratando de adecuar un sistema a -



las necesidades de la organizaci6n, pudiendo someterlo a una

evaluaci6n y tratar en un momento determinado, que se pueda -

establecer o implantar, adern~s de poder tener el control a ba 

se del sistema de computo. 



C A P 1 T U L O I 

"ANTECEDENTES Y METODOLOG IA" 



C A P I T U L O i 
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A) NECESIDAD SOCIAL 

Como lo indica Fernando Arias Galicia en su libro Administra

ci6n de Recursos Humanos: "El hombre moderno pasa una gran -

parte considerable de su tiempo integrado al trabajo. Si a -

esto agregamos que las ocho horas diarias que destina a ello 

constituyen un 50% de la vida que pasa en estado de vigilia, 

se hará necesario reflexionar que durante ese tiempo no puede 

renunciar a su personalidad, intereses, sentimientos, etc. y 

que por tanto, requerirá que su trabajo constit~ya una forma 

de realizaci6n de sus potencialidades. 

Si por el contrario, las labores que desempaña le causan an-

siedad, monoton!a o simplemente le disgustan, se tendrá a un 

hombre que ha sido rebajado a la categor!a de componente de -

la maquinaria productiva. As!, urge determinar el contenido 

de cada puesto, sus caracter!sticas y los requerimientos de-

seables de quien vaya a ser su titular, a fin de conjugar los 

intereses de l!ste con el u·abajo a realizar". 

A.1 NP.CERIDAD ~EGAL 

Dentro de la necesidad legal, son las que están contenidas en 

la Ley Federal del Trabajo, en el artículo 25, fracci6n III, 

"El servicio o servicios que deban prestarse, los que se de-

terminarán con la mayor precisión posible", siendo el análi-

sis de puestos una t~cnica o herramienta a utilizarse. 
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B) DEFINICION DE LA DESCRIPCION DE PUESTOS. 

Consiste en la investigaci6n e identificación de las respons~ 

bilidades, tareas y funciones de los puestos de una organiza

ción con la finalidad de eliminar los títulos inapropiados y 

crear aquellas nomenclaturas que describan correctamente los

cargos, de acuerdo con su grado de complejidad y dificultad , 

dando vigencia al principio de derecho laboral de igual paga

por igual trabajo, en condiciones de trabajo similares. 

Puede advertirse, además,que la descripción en s! encierra to 

do un proceso, cuyos elementos principales son: el análisis -

de los puestos, incluyendo el estudio de sus diferentes comp~ 

ne~tes, descripciones y denominaciones de los mismos, valora

ci6n del puesto, para determinar su valor con respecto a los 

demás cargos de la Institutci6n y el aspecto referente al estu 

dio de sueldos y elaboración de la estructura salarial de la -

empresa u organizaci6n. 

OBJETIVOS DE LA DESCRIPCION DE PUESTOS 

Un programa de descripciOn de puestos puede lograr varias fi

nalidades: 
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FACILITA LA ORGANIZACION ADMINISTRATIVA.- Proporciona datos 

que permiten una mejor divisi6n del trabajo en una organiza

ci6n pues agrupa los trabajos relacionados entre sf. El es--

quema de la estructura de cargos ayuda considerablemente a la 

planificaci6n administrativa. 

RECLUTAMIENTO Y SELECCION.- Permite una mejor promoción de -

las oportunidades de empleo y una selección científica, aJ 

proporcionar los requerimientos de idoneidad exigidos por el 

cargo. 

ADIESTRAMIENTO EN SERVICIO.- Al señalar las tareas, respons~ 

bilidades y funciones de los puestos y las condiciones de ca 

pacidad que deben reunir quienes los ocupen, facilita la pro-

gramación y ejecución del adiestramiento. Estas circunstan--

cias propician un entrenamiento m~s efectivo, inclusive en la 

fase de preingreso. 

UBICACION DEL EMPLEADO ACTIVO.- Permite una mejor ubicación 

del empleado, a tono con sus conocimientos y aptitudes. 

PROMOCION DEL PERSONAL.- Proporciona elementos para desarro

llar sobre bases justas la política de ascensos de la empresa. 

EVALUACION DE EFICIENCIA.- Facilita la evaluaci6n periódica 

del rendimiento de personal, elemento condicionante de la es 
1/ tabilidad en el cargo. -
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REDUCC ION DE QUEJAS Y ROTAC ION. - Proporciona un clima de re 

laciones interpersonales satisfactorias, el cual reduce al -

mínimo las quejas y rotaci6n de personal, elevando la moral 
. 2/ 

del traba3ador.-

Resulta pues evidente, del análisis de las consideraciones -

precedentes, la importancia económica, social, laboral y ad 

ministrativa que encierra la formulaci6n de una política de 

descripción y valuaci6n de puestos, adecuadamente definida. 

Sus beneficios redundarán tanto a favor de la organización -

como de su personal, 

C) METODOLOGIA DF.L ANALISIS DE PUESTO. 

Son puestos básicos, representativos, de fácil identificaci6n 

y por ende, susceptibles de comparaci6n, para determinar la -

relaci6n que existe o debe existir entre los demás puestos -

dentro y/o fuera de una Empresa u Organismo. II 

Para seleccionar los puestos tipo debe de considerarse: 

l. Que su contenido no esté fácilmente sujeto a discusiones. 

2. Que los puestos no sufran cambios frecuentes, ni en obli-

gaciones, ni en salario. 

3. Que sean de los m5s representativos y caracterizados en -

la Empresa, Organismo e Rama Industrial de que se trate. 

Quizá puedan considerarse como puestos-tipo en un taller mecá 

nico los de Torneo, Cepillistas, Fresistas, etc. 
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Como proceder de lo sencillo a lo complicado, es conveniente 

en todo m6todo de análisis de Puestos que es básico para el -

buen desarrollo de las Organizaciones. 

Se denomina análisis de puesto o de trabajo, el proceso de -

estudio, investigaci6n e identificaci6n de todos los compone~ 

tes del puesto, desde tareas, responsabilidades y funciones , 

hasta el establecimiento de los requisitos de capacidad que -

demanda su ejecuci6n satisfactoria. 

Informaciones que se deben obtener: 

Esta parte analizará las informaciones necesarias para lle-

var a cabo un efectivo análisis del puesto. Se dividirá en

los aspectos siguientes: 

Identificaci6n y naturaleza del puesto 

Descripci6n del trabajo. 

Requerimientos de capacidad 

- Otros requerimientos. 

IDENTIFICACION Y NATURALEZA DEL PUESTO. 

El analista de personal, antes de proceder al estudio de los

elementos del puesto, deberá identificarlo y localizar su ubi 

caci6n departamental y geográfica.l/ 

Asimismo, deberá definir el tipo de trabajo, si corresponde -

al trabajo calificado en el área de profesional universitario 
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o del nivel técnico, o es trabajo manual calificado o semica

lificado, o de administraci6n general. 

En esta etapa se determinará si existe concordancia entre la 

denominación otorgada regularmente al cargo y la función esp~ 

cifica que ejecute al momento de la investigación. Es decir, 

si el títúlo del nombramiento concuerda con la función especi 

fica. 

DESCRIPCION DEL TRABAJO 

Se trata de obtener informaciones referentes a qué trabajo e~ 

pecífico tiene asignado el puesto y al esfuerzo físico o men 

tal requerido para realizar el trabajo, if 

Para determinar el trabajo asignado al cargo, es preciso con

tar con una descripción narrativa de las tareas primarias y -

secundarias atribuidas al puesto en circunstancias en que pu~ 

da deducirse con exactitud si se trata de un trabajo en el -

cual predomina el esfuerzo manual, 

La descripción del trabajo deberá proporcionar datos que per

mitan determinar cómo se ejecuta el trabajo. 
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REQUERIMIENTO DE CAPACIDAD. 

El análisis de puestos, al valorar las diferentes tareas del 

trabajo y determinar su nivel de complejidad y dificultad, -

permitirá definir los requerimientos <le capacidad y experien

cia necesarios para desempeftar eficientemente el trabajo.~/ 

En la práctica, bajo el sistema de cuestionario, se presenta

de manera constante, una confusi6n de parte de los superviso-

res a quienes se les exige seftalar los conocimientos y habil! 

dades requeridos.por el puesto para que una persona pueda de

sempefiarlo satisfactoriamente. Se confunden los .. ·requerimien

tos de capacidad y experiencia que demanda el cargo con las -

condiciones de capacidad de la persona que actualmente ocupa

dicha funci6n. 

Es del todo cierto que esta circunstancia no es 6bice para -

que el analista determine dichos requerimientos. Pero no de 

be olvidarse, que el supervisor está en condicones muy favo

rables para sefialar las aptitudes y experiencias que debe 

reunir la persona, puesto que él, mejor que nadie, conoce las 

características del cargo. 

OTROS REQUERIMIENTOS 

Un exhaustivo análisis de trabajo debe procurar obtener otras 

informaciones, tales como: ~/ 
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Supervisión ejercida o recibida 

Grado de discrecionalidad para tornar decisiones 

Responsabilidad del puesto 

Relaciones Públicas 

Condiciones de trabajo 

Riesgo de trabajo 

Adiestramiento necesario 

D) METODOLOGIA PARA OBTENER LA INFORMACION 

Reiteradamente se ha expresado que el análisis de traLa~o se 

fundamenta en las informaciones obtenidas de todos los elernen-

tos que correspondan al puesto. La selección de la rnetodolo -

g!a para recabar datos depen erá de un sinnúmero de factores , 

tales como la magnitud de la empres y disponibilidad de analis 

tas adiestrados.~/ 

Generalmente se utilizan los sistemas siguientes: 

Entrevistas 

Cuestionarios 

Mixto 
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ENTREVISTAS 

Bajo este sistema el analista entrevista y observa personal

mente al trabajador en el momento de ejecución de las tareas. 

Obtiene así las informaciones inherentes a la descripci6n y 

valuaci6n de puestos mediante observación personal. 

Este sistema evita las distorsiones presentadas por los em -

pleados en la descripción del trabajo y suple el inconvenien 

te de descripciones indebidamente elaboradas, como se había

referido anteriormente, puesto que evita el problema de que 

los mismos servidores de la organización realicen la labor -

narrativa. 

Por supuesto que todo ello estará condicionado a que el ana

lista posea las habilidades y conocimientos adecuados. Este 

sistema tiene el inconveniente del elevado costo y de la len 

titud, cuando el proceso se ejecute en empresas de gran ex-

tensión de negocios. En un gobierno nacional, prácticamente 

resulta imposible la única utilización de este sistema.l/ 

CUESTIONARIOS 

Este sistema es el más usado, tanto en empresas públicas co

mo privadas, inclusive, el método anterior requiere ser com

pletado por el diseño de formularios que sirvan de guía a -

los entrevistadores. 
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El cuestionario presenta la ventaja <le ser econ6mico y prác

tico y puede imprimir un ritmo de cclcriJaJ al estudio de -

descripci6n del puesto cuando es elaborado adecuadamente y -

los supervisores participan activamente en la revisi6n de -

los datos ofrecidos por el empleado y en su <levoluci6n a la 

oficina o unidad que est& llevando a cabo la encuesta. Sup~ 

ne, como es natural, la <lescripci6n del trabajo por el pro -

pio empleado, operario o funcionario. 

Sus principales inconvenientes han sido señalados precedent~ 

mente. Cabe agregar que la deficiente elaboraci6n del cues

tionario hará mucho más difícil su interpretaci6n, ante las

omisiones de tareas y la ausencia de uniformidad en la des-

cripci6n del trabajo. 

SISTEMA MIXTO 

Esta modalidad resulta de una combinaci6n de los dos siste 

mas anteriores. Su aplicaci6n es válida para todos los nive

les ocupacionales de la organizaci6n.~/ 

El uso de la entrevista como sistema complementario presenta 

la particularidad de que viene a subsanar las fallas locali

zadas en el sistema de cuestionarios. En puestos de niveles 

superiores a los intermedios, cuando se ofrecen las informa-
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cienes divulgativas pertinentes, los cuestionarios pueden con 

tener descripciones satisfactorias. 

La mayor frecuencia en el uso de la entrevista complementaria 

se notará en aquellas posiciones de niveles inferiores, donde 

es preciso recurrir a la obscrvaci6n y entrevista personal p~ 

ra suplir omisiones y otras fallas localizadas. 

Posiciones t~cnicas y altamente especializadas tambi6n reque

rirán la utilizaci6n del sistema mixto para obtener los datos 

necesarios para el análisis del puesto. 
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CA P I TU LO JI 

,, TI POS DE ENCUESTAS riiAS COMUNES " 
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C A P I T U L O II 

A) CARACTERISTICAS PRELIMINARES PARA LA REALIZACION DEL ANALl 

SIS. 

l. El proporcionar una buena información debe llegar a los -

objetivos que se deseen. 

2. El establecimiento de un buen formato requiere la anuen-

cia de los gerentes y de personal capacitado para aplica! 

se, ya que de ello va a depender de la mejor información· 

objetiva. 

3. Los directivos deben de estar concientes de su aplicación 

y de verlo desde el punto ~e vista de inversión, ya que -

de la información que se tenga, serfi en mejoramiento de -

la empresa, poniendo para el puesto a la persona idónea -

para la realización de sus funciones. 

4. Un programa para el establecimiento periódico del análi -

sis de puestos, requerirá de un planteamiento técnico y -

contínuo basándose en la veracidad y ocupaci6n de los re

cursos existentes para un mejor desarrollo. 

S. Las políticas de manejo de personal deben estar basadas en 

el progreso de los empleados, mediante el análisis de pue~ 

tos para poder enfocarlas a una mejor administración de --
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personal, haciendo más eficiente su trabajo. 

6. El departamento que lleve a cabo las funciones de aplica

ci6n de análisis de puestos puede ser el Departamento de

Organizaci6n y/o el de Recursos Humanos. 

B) TIPOS DE CUESTIONARIOS (Formatos) 

En este incisc se incluyen algunos formatos de análisis de 

puestos, ya que existen gran variedad de estos, dependiendo 

de la empresa. S6lo se pretende dar una visi6n en cuanto a 

los diferentes tipos, ya que incluyen en términos generales 

los mismos conceptos. 
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PUESTO------------------------

UB!CACIDN -----------------------

II DESCRIPCION GENERAL: 

III DESCRIPCION ESPECIFICA: 

ACTIVIDAD FRECUENC I A 
DIARIA SEMANAL QUI llCENAL MENSUAL OCACIONAL 

-



IV 

V 

VI 
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- HORARIO DE TRABAJO DE ___ A ___ Y ___ A -----

~ SUELDO $ ----
- RESPONSABILIDAD EN PERSONAL ___ MUJERES ___ HOMBRES. 

- RESPNSABILIDAD EN BIENES CON UN VALOR APROXIMADO DE: 
- LA FALTA DE D!SCRECION PUEDE OCACIONAR O AFECTAR A: ----

- LAS CONDICIONES DE TRABAJO SON CON: 

PRESION CONSTANTE POCA PRESION 

- MANEJA VALORES SI 
HASTA CUANTO $ _____ _ 

- CONDICIONES AMBIENTALES 

RUIDO 
LUZ 
AMBI EllTE 
OLOR 
LIMPIEZA 

POCA 

PERFIL DEL OCUPANTE 

SIN PRESION 

NO 

BUENA 
o 

REGULAR 

OCACIONAL 

MUCHO 

EDAD SEXO ESTUDIOS -------------
EXPERIENCIA EN EL PUESTO--------
EXPERIENCIA EN EL AREA 
DE QUE PUESTO PASO AL ACTUAL 



VII 

VIII 

. EXPERIEllCI A MINIMA NECESARIA PARA OCUPAR EL PUESTO 

EN EL AREA ------------------
ESTUDIOS DE ----"--------------
SEXO 
EDAD 

CARACTERISTICAS PERSONALES QUE DEBE REUNIR EL CANDIDATO 

COMO CONSIDERA SU TRABAJO 

DINAMICO 
POCO OINAMICO 
VARIADO 
RUTINARIO 

ABURRIDO 

CON PROYECCION 

POCA PROYECCION 
SIN PROYECCI ON 
CON MUCHA RESPONSABILIDAD 
CON RESPONSABILIDAD 
CON POCA RESPONSABILIDAD 

1 7 
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DESCRIPCION DE FUNCIONES 

TITULO DEL PUESTO ••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

DEPTO DE ADSCRIPCION •••••••••••••••••••••••• , •• , , ••• , ••• , ••• 

A. - DESCRIPCION DE FUNCIONES 

Diarias: 

l. ¿Cuál es el fin principal de su trabajo? •.•••...•..• 

2. ¿Qu~ registros y formas maneja usted personalmente en 

el curso usual del trabajo? ..•••.•.••.•..•.•.•••••.. 

a) ¿De quién recibe el trabajo? •...•••••...• , •..•... 

b) ¿Qué hace usted con ~l? ••••.••••••.•..•.• , •.. , •.• 

c) ¿C6mo lo hace? .................................. . 

d) ¿A d6nde lo env!a? .•...•.....•.•.••.••...•.•..... 
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Periódicas: 

3. ¿Qué trabajo desempeña usted, s6lo en determinados p~ 

ríodos, tales como semanariamente, mensualmente, etc.? 

Eventuales: 

4. ¿Qué trabajos ocasionales desempeña usted? ¿A interv~ 

los eventuales? •••••••••.••••••••••••.••••••••••••••• 

B.- RESPONSABILIDAD 

I. Trámites e instructivos: 

S. Diga usted ¿de qué trámites tiene obligación de res-

ponder? E!lumere: •.•••.•.•.•••••••••.•••.•••••.•.••. 

. . . . . . . . . . . . . .. . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ' " .......... . 
6. ¿Estos tr&mites cst~n sujetos a un instructivo? 

¿Cuál es? ...........................•.......••.•.... 

. . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. .. . .. . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . 
7. ¿Qué instrucciones verbales recibe sobre la forma -

en que debe hacer su trabajo? ••••••••••••••••••••••• 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
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II. Mobiliario y equipo: 

8. Diga qué mobiliario y equipo tiene usted a su cargo. 

9. ¿Maneja algún aditamento especial? ¿Cuál? 

....................... ' ............................ . 

III. Precisi6n: 

10. ¿En qué labores requiere precisi6n? 

11. Una imprecisi6n o un error en su trabajo, además de 

la p~rdida de tiempo, ¿causar!a perjuicios econ6mi-

cos? 

S! No ¿C6mo? ¿Cuánto? 

12. ¿Cuál es su responsabilid~d en cuanto a documentos, 

dinero, valores u otros semejantes? Descr!belos: 

IV. Personal 

13. ¿Tiene usted personal a su cargo? SI NO 

14. Con respecto al trabajo de su personal subordinado, 

¿de qué tiene usted obligaci6n de responder? 

15. Dentro del manejo de su personal ¿qu~ facultades ti~ 

ne? •.•••..•••••••.••.••.••••••••.••••••.•• · •.•••••.• 
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16. D6nde no tiene facultades, ¿qu~ sugerencias hizo a sus 

superiores a este respecto? 

...................................................... 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

V. Documentos: 

17. ¿Qué documentos maneja? 

18. Por su índole ¿son confidenciales? 

19. ¿Con qué frecuencia maneja documentos? 

20 En caso de p~rdida ¿se pueden reponer o recuperar? 

SI NO ¿C6mo? 

C.- COMUNICACIONES 

21. ¿Qu~ puesto desempeña su jefe inmediato? 

22. ¿Qu~ puestos desempeñan sus subordinados? 

23. Diga en general las labores que desempeñan: 

...................................................... 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
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24. ¿Rinde usted informes o reportes a otras dependencias 

aparte de su propio departamento? SI NO 

25. ¿Cuáles son y en qu€ consisten? 

26. ¿Trata con personas de algún departamento? SI NO 

En caso afirmativo ¿por qué lo hace? 

27. ¿Trata con el público? SI NO 

En caso afirmativo ¿para qué? 

28. ¿Con qué puestos de su oficina trata asuntos de trab~ 

jo? •••.•..•..•...•••.•.•••....•.•.•••••••••••••• • .• 

29. ¿Qué asuntos trata? 
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UNICAMENTE PARA JEFES INMEDIATOS SUPERIORES 

D.- REQUISITOS 

30. Edad: 

Edad que se requiere para desempeñar eficientemente -

el puesto: 

Más de 18 años 

Más de 30 años 

Más de 21 años 

Más de: 

31. Estudios: 

32. 

33. 

¿Qu~ estudios son necesarios para realizar ef icazmen

te las labores del puesto? 

Primaria 

Vocacional 

Profesional 

secundaria 

Bachillerato 

Otros 

¿Se requieren estudios especializados? 

Mecanograf:ía Taquigraf:ía 

Contabilidad Otros 

¿Requiere manejo de m<"íquinas? 

Escribir Sumadora Calculadora 

Contabilizadora Copiadora Computadora 

Habilidad: 

¿Qu~ habilidad m:ínirna se requiere para este puesto? 

(ordenarlo por grado de importancia) 

Don de mando Discreci6n 
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Deseo de colaboraci6n Agudeza visual 

Don de gentes Destreza manual 

Agilidad mental Aptitud f!sica 

ME>.moria Otras 

34. Experiencia: 

¿Qué experiencia considera necesaria para desempeñar 

el puesto correctamente? · 

E.- CRITERIO 

35. Grado en que se aplica el juicio para actuar en ca--

sos no rutinarios: 

Tomar decisiones cuando se le presentan alternativas. 

Nada lo aplica 

Con cierta fre
cuencia lo apl!_ 

ca (75%) 

F.- INICIATIVA 

Muy poco lo hace 
y aplica 

(50%) 

Lo hace en forma 
positiva y cons

tante (100%) 

36. cualidad para hacer sugestiones para superar el tra 

bajo propio o de la oficina. 

Capacidad y beligerancia para opinar sobre modifi-

caciones en su tarea o en el trabajo de sus compañ~ 

ros. 



No la tiene 

La desarrolla con cierta 
frecuencia (75%) 

Lo hace en forma 
esporádica y even 

tual (50%) -

Lo hace en forma 
constante y deci
siva (100%) 
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DESCRIPCION DE PUESTO 
26 

I D E N T I F I C A C I O N 1 

TITULO DEL PUESTO: C L A V E : 

TAREA: 

SUBDIRECCION: 

GERENCIA: -
DEPARTAMENTO: 

SECCION: 

A U T O R I Z A C I O N E S 1 

ANALISTA TITULAR DEL PUESTO 

NOMBRE: NOMBRE: 

F I R M A F I R M A 

JEFE INMEDIATO RESPONSABLE AREA 

NOMBRE: NOMBRE: 

. 
F I.R.M A F I.R M A 

DESCRIPCION GENERICAJ 

R E O U E R I M I E N T O S .1 
ESCOLARIDAD: 

~ EXPERIENCIA: 

IDIOMAS: 

CONOCIMIENTOS ESPECIALES: 
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DESCIUPCION ESPECIFICA 



in.UTORIDAD l 28 

IB!'OR'l'A A: 

'UESTOS QUE LE REPORTAN DIRECTAMENTE1 

l.- 6.-

~-- 7.-

~-- 8.-

~-- 9.-

5.- 10.-

frIPO DE SUPERVISION RECIBIDA: 

RESPONSABILIDAD 

~lPO DE INFORMACION 

EQUIRO 

bIMENSIONES ($) 

-· 

RELACIONES 1 

CON QUIEN PROPOSITO FRECUENCIA 
------
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C) VENTAJAS Y DESVENTAJAS 

Las ventajas de que se pueden tener: 

l. La familiarizaci6n con el sistema y cuestionario se ad-

quiere veloci~ad. 

2. El tiempo de respuesta se reduce. 

3. El tiempo de análisis se reduce. 

4. Se obtien~ ahorro en dejar el mismo cuestionario 

Las desventajas que se pueden tener son: 

l. No se le da la atenci6n adecuada por ser repetitivo. 

2. Se falsea mucho la informaci6n por no ser actualizado. 

3. No se da un desarrollo adecuado por falta de Revisi6n y 

actualizaci6n. 



CAP I TUL O III 

"SISTEMA ACTUAL EN 

LA EMPRESA DESCENTRALIZADA <PEMEX> 



A) CUESTIONARIO UTILIZADO 30 

GERENCIA DE PERSONAL 

DESCRIPCION DE PUESTOS DE TRABAJO 

SECCION la, DATOS DE IDENTIFICACION 

1. 01. - Dependencia 

1. 02. - Centro de Trabajo 

1.03. - Nombre del puesto 

1 .oli.- Categoría actual 

1 .05. - Nivel del tabulador 1.06 Salario por día _____ 1.07 % T.E.O. __ 

SECCION 2a. OBJETIVO (S) BASICO (S) 

(enúnciese el o los resultados últimos que corresponde cumplir a la unidad encabe 
zada por el puesto. En caso necesario utilícese la parte posterior de esta hoja) 

3,-
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8.· 

9.· ================== 
10 •• 

11. -

12.-

13 •• 

14.-

15.-

16.-

17 •• ================= 
18.-

19.-



Si::CC!ON 3a. LISTA DE DEBERES BASICOS DEL PUESTO 32 

(!.fstense los deberes en orden decreciente de importancia, Indíquese ontre parén
tesis en cadi:t cuso la condición de continuidad) periodicidad o eventualidad, se
gún corresponda. En caso necesario utilícese la parte po.sterior de las hojas). 

l.-

4.-

6.-

7.-

15.-



SECCION 1a. JURISDICCION 
33 

(Llescr!base la unidad encabezada por el puesto en términos de: a) número de -
trabajadores y empleados subordinados; b) número de técnicos y directivos su-
bordinados¡ c) clase y l:'agnitud de las inversiones en cuya planeación intervie 
ne al puesto, a uno y cinco años: d) valor actualizado de los bienes que caen~ 
baja la responsabilidad del puesto, agrupados según su clase¡ instalaciones y
equipo de proceso¡ duetos e instalaciones de bombeo y almacenamiento1 talleres 
y laboratorios¡ bienes l:'.'.lebles e inmuebles¡ presupuestos mensuales de opera--
ción y mantenimiento, de obras menores, de trabajos extraordinarios, para estu 
dios y proyectos, de adq-Jisiciones y otros¡ promedio mensual de materiales en
almac.:in; promedio diario anual de existencia de productos¡ etc.) 



SECCIO:' 5a. Limites Lle antcriorir,]ad 3fl 
Enwnérense en orden ele importancia las decisiones vitales (no más de 10) implic.'! 
da.s por los objetivos ncñalados en lu sección segunda, indicündo on Celda que si 
coriespondo íntegramente al .puesto¡ so corresponde Íntegramente a un puesto sup~ 
rior y cuál es éste; si se toma en grupo y como está constituido éste, o si se -
han delegado facultades para que sea tomada en un puesto subordinado, indicando 
en cuál). 



POSICION 6d. POSlCION EN ESCALA JERAP.QUICA 
(Iniciiindose con el puesto de Gerer.cia, enl:í:stem:e los puestos que fonnan la 
escala Jerarquica correspondiente, hasta le puesto considerado) 

SECClON 7a. LISTA DE RELACIONES BASICAS 

35 

(Enumérense las principales relaciones que comparta el puesto, tanto inte.rnas como 
externas, indicando en cada caso el porpósito y frecuencia de las mismas) 

Exceptúens~ las relaciones con puestos subordinados de línea. 

DEPENDENCIA PROPOSITO O MOTIVO FRECUENCIA 
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SECCION ea. CONDICIONES DE TRABAJO HABITUALES 

(Especiffquense condiciones ambientales, condiciones de aislamiento y riesgos es
pecificas.) 

INTERVINIERON EN LA ELl\BORACION DE ESTA DESCRIPCION: 
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B) GRADO DE DIFICULTAD PARA CONTESTARLO, TIEMPO UTILIZADO Y VE 

RACIDAD EN LAS RESPUESTAS. 

El grado de dificultad para contestar el actual cuestiona

rio no es precisamente alto, pero sí podemos considerarle, 

de considerable riesgo ya que como se presenta se deja a: 

La imaginaci6n del ocupante en cuanto a la oportunidad de -

(crecer) el puesto o absorber otras actividades y funciones 

no siempre inherentes. 

La falta de informaci6n respecto a las actividades reales. 

El no comprender exactamente el sentido de las preguntas. 

Por falta de conocimiento, por falta de escolaridad, por -

falta de orientaci6n adecuada, etc. 

B.l) TIEMPO 

El tiempo aproximado en contestar los cuestionarios actua

les es de m~s de una hora, sin contar con que este tiempo 

puede .ser de 1 a 3 d!as de trabajo, ya que no siempre es -

posible la contestaci6n inmediata por razones del trabajo 

(FALTA DE TIEMPO o EXCESO DE TRABAJO) que no permite la dis 

tracci6n en ese momento. 
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B.2) VEHACIDAD DE LAS RESPUESTA. 

Pueden no ser adecuadas, ya que generalmente sucede que: 

Inflan el puesto, dicen desarrollar más actividades de las 

reales, creyendo que puede haber algún beneficio. 

Quedarse corto, para evitar resronsabilidades, hacer rn~s -

pequeño el puesto en cuanto a actividades. 

Traslapando funciones con otros puestos (igualdad de fun -

ciones en diferentes puestos). 

Igualando el puesto y actividades al del jefe inrneniato y -

en ocasiones separándolo. 

Queriendo utilizar un lenguaje inadecuado al responder o -

respondiendo otra cosa diferente a la pregunta. 

Por desconocimiento del puesto en s!. 

Por creer que pueda haber incremento de trabajo u obliga -

ciones, etc. 
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C) DIFICULTAD PARA su ANALISIS. Ventajas y Desventajas. 

Resulta dificil el análisis cuantitativo de actividades ; 

por el tie.mpo que toman el rectificar y los subjetivo de -

las respuestas que se dan en ocasiones y no es sencillo el 

agrupar puestos tipo con diferentes actividades, perdiénd~ 

se el sentido de las funciones. 

Dentro de las ventajas,es que se emplea el mismo cuestion~ 

río y no se requiere de personal que entreviste. 

Desventajas. 

Queda con un rnárgen muy amplio de concretizaci6n. 

No se actualiza ni se le da la importancia necesaria 

El análisis resulta incomprensible y tedioso. 

En la tabulaci6n de los puestos tipo, todos quedan diferen

tes. 



C A P I T U L O IV 

_. /1 

PROYECTO PROPUESTO 
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C A P I T U L O IV 

A) TIPIFICACION DE PUESTO.-

Aqu! es necesario elaborar el programa de los puestos tipo 

de oficina y campo, ya que son la gran mayor!a, debemo te

nerlos identificados con las funciones, obligaciones y res 

ponsabilidades pudiendo as! evitar el punto de diserci6n 

y el cambio frecuente de actividades. 

B) TIEMPO DE RESPUESTA. 

En el tiempo para su respuesta se reduce, ya que no se de -

jan muchas alternativas de inflaci6n de las funciones y se 

puede reducir a un par de horas como m~ximo, sabiendo que -

no lo volverá a realizar en varios años. 

C) FORMATO RESTRINGIDO. 

El formato pretende restringir en lo posible la divagaci6n 

de las respuestas llevándolos a contestar en forma concre -

ta, pudiendo de esta manera obtener lo principal en el pue~ 

to, dándoles en algunos casos la respuesta sin permitir el 

bloqueo y contraposici6n o repetici6n. 



GENERALIDADES 

P E T R O L E O S M E X I C A N O S 

GERENCIA DE PERSOUAL 

ANALISIS DE PUESTOS 

CUESTIONARIO 

41 

l.- NOMBBE DEL PUESTO ~---------~~~~--~=-..-..-...,..,.---..,.,--,--,,----~
DEPENDENCIA -------------------~NIVEL C~L TABULADOR -----

2. - UBICACION JERARQUICA ------·------------~~--
3. - DEPARTl\MENTO SECCION 

---------~ 
4.- JEFE INMEDIATO -------------------PUESTO~---------~ 
5.- JORNADA DE TRABAJO~----~-----~----~------------~ 
6. - NUMERO DE EMPLEADOS EN EL PUESTO ------------------------

DESCRIPCION GENERICA 

EN QUE CONSISTE EL ~'MBAJO, QUE FUNCION LLENA 'l PARA QUE 

DESCRIPCION ESPECIFICA 

ACTIVIDADES 
DIARIAS SEMAN,'.LES MENSUAP'S OCACIC 

la. 2a. 3a. ~! !J s o 11 o NES -D L M M J V s <la. F F M A JA 

t 

f 

i -
~ 
1 
¡ 
! -
' ¡ . 
l 
1 

¡ 
1 
' ¡ 
r 
1 ¡ 

1 
! 

1 
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CONTINUACION DE DESCRIPCION ESPECIFICA 

DIARIAS SEMANALES MENSUA L E S OCA-
ACTIVIDADES o L M M J V s la. 2a 3a. 4a. E F/!-1 i\ M J J A s ~ N o firn-

-
----

i 

1 

1.REQUERIMIENTOS, 
Escolaridad 

o PRIMARIA o PREPA O VOCACIONAL 

D SECUNDARIA o COMERCIO (CARRERA CORTA) 

D TECNICA D PROFESIONAL CARRERA 
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'ONOCIMIENTOS PARA QUE OCASIONAL FRECUENTE CONSTANTE 

llJ;ER Y ESCRIBIR 
,___..... 
IJPERACIONES ARITMETICl\S FUNDAMENTALES 

IJPNES, ARITMETICAS DE CALCUW l1ERCl\NT1> 

'ALCULO ESTADISTICO 

lECl\NOGRAFIA 

"AQUIGRJ\FIA 

'ONTABILIDAD ELEMENTAL 

ONTABILIDAD GENEAAL 

TARIFAS ESPECIALES 

l\RCHIVOS 

%QUINAS 

iTEHICULOS 

PUBLICIDAD 

DIBUJO 

TDIOMAS 

"Rl'.MITES OFICINAS PUBLICAS 

OTROS CONOCIMIENTOS 

REQUISITOS FISICOS 

EDAD 

SEXO------------ PRESENTACIOl/ ----------

OTROS ----------------------------



2. EXPURU.:NCIA 

A) Dentro de la Empresa 

EN QUE PUESTOS l:<OR UN TIEMPO 

.. 

3a. De qué puestos en concreto pasó al actual: 

b) Etl EL PUESTO 

Tiempo mínimo necasario para desempeñar el puesto satisfactoriamente: 

Días -------- Meses ---------- Años -------

J.-CRI'l'ERIO E INICIATIVA 

(describa ejemplos) 

l~I Interpretación y aplicación de órdenes de rutina ---------------

Organizar en forma distinta su trabajo constantemente -------------

l~I Organizar y preparar el trabajo de otro diariamente --------------

l~I Toma decisiones y resuelve problemas: 

-
~ACIONALES FRECUENTES CONSTANTES 

RUTINARIOS 

IMPORTANTES 

DIFICILES 

TRASCENDENTALES 
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En la forma de decisiones ó solución de problemas normalmente: 

D 
D 
D 
D 
o 
o 
o 

Puede Consultar ~ Debe Consultar 

Solo en casos difíciles ~ Debe decidir por sí mismo 

Se requiere habilidad para interpretar y ejecutar órdenes recibidas en condiciones 
normales 

Se requiere iniciativa para resolver problemas sencillos constantemente 

Se requiere iniciativa para resolver problemas difíciles ocasionalmente 

Se requiere iniciativa para resolver problemas dif !cilcs constantemente 

Se requiere iniciativa para resolver problemas de trascendencia en el trabajo 



4. ESFUERZO 

MENTAL Y/O VISUAL 

C::I l\TENCION NORMAL QUE DEBE PONERSE EN TODO TRABl\JO 

CI ATENCIOH coNCENTMDA PERO DURANTE PERIODOS con·ros 

D ATENCION CONCENTRADA PJ::RO DURAN~'E PERIODOS REGULARES 

o ATENCION CONCENTHADA PERO DURANTE PERIODOS CONSTANTES 

FISICO o POCO ESFUERZO POH LO VARIADO 

o INTENSO PERO NO DE MANERA CONSTANTE 

o INTENSO PERO CON OPERACIÓNES FRECUENTES 

o INTENSO 'i CONSTANTE POR RAZONES DEL PUESTO 

S.- RESPONSABILI~AD 

SUPERVISION 

DIRECTA 

INDIRECTA 

UNCIONARIOS 

NO. 

~o. 

EMPLEADOS 

NO. 

No. 

MANEJO Y RESPONSABILIDADES BIENES Y/O VALORES 

1 

HASTA 

$ 10,000 

DE $ 10,000 
A $ 50,000 

EN TRAMITES Y PROCESOS 

DE $ · 50,000 
A ~ 150,000 

D 
o 

ERRORES EN EL FUNCIONAMIENTO DE LA SECCION 

ERRORES EN EL FUNCIONAMIENTO DEL DEPARTAMENTO 

DE $ 150,000 
A $ 300 ,000 
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TECNICO! OBREROS 

JO 

NO. 

"1fl 

NO. 

MAS DE 
$ J00,000 



' D ERRORES EN EL FUNCIONAMIENTO DE LA DIVISION 

D EF.RORES EN EL FUNCIONAMIENTO DE .LA ORGANIZACION 

c=:r OTRA EXPLIQUE 

DISCRECION 

'rIENE ACCESO A DATOS CO!TFIDENCIALES TALES COMO: 

D 
D 

PROtlOS'I'ICOS DE VENTAS 

POLITICAS DE COMPRAS 

c=J. POLITICAS DE VENTAS 

D NOMINA CONFIDENCIAL 

47 

D POLITICAS GENERALES DE LA COMPAFIIA OTROS-------------

DAflOS QUE CAUSA UNA :r::nr;;cRECION ~-------------~-----

AUNQUE EL PUESTO NO IMPLIQUE ACCESO A DATOS CONFIDENCIALES, PUEDE EL EMPLEA 
DO, EN RAZON DE SUS LABORES DEDUCIRLOS FACILMENTE Y POR QUE ----



?..:::.t.CIONES IJUMANAS 
4 íl 

contacto con personas (empleados, cl.i&ntes, proveedores, etc.) 

CON FRECUENCIA PARA QUE 
% 

1 
¡¡ 

T 

-
R 

11 
A 
s 

E 
¡¡ 

T 
E 

R 
N 

A 
s 

G.- CONDICIONES DE TRABAJO 

TIPO 100% 75% 50\ 25\ 

Interior 

Exterior 

Escritorio 

Restirador 

Máquina 

Mostrador 

Vehículo 

De pié 

Sentado 

Manejando 

Caminando 

Otros 



' AMBIENTE 

Limpieza 

Iluminación 

Labor de grupo 

Ruido 

orden 

Frío 

calor 

Otros 

OPERACION 

Repetitiva 

Variada 

Auto!Mtica 

Semi-automática 

Pesada 

Urgente 

otros 
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-
PES!MO DEFICIENTE BUENO EXCELENTE 

OCACIONAL FRECUENTE CONSTANTE 



so 

-
INSTRUCCIONES OCl'.SIONAL Fr-ECUEN'l'E CONS'l'ANTE 

Personales 

Telefónicas 

Formula torios 

Expresas 

Por Mensajeros 

Vérbales 

Escritas 

Otras 

RIESGOS p o s I ll I L I D A D E s 

ELEVADAS CONSIDERABLES ESCASAS REMOTAS 

ca!das 

Cortadas 

Golpes 

Oido 

Vista 

Tensión Nerviosa 

Otros 



cómo considera. su trabajo 

o Muy monótono 

(:==J Rutinario 

Por qué 

o Normal 

o Variado 

Se considera satisfecho de trabajar en osta empresa 

D SI 

l'OI." qué 

REALIZADO POR Va. Bo. 

~· Interesante 

O Con proyección 

AUTORIZADO 

51 
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D) ANALISIS Y VENTAJAS 

El análisis resulta mucho más fácil, ya que se concentran

las respuestas, teniendo una mayor rapidez ya que el tiem

po utilizado en.la lectura y comprensi6n de la respuesta -

se puede utilizar en concentrar la informaci6n factible de 

variaci6n y ajuste de respuestas. 

E) PROCESO DE DATOS 

Teniendo las respuestas b~sicas analizadas, se vac!an en -

una tarjeta preperforada para obtener las actividades, - -

obligaciones, responsabilidades y el perfil m~s adecuado -

al puesto teniendo de este modo el mal uso del· personal 

esto es, teniendo personal que no cubre o sobrepasa las ca 

racter!sticas debidas del puesto, teniendo tambi~n el nam~ 

ro exacto de personas y puestos existentes. Tratando de ob 

tener la rotaci6n adecuada. 
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CONCLUSIONES 

Creo conveniente señalar que todos los sistemas pueden ser -

buenos en un momento dado, pero ya que estarnos en el proceso

cibern~tico, es necesaria su utilizaci6n por: 

a) Ahorro de tiempo en cuanto a mano de obra y la repeti -

ci6n de un cuestionario cada vez que se crea necesario 

y exista duda; ahorro de papel ya t.enH'!ndolo en progra

ma el espacio de archivo y büsqueda se reducen. 

b) Actualizar el nuevo m~tcdo es de menos costo y mayor -

eficacia. 

No obstante, lo ben~fico que pueda ser en todos los sentidos, 

siempre tendremos la incertidumbre de que sea ut6pico, ya que 

conociendo la parte medular de los buenos o maloa resultados

puede decirse que llegará a ser un buen sistema si cuenta con: 

Aprobaci6n de los Directivos. 

Aprobaci6n de los Jefes y sobre todo, con la aprobación del 

Sindicato. 

Sabiendo que toda propuesta está sujeta a aprobaci6n, estando 

seguro que una empresa de vanguardia como lo es PEMEX, se lo -

grará obtener el mejor beneficio de este proyecto. 
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El proyecto de utilizaci6n del sistema por computo puede ser -

aplicado a cualquier tipo de Empresa, recomendable para empre

sas con gran nfünero de personal, principalmente, ya que se tra 

ta de reducir y tener el control del personal en cuanto a ntime 

ro de empleados y puestos utilizados en gran proporci6n. 
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