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OBJETIVO 

,'•', 

Es importantépara 6.ia~ érnpfe~~I~cin~;;,:~~n-u!l Sistema que determi­

ne la jerarquÜa6i6~>~l i~{~Ü~~~()'~ ~ri :_I:eiaci6n con los demás, pa­

ra evi~ar/~nt~~ ~~r;~ d~s~~'n¡~:i'a'~)i~\,~~'~q~Í.da~ en los sueldos, 

inconfor;t;i~~~ } d~~m~~i~a~idn e!l el ~~ts~na{ ~~erativo o adminis-

trativci. 

La importanci" relativa o valor de un puesto depende de muchos el~ 

mentes difíciles de apreciar por su complejidad y sutileza, la ma­

yoría de los cuales están en relaci6n con la influencia que el tri!_ 

bajo tiene sobre la producci6n. 

La jerarquizaci6n de los puestos requiere de la determinaci6n pre­

cisa de la importancia de cada trabajo en r.elaci6n con los demás. 

Para organizar al personal de una empresn, es esencial establecer 

una apropiada jerarquía dentro de la misma. Cada trabajador debe 

estar colocado exactamente en el nivel que le corresponde respecto 

de los dem.'.is. 

Aquí se pretend~ diseñar, en forma sencilla, un Manual de Valua­

ci6n de J:XJeStos por el Método de Puntos, sin necesidad de recurrir 

a f6rmulas matem.'.iticas complejas. 
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GEll'fBRAL:IDADES 

La ,valuaci6n de puestos, tiene su origen en los estudios de tiem­

pos Y,,movimientos, desarrollados por primera vez por Federick W. 

Taylor en 18Bl, en la Midvale Steel Company. 

La primera 6poca de atenci6n real hacia la dcterminaci6n de sala­

rios equitativos, se present6 durante la Primera Guerra Mundial. 

Las dificultades en obtener empleados, la capacitaci6n de grandes 

grupoo de trabajadores no calificados, y la conservaci6n de éstos 

aumentaron el inter6s administrativo hacia un movimiento relativ~ 

mente nuevo: La AdministraciGn de Per.sonal. 

En 1926, se habían desarrollado cuatro métodos para la valuaci6n 

de puestos, y el m~s comúnmente usado en los primeros días, fue el 

clasificar los puestos en el orden de su dificultad relativa o de 

su valor para la organizaci6n. El siguiente sistema fué el método 

de gradaci6n o clasificaci6n, desarrollado en el Bureau of Perso­

nnel Research del Carnegie Institute of Technology (Departamento 

de Investigaci6n de Personal del Instituto de Tecnología de Carn~ 

gie). El desarrollo del primer método de valuaci6n por puntos se 

le atribuye a Merril R. Lott y su plan fué escrito en un artículo 

publicado en Mayo de 1925. El Qltimo de los cuatro métodos b~si­

cos en ser desarrollado fué el método de comparaci6n de factores 

en 1926. 

Los manuales de valuaci6n son en estos días una herramienta primoE 
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dial para cada una de las organizaciones que pretenden mantener en 

un marco de equidad interna y de competitividad externa con la re­

gi6n, - a su personal operativo y administrativo, en cuanto a las rp. 

tribuciones de su trabajo. 

Para ser justos y equitativos, los salarios para cada puesto debe­

r~n ser consistentes, tanto con las demandas e importancia relati-

va de estos puestos, como con los salarios que en otras empresas -

est&n pagando en puestos similares. Si bien ninguno de los siste­

mas de valuaci6n de puestos puede eliminar completamente la exis­

tencia de ciertas injusticias en los salarios, puede permitir que 

éstas sean detectadas y rectificadas más fácilmente que en el caso 

en que no exista un sistema formal de valuación. 

El caso que aquí se presenta para el diseño e implantaci6n del Ma­

nual de Valuaci6n de Puestos por el sistema de puntos, es de una 

empresa de servicios turísticos "AEROTUR, s. A. 11 



llERRAMIENTAS PARA LA OBTENCION 

DE INFORHACION 
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Para el desarrollo del diseño e implementaci6n del Manual de Valu~ 

ci6n por el sistema de puntos, la Empresa através del Gerente, nos 

di6 a conocer en forma general cada una de las descripciones de 

los puestos•que engloban las actividades y/o responsabilidades de 

ésta. 

Se elabor6 un cuestionario, el cual fué contestado por cada uno de 

los empleados, para determinar el orden de importancia que el per­

sonal da a los factores que deben intervenir en la Valuaci6n de 

sus respectivos puestos. Esto con el fin de contar con una Esta­

dística sobre las opiniones de cada empleado referente a los pues­

tos. 

Se utilizar;ín medios matemáticos, tales como f6rmulas de ecuaci6n 

de la parábola y coeficiente de correlaci6n, para llevar a cabo la 

eliminaci6n de los factores, y poder así determinar los requisitos 

principales de cada puesto, para una buena selecci6n de personal y 

equitatividad en el nivel que ocupe el ~ismo. 
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CAPITULO I 

VALUACION DE PUESTOS 

Es un sistema técnico que establece un conjunto ordenado de princl 

pies y reglas que se funda, cuando es posible, en elementos objetl 

vos y científicos, para determinar la imoortancia de cada puesto 

en relaci6n con los demás de una emoresa, a fin de lograr una co­

rrecta organizaci6n y remuneraci6n del personal. 

Otra definici6n aceotada es: un orocedirniento que analiza el pue~ 

to para determinar su grado de HABILIDAD, ESFUERZO, RESPONSABILI­

DAD Y CONDICIONES DE TRABAJO, en relaci6n con otros puestos de la 

misma organizaci6n, a fin de establecer una relaci6n 16gica y obj~ 

tiva entre estos factores y la estructura de salarios. 

Los elementos con que cuenta el concepto de valuaci6n de puestos 

son los siguientes: ANALISIS DE PUESTOS, ESPECIFICACIONES DEL 

PUESTO, CLASIFICACION DE FACTORES, COMPARACION DE .FACTORES, JERAB 

QUIZACION DE LOS PUESTOS Y DETERMINACION DEL SALARIO. 

1.1 VENTAJAS.- Entre las muchas ventajas que presenta una valu~ 

ci6n de puestos, mencionaremos las siguientes: 

l. Proporciona informaci6n para establecer una estructura de 

pago. 
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2. Hace posible .la comparaci6n. de los puestos y su remunera­

ci6n, C'oz:i loS ~e<.ot·r~~ ·~·~pi~~a~. 

3. Proporciona los medios necesarios para: establecer o dete,;: 

minar el salario del pue.~to de nueva creaci6n, 

4. Da argumentos para explicar diferencias especificas entre 

el valor de un puesto y otro. 

5, Auxilia al control de la n6mina. 

6. Mantiene el equilibrio de pago (A TRABAJO IGUAL, SALARIÓ 

IGUAL). Este equilibro de pago nos permite: 

a) Buen rendimiento en el trabajo. 

b) Bajos niveles de rotaci6n de personal. 

c) Trabajo en equipo. 

d) Evita la desmotivaci6n del personal. 

e) Mantiene un comportamiento provechoso del oersonal (Af 

TITUDES POSITIVAS, COOPERACION, INTEGRACION, ESFUERZO 

SOSTENIDO, ETC.), 

1.2 DIFERENTES METODOS DE VALUACION.- Existen diferentes métodos 

parn diseñar una valuaci6n de puestos; entre ellos tenemosios 

siguientes: 

METODO DE GRADACION.- Es un método de clasificaci6n en el -

que los puestos son ordenados en forma decreciente en térmi-

nos de sus diferencias en niveles de funciones, responsabil.!, 
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dades y requisitos,. comparándolos uno con otro para determi­

nar su posici6n relátiva en .la clasificaci6n. 

METODO DE CLASIFICACION O GRADOS.- Este sistema prooorciona 

un patr6n para medir las diferencias entre los puestos. La 

escala está formada de una serie de clases o grados que han 

sido definidos de acuerdo a los puestos que van a clasifica~ 

se. 

Las definiciones de los grados están escritas de tal manera 

que marcan las diferencias entre los distintos niveles de fun 

cienes, res~onsabilidades y requisitos. 

METODO DE COMPARACION DE FACTORES.- Consiste en ordenar los 

puestos de una em~resa, en funci6n de sus factores princioa­

les (habilidad, responsabilidad, esfuerzo y condiciones de -

trabajo), y aparte, de acuerdo con un valor monetario que se 

asigne a cada uno de los citados factores combinando ambos r~ 

sultados. 

METODO DE VALUACION POR PUNTOS.- Método que oroporciona un 

oatr6n para medir las diferencias entre los puestos. Al dis~ 

ñar una escala de puntos, debe realizarse una serie de pasos: 

a) Se seleccionan y definen los factores comunes a todos los 

puestos ?Or valuarse. 

b) Se determinan y define el número de grados que serán dis 

tribuidos dentro de cada factor. 
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c) Los factores sori ponderados. 

d) Se. asignan valores en puntos a cada grado de cada factor. 
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1.3 TABLA COMPARATIVA DE LOS METODOS DE VALUl\CION. 

METOOOS 
GRADACION ClJ\SIFICACION COMPARACION PUNTOS CARAC'l'EIUSTICAS O GRJ\DOS DE FACTORES 

OBJETIVIDAD BAJA ACEPTABLE ALTA ALTA 

PRECISION BAJA REGULAR BUENA ALTA 

COSTO BAJO BAJO MODERJ\DO ALTO 

TIEMPO DE RJ\PIDO RJ\PIDO TARDADO MODERADO VALUACION 

COMPLEJIDAD SENCILLO SENCILLO REGULA P. REGUt.AR EN SU USO 

TAMA!lO DE LA HllSTA 25 100 a 200 40 A 50 MUESTRA (PUES- APROX. APROX. APROX. 
ILIMITl\DO 

TOS) 

AMPLITUD MODERADA MODERADA MODEP.ADA GRANDE 

COMPRENSION MUY FACIL FACIL TARDADO TARDADO 
POR TERCEROS 

TIPO DE IMPLA_I!! POCO POCO TACION EN LA INMEDIATO RJ\PIDO LENTO LENTO 
EMPRESA 

USO ACTUAL EN 
ESCASO RARO UTILIZADO 

AMPLIA-
LAS EMPRESAS MENTE 

UTILI7J\DO 
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Cl\PITULO H 

VALOACION POR PONTOS 

De todos los métodos en uso, el que ha logrado mayor aceptaci6n -

hasta la fecha, es indiscutiblemente el de la valuaci6n por pun­

tos, debiéndose ésto a su carácter técnico y·a la relativa senci-

' llez de su aplicaci6n. 

Este método es también el que más permite cambios en los factores 

que lo ada9tan a las circunstancias particulares de cada empresa. 

Pero eso mismo hace que existan numerosos planes de valuaci6n por 

puntos que, si bien coinciden en lo esencial, difieren en modali-

dades secundarias. 

Por razones elementales de claridad y brevedad_, nos limitaremos a 

exponer un sistema concreto, orescindiendo de modalidades en la -

elaboraci6n, que pueden revestir otros planes de valuaci6n por puE 

tos. 

La definici6n del método de valuaci6n de puntos se indica en el c~ 

pítulo anterior. 

2.1 PROCESO DEL METODO.- A continuaci6n se detallan los pasos 6 

etapas que constituyen el proceso de este método, para obte­

ner una explicaci6n más clara sobre el mismo. 

a) Establecer y definir los factores b~sicos comunes de la 



b) 

c) 

d) 

e) 

11 

mayor parte de-~lo_s _trabajos, -que indican los elementos -

de valore eri todo_s los, puestos. 

>~ --·- - ---.- ---
espe6:H~éa~ery}.~ lóif giad~s 1de, é~~!.·~~ct~r. Definir 

-.. o::;:~~;, r • '_;_;'.-~·-~-·-C.~':_·<~~:-'.'. ~ O•,"'.<.' 

. Establecer l:~~ ~J~t~; q;Je h~-Y~; J~~ a:t~cii~~r a cada gra-

do de cada factor:· 

Preparar una descripci6n del trabajo.de cada puesto. 

Hacer la valuaci6n de cada puesto, determinando el grado 

de cada factor contenido en el trabajo. 

f) Sumar los puntos de cada factor para obtener el total de 

puntos de cada puesto. 

En la determinaci6n de los factores de valuaci6n, deben distinqlli!: 

se dos cosas: 

l. LOS REQUISITOS QUE DEBEN LLENAR LOS FACTORES.-. 

a) Objetividad.- Son los re~uisitos mínimos que el puesto exi 
ge para ooder ocuparlo, prescindiendo de la persona o per-

sanas concretas que se hallen en él. 

b) Discriminaci6n.- Este debe darse en todos los puestos en 

distinto grado, para diferenciar su valor, en relación con 

dicho factor. 
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c) Totalidad.- Esto implica que los factores oue se usen en 

la valuación sean- tales-1 ·que puedan aplicarse a todos los 

puestos comprendidÓs dentro de su ámbito, 

d) Necesidad.- Este criterio implica que el namero de facto-· 

res que debe usarse, no debe ser, ni más del necesario, ni 

menos del indispensable. 

e) Diferenciación.- Los factores no deben superponerse, ni t2 

tal, ni parcialmente, porque de hecho aumentaría la puntua­

ción de aquellos puestos que los tuvieran en alto grado oo~ 

que recibirían doble o triole namero de puntos por el mismo 

concepto y se reduciría el valor de aquellos que lo poseen 

en grado inferior. 

2. EL PROCEDIMIENTO Pl\RA ESCOGER Fl\CTORES.-

a) Conviene partir de cuatro genéricos (HABILIDAD, ESFUERZO, -

RESPONSl\BILIDl\D Y CONDICIONES DE TMBl\JO) , o si se auiere 

de la clasificación estandar mencionada en el caoítulo III, 

página 60, del libro de Administración de Personal (Segun­

da Parte), del autor Agustín Reyes Ponce. 

b) Puede convenir en otros casos un sistema inverso: Tener a 

la vista una enumeración de los análisis de puestos, cara 

escoger de esos factores, los que con base en las descrip­

ciones de puestos, se consideren más apropiadase 

c) Tener a la vista los factores usados en negociaciones siml 
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lares, y observar si abarcan todos los puestos de la empr~ 

sa, o, por lo menos, los principales en las categorías m~­

xima, media y mínima. 

d) Partir siempre de la descripción de los puestos, por lo m~ 

nos de aquellos que se hayan escogido como puesto-tipo. 

El establecimiento de grados en los factores son criterios aue siL 

ven para diferenciar los distintos niveles en (Jue un mismo factor 

puede presentarse en los distintos puestos. 

El ndmero de grados que se fijar~n a un factor, .depende de las ca­

racterísticas de los puestos que se han de valuar, pero en ningan 

caso es conveniente multiplicar grados innecesariamente. Es fre­

cuente señalar de cuatro a ocho grados, en empresas de magnitud y 

complejidad ordinaria. 
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ASPECTOS QUE DEBEN TOMARnE EN CUENTA 

PARA DISENAR UN MANUAL DE VALUACION 
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Dentro de los aspectos internos de cada organizaci6n se encuentran 

diversas necesidades para la determinaci6n de qué m6todo de valua­

ci6n se utilizará en cada una de estas. En la tabla del capítulo 

IJ se muestran las necesidades requeridas para cada organizacj6n, 

asimismo, se presentan a continuación algunos aspectos para dise­

ñar un Manual de Valuaci6n: 

a) Nivel jerárquico que comprende la valuaci6n • 

b) Diversidad de especialidades de los puestos • 

c) Tamaño y tipo de la empresa. 

d) Grados de complejidad de los puestos· 

e) Precisi6n requerida. 

f) Presupuesto disponible. 

g) Personal técnico disponible· 

3.1 SECUENCIA.-

a) Selecci6n de los factores. 

b) Factibilidad de agrupar factores relacionados. 

c) Definici6n de las bases de medici6n para cada f~ctor. 

d) Ponderaci6n de cada factor. 

e) Prueba de consistencia del Manual con puestos claves. 



3.2 REQUISITOS Ml\TEMATICOS.-

a) FUNCIONES: 

Manejo de ecuación y gráficas de l!nea recta· 

Manejo de ecuación y gráficas de parábola. 

bJ ESTAnISTICA: 

Coeficiente de correlaci6n. 

( 15 

3.3 REQUISITOS NO Ml\TEMATICOS.- Para el diseño correcto de un M~ 

nual de Valuaci6n de Puestos, debemos contar con lo siguiente: 

a) Una buena selecci6n de los factores de valuación. 

b) Un análisis de las funciones de cada puesto. 
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Cl\l'ITULO IV 

FACTORES DE Vl\LUl\CION 

Los factores, si están bien escogidos, precisan con gran exactitud 

al puesto, y lo diferencian de los demás. Si quisi6ramos hacer -

una comparaci6n podríamos decir que, a la manera como todo núme-

ro "no primo" está formado por una sóla serie de factor.es primos, 

y a una potencia determinada, y siempre iqual, cuando una escala 

está bien construida, cada puesto debe distinguirse el.e los demás 

por el diverso grado en que se dan los factores que se forman en 

dicha escala. 

El valor relativo de un puesto deT?ende de los siguientes factores: 

CONOCIMIENTOS 

HABILIDAD 

ESFUERZO 

f811s1cos 

G:l\RTICULAR~S 
roESTREZI\ 

~RECISION 

[

ISICO 

ENTAJ'.. 

TENCION VISUAL 
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POR PRODUCTO 

POR MAQUINARIA 

RESPONSABILIDADES POR MATERIALES 

POR MANEJO DE PERSONAL 

POR SEGURIDAD DE TERCEROS 

MEDIO AMBIENTE ~::::~TURA 
~UMEDllD 

CONDICIONES DE TRABAJO 

RIESGOS 

~
NTERNAS 

RELACIONES DE TRABAJO 
XTERNAS 

~
A SALUD 

NEVITABLES 
CCIDENTES 

4.1 DEFINICIONES DE FACTORES Y SUS GRADOS.- La determinaci6n nr~ 

cisa y clara del concepto de cada factor y de sus grados, es 

esencial en el método de puntos. 

No SP. trata de formular definiciones t~cnicas no elevadas, si 

no de una explicaci6n precisa y clara. 

Ayuda en la definici6n de factores y grados, lo que se llama 

"puesto-ttpico 1
', esto es, la menci6n ejemplificada de aque-

llos puestos en los que el factor o el grado se presentan ti 

picamente, con toda claridad y en forma indiscutible. 
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Aquí se presentan algunas definiciones aceptadas para los faE. 

tares con sus grados: 

"CONOCIMIENTOS" 

a) CONOCIMIENTOS BASICOS,- Es el conjunto de conocimientos 

mínimos indispensables que demanda el puesto en el ocupa~ 

te para que pueda entender el adiestramiento y pueda lle­

gar a desempeñar el puesto satisfactoriamente, todo ello 

estipulado en t6rminos de la institución acad6mica neces~ 

ria o su equivalente. 

b) CONOCIMIENTOS PARTICULARES.- Es el conjunto de conocí-

mientas que la persona necesita adauirir, teniendo los c2 

nacimientos básicos, para estar completamente ca9acitado 

para desempeñar el puesto a satisf acci6n; estos conoci­

mientos se adquieren mediante un perí?do de adiestramie~ 

to y del roce diario con las tareas del 9uesto. 

11 IL1\B ILIDAD 11 

c) DESTREZA.- Es la habilidad que demanda el puesto al oc~ 

µ.:.nte, medida en términos de la coordinaci6n muscular y/o 

senso~ial, así como de la frecuencia y rapidez con que d~ 

ben realizarse las tareas del puesto. 

d) PRECISION.- Es la exactitud física o mental que es nec~ 

saria para orientar o dirigir personal, así como trabajar 

con materiales, productos, procesos, cálculos, manipula-
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ciones o registros; medida en términos de la dificultad 

de obtener, de medir o de alcanzar determinados resulta­

dos y del grado de rlirecci6n o supervici6n con que se cuen. 

te al finalizar las tareas del puesto. 

"ESFUERZO" 

e) ESFUERZO FISICO.- Es la fatiga ffsica que se genera en -

el ocupante del puesto a causa de levantar, im~ulsar, pr~ 

sionar, empujar .• estirar o mover objetos durante el cfclo 

de trabajo, medida 9or kilos aproximados que demanda cada 

acci6n, el tiempo que dura y la frecuencia con que se re~ 

liza. 

f) ESFUERZO MENTAL.- Es la fatiga mental ocasionada por la 

concentraci6n y la atención que implica el recordar, utc~ 

der, considerar o tener presente conceptos, propiedades o 

condiciones que son necesarias para desarrollar las tareas 

del puesto; esta fatiga se mide en t6rminos de la frccueg 

cia, duraci6n o intensidad del esfuerzo. 

g) ATENCION VISUAL.- Es la fatiga ocular ocasionada en el 

ocupante del puesto por la utilizaci6n del sentido de la 

vista, al estar desarrollando sus actividades, esta fati­

ga es medida en términos de agudeza·, frecuencia y duraci6n 

con que se utiliza este sentido o bien 9or el desarrollo 

especial del mismo para realizar algunas actividades pr~ 

pias del puesto. 



( 20 ) 

"RESPONSMILID/\D" 

h) POR PRODUCTOS, M/\QUINARIA Y M/\TERIALES.- Comprende la 

responsabilidad por el cuidado y atcnci6n que son necesa­

rios para ejercer y/o hacer ejercer sobre equipo, maquin~ 

ria, productos, herramientas, instalaciones, materiales, 

materia prima, c§lculos, registros, archivos, transcrip­

ciones, diseños, etc., para evitar cualquier daño posible 

a ·l:os mismos, debido a descuidos por parte del ocupante. 

Esta responsabilidad es medida en t6rminos de probabili­

dad de error, de la frecuencia de operaci6n, del costo de 

correcCi6n y sus consecuencias; deben tomarse en cuenta -

los gastos fijos de operaci6n, utilidad marginal que se -

deja de percibir por equipo inoperante, pérdidas de tiempo 

y daños a materiales o mala calidad en los productos. 

il POR SEGURID/\D DE TERCEROS.- Es la responsabilidad por la 

integridad, aptitud y diligencia que debe prestar el ocu­

pante del puesto para proteger, salvar, guardar o elimi­

nar los riesgos de accidentes a que pueden estar ex~ues­

tos sus subordinados, compañeros de trabajo o el pablico 

en general; esta responsabilidad es medida en términos de 

las precauciones que deba observar y hacer observar para 

evitar accidentes a otras personas, así como de la magni­

tud de las lesiones o daños a los que se puede exponer. 

"CONDICIONES DE TRABAJO" 

j1)1 MEDIO· AMBIENTE. - son las condiciones ambientales bajo las 
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cuales se efectaa el trabajo y que ocasionan incomodid!:!_ 

des físicas o mentales en el ocupante a causa de elcmc~ 

tos tales como: polvo, vapor, olores desagradables, mo­

notonía, etc. Estas condfciones ambientales son medidas 

por la frecuencia, duraci6n e intensidad con que se pr2 

sentan .. 

Estos elementos quedan fuera de control del individuo, 

son peculiares de trabajo. Representan demanda en su -

persona y la sujetan a condiciones que promueven o rctil!: 

dan el éxito de sus operaciones. 

k) RIESGO A LA SALUD.- Comprende los riesgos posibles de 

ocasionarse lesiones o perturbaciones del organismo (crr 

fermedades), permanentes o transitorias, originadas por 

agentes físicos, químicos o biol69icos a los que se ex­

pone debido a la clase de trabajo, cuando interviene una 

causa repetida por algún tiempo o como consecuencia del 

medio ambiente en el que se desarrolla el trabajo. 

Debe considerarse la posibilidad en contraer la enferme­

dad, la gravedad o lo maligno de ésta y las medidas puc~ 

tas en pr~ctica por la empresa para reducir este riesgo. 

1) RIESGOS INEVITABLES DE ACCIDENTES.- Comprende los ríe~ 

gas posibles de ocasionarse lesiones M~dico-Quirúrgicas 

o perturbaciones Psíquicas o funcionales Y lesiones in­

ternas, permanentes o transitorias, originadas por la -

acci6n repentina de un agente exterior que puede ser m~ 
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dido (accidente), ocurrido durante el trabajo, en ejerci­

cio de éste o como consecuencia del mismo. Debe conside­

rarse la posibilidad de lesionarse y la magnitud de los -

daños sufridos, tomando en cuenta el debido uso del equi­

po de seguridad, que so sigan las indicaciones dadas al -

respecto y que respeten las disposiciones generales de s~ 

guridad y las propias de su oficio, que disminuyan los 

rie~gos a su mínimo nivel. 

"RELACIONES DE TRABAJO" 

m) INTERNAS Y/O EXTERNAS.- Es la responsabilidad por los co~ 

tactos personales requeridos como parte del trabajo para 

obrar y mantener una actitud favorable para con la compa­

ñía o el departamento, dando informaci6n e influenciando 

personas como clientes, proveedores o miembros de otros -

departamentos. Esta responsabilidad es medida en términos 

de ia frecuencia de éstos contactos, la forma en que se -

realizan y si éstos son para obtener o proporcionar algu­

na información o para influenciar a otras personas. 
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CJ\PITUT,Q V 

CARACTERISTICJIS DE Lh l\GENCI/\ DE VIJ\JES 

AEROTUR, S. A. 

LOC/\LIZACION 

Esta Agencia se encuentra ubicada en la planta baja de' un edificio. 

Est~ localizada en una ciudad que tiene las características sigui<>;! 

tes: 

a) Habitantes 

b) Altura: 

c) Clima: 

d) Datos Generales: 

7'000,000 

1,530 Mts sobre el nivel del mar. 

Templado y caluroso en el verano. 

Posee lugares de gran inter6s tu­

rístico, tanto para el turismo n~ 

cional como para ~l extranjero . . 

Es una ciudad que cuenta con todo 

tipo de instalaciones para convc~ 

cienes. 

Es una regi6n industrial, comer­

cial y de servicios. 
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llCTIVIDllDES 

Las actividades de Aeroturl s •. A., son: 

a) Dar ÍnfóiiTiaci6n grat~f~~,.de T~{~~gares de interés tur!stico a 

quien se lo s,;licit'e~'('~'~··<'''' 

.. ·.·· ~· :t~_._;:~<--.~.,,><·· ' . 

Expedir bolet~s p~r~ ~~~lquier tipo de 1;-ransporte a cualquier· b) 

lugar sfn. cobrar por dicho· Servicio. 

c) Organizar paseos por la regi6n para los turistas nacionales y 

·extranjeros que se hospeden en hoteles afiliados. 

d) Organizar excursiones al extranjero o a otros lugares del pa!s 

para grupos de personas que viven en la ciudad. 

·e) Tramitar pasaportes, visas, permisos, etc., a sus clientes. 

f) Hacer reservaciones de hoteles, centros de diversi6n, museos, 

etc., para sus clientes que lo soliciten. 

g) Desarrollar todas las activi~ades necesarias para el beneficio 

de sus clientes; tales corno expedir-seguros de vida, dar foll~ 

tos, rccoge_r a sus clientes, e.~c. 

h) Colaborar con las oficinas de la Secretaría de Turismo, para 

fomentar el turismo nacional e internacional. 
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O R G A N I G R 11 M 11 G E N E R 11 L 

GERENTE GENERAL 

SECRE'r11RI11 1 

CONTABILIDAD 

AUXILIAR CONTAíltLIDAD 

FACTUIUSTA 

i SECRETARIA j 

AYUDANTE 
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PERSONAL 

El Personal que labora en la Agencia, se compone en: 

a) Un Gerente General 

b) Un Encargado y/o Auxiliar de Relaciones PGblicas 

c) Un Contador 

d) Un Auxiliar de Contador 

e) Cinco A~esores de Viajes 

f) Tres Ayudantes de Asesor de Viajes 

g) Cuatro Secretarias 

h) Un Facturista 

i) Un Mozo 

j) Un Velador 

A continuaci6n se dan las descripciones generales de cada uno de -

los puestos: 

Puesto: GERENTE GENERAL 

Descripci6n Gen6rica: 

a) Enterarse de la marcha de la empresa a través de los informes 

diarios, consultas y juntas quincenales. 

b) Relacionarse con autoridades y organismos de la iniciativa p~ 

blica y privada ligados con la industria turística. 

c) Planear y proyectar asuntos financieros relativos a la empi::esa. 
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dl. Atender problemas en ausencia.de los responsables. 

e) Contestar correspondencia, 

f) Asistir a eventos relacionados con Turismo, Hoteler!a, Centro 

de Diversión, etc, 

g) Recorrer periódicamente los lugares de la regi6n de interés t~ 

rl'.stico, 

h) Efectuar viajes, periodicamente, para tratar asuntos relacion~ 

dos con su empresa. 

i) Tener juntas con todo el personal una vez al mes. 

j) Tomar acuerdos con el Contador y con el Auxiliar de Relaciones 

Pdblicas diariamente, 

Puesto: AUXILIAR DE RELACIONES PUBLICAS 

Descripción Genérica: 

a) Reportar semanalmente al Gerente General de sus actividades, 

b) Atender a los clientes cuando se re~uiera, 

c) Supervisar el trabajo de los Asesores de Viajes 

d) Contestar correspondencia. 
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e) Planear las actividades propias de 1-a empresa. 

f) Relaciónarse con autoridades y oi:ganislnos_p(iblicos y privados 
~-, ' . ' -, -

ligados con-ia industria del turismo. 

g) Asistir á · 1as _:juntas de la empresa. _ 
. - ··_ -_-- -_-_--_•- _-_-__ -_: ___ ·: .. ·-_-_._--_-_~ ~ ,,., ; ~:: .. ;··;·:."e: ~ ¡- ,º'-

Desandl.1~é l~s ~~t-ividades h) del Gerente General en ausencia de 

Puesto: 

Descripción _Genérica: 

a) Desempeñar las funciones de un Jefe de Personal. 

b) Preparar quincenalmente la nómina de sueldos, 

c) Atender los asuntos legales y fiscales de la empresa. 

d) Llevar control de los registros de la contabilidad diariamente. 

e) Responsabilizarse por la c?ja fuerte. 

f) Tomar acuerdos con el Gerente General todos los días, 

g) Elaborar los Estados Financieros de la empresa todos los meses. 

h) Supervisar los archivos de la empresa. 
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il Autorizar y supervisar losdu~omentcis•¡>or pagar y. pÓ;r cobrar • 

. · -:·: .• ,··'':· 

j) Tiene a su cargo.una Máquina·d~·coiita~J.1i.dn~~~n~ calculadora. 

~:( __ :~-- ·;:·: . .'-.:.:·:·~-~~,;:.",_ ' 

k) Asistir a juntas quincenales con el Gerente'.Genera{ y con el -

Auxiliar de Relaciones pablicas. 

Puesto: AUXILIAR DE CONTADOR 

Descripci6n Genérica: 

a) Preparar los registros de la Contabilidad todos los días. 

b) Preparar los documentos por pagar y por cobrar. 

c) Hacer dep6sitos y cambios de cheques en los Bancos: traer el -

dinero de la n6mina quincenalmente, 

d) Llevar un archivo de las solicitudes de crédito de los clientes. 

e) Tiene a su cargo una Máquina de escribir, una Máquina de Cent~ 

bilidad y una Calculadora. 

f) Efectuar todas aquellas actividades que el Contador le asigne 

para el buen funcionamiento de la empresa. 

g) Asisitir a las juntas cuando se le ordene. 
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Puesto: ASESOR DE VIAJE 

Descripción Gcn_llr ica: 

al Elaborar itinerarios, costós; tiempo, etc., a los clientes que 

deseén el· servicio. 

b) Tornar acuerdos con el Auxiliar de Relaciones P6blicas todos 

los días. 

c) Reportar semanalmente al Auxiliar de Relaciones Pdblicas sus -

actividades. 

d) Expedir boletos, hacer reservaciones de Hoteles, etc., a soli­

citud de los clientes. 

e) Atender a los clientes. 

f) Llevar solicitudes de crédito de los clientes que lo soliciten, 

al Contador para su autorización. 

g) Tener bajo custodia una Calculadora y todos los catálogos de -

viajes. 

h) Visitar periodicarnente los Hoteles afiliallos para organizar e~ 

cursiones a la región para turistas extranjeros y nacionales. 



puesto: AYUDANTE DE ASESOR DE VIAJES 

Descripci6n Genérica: 

a) Llevar la correspondencia a los clientes. 

b) Hacer los cobros a los clientes. 

c) Tener bajo custodia una Motocicleta. 
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d} Realizar todas aquellas actividades que el Auxiliar de Relaci~ 

nes Públicas le asigne. 

e) Colaborar con el Asesor de Viajes. 

Puesto: SECRETARIA 

Descripci6n Genérica: 

a) Mecanografiar cartas, reportes, acuerdos, momo.ri.lndum, etc- que 

el Asesor de Viajes, o el Contador, o el Auxiliar de Relacio­

nes Públicas o el Gerente General le dicten. 

b) Llevar el archivo. 

c) Atender el teléfono. 

d) Recibir a los clientes y mandarlos con la persona adecuada. 

e) Tener bajo custodia ~quina de escribir. 
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f) Efectuar todas aquellas actividades qué su Jefe créa necesa-

rias para la buena marcha de la Agencia~ 

Puesto: FACTURISTA 

Descripción Genérica: 

a) Llevar un archivo. 

b) Hacer Las facturas y clasificarlas de acuerdo al vencimiento. 

c) Verif_icar los· saldos de los clientes con los de los libros. 

d) Tener bajo custodia una Máquina de Facturación. 

e) Aclarar los Estados de Cuentas de los clientes cuando éstos lo 

soliciten. 

f) Reportar al Contador. 

Puesto: MOZO 

Descripción Genérica: 

a) Hacer la limpieza del local todos los días. 

b) Hacer mandados a todo el personal. 

e) Llevar correspondencia de un escritorio a otro. 

d) Preparar café y llevar los utensilios. 
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e) Llevar avisos/ comunicados,· etc,, a los diferentes medios de 

comunicaci6Ít ·;.. inform~é:i6n~ 

f) 

g) Arreglar pequeñas fallas y descomposturas de los servicios s~ 

nitarios y tenerlos en constante limpieza. 

h) Abrir la oficina y tenerla limpia a la hora de empezar a lab2 

rar el personal. 

i) Realizar todas aquellas actividades que el Contador le indique 

para la buena marcha de la Agencia. 

Puesto: ~ 

Descripci6n Gen~rica: 

a) Revisar todos los d!as, a la entrada y a la salida del persa-

nal, las instalaciones de alarma. 

b) Revisar que los escritorios, la caja fuerte, las oficinas, etc., 

estén cerrados. 

c) Checar el Reloj Marcador cada quince minutos. 

d) Tener bajo custodia una pistola, un reloj marcador y las lla-

ves de la oficina. 

e) Hacer constantemente recorrido dentro rle las oficinas de la -
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Agencia. 

POLITICAS GENERALES 

En virtud de que sus principales.clientes son norteamericanos, es 

necesario que el Gerente General, el Auxiliar de Relaciones P~bli­

cas, el Contador y el Asesor de Viajes dominen correctamente el 

idi6ma Inglés, para lo cual la Agencia patrocina cursos intensivos 

de Inglés a, dichas personas periódicamente. 

Además, la Empresa tiene las políticas siguientes: 

* Cumplir con todas las prestaciones que exige la Ley, tales corno 

Seguro Social, vacaciones pagadas, fondo para la vivienda, re­

parto anual de utilidades, medio mes como mínimo del sueldo en 

N~vidad, cursos de capacitación a todos los niveles, etc. 

* Contratar descuentos en el transporte, hoteles, etc., para sus 

empleados que salen de vacaciones. 

* Hacer pequeños préstamos a corto plazo y sin intereses a los 

empleados que lo soliciten. 

* Financiar la adquisición de autos, construcción de casa-habit~ 

ci6n para sus empleados. 

* Aumentos de sueldos cada año, etc. 

* El Gerente General en acuerdo con el Auxiliar de Relaciones P~ 
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blicas y con el Contador, solicitan la asesoría para establecer 

un Manual de Valuación de Puestos para su Empresa "AEROTUR, s. 

A.", con el fín de establecer posteriormente una poH'.tica justa 

y equitativa de sueldos y salarios. 
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Cl\PITULO VI 

PONDERACION DE LOS FACTORES 

Uno de los pasos más importantes en este método es la ponderación 

de los factores, ésto es, la asignaci6n que se hace a cada uno de 

ellos de un determinado valor que t~cnicamente se conoce como 11 P~ 

so", a fin de establecer su im~ortancia relativa, y su influjo en 

el valor de los puestos. 

Es evidente que no todos los factores tienen iquál importancia en 

las labores de una empresa. La oonderaci6n de factores establece 

qu~ relación existe entre la im~ortancia de los aue se usan en una 

valuación. 

Entendemos p~or ''.Pesoº, la importancia que un factor de trabajo ti~ 

ne en relación con los demás de una empresa expresada en_ porcent~ 

je. 

6.1.- Selección de los Factores: Existen en la actualidad diveE 

sas formas de seleccionar los factores de valuación; ésto 

dependiendo de la exactitud y precisión que se requiera en 

el Manual de Valuación de Puestos. 

Aqui se presenta la selección de los factores en forma de 

cuestionario, los cuales son llenados ~ar los empleados, -

para obtener un análisis de la imoortancia que tiene cada 
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factor. 

Ver anexo "Aº. 

Los factores que fueron seleccionados por el Comité, form~ 

do por personal de la Empresa, son los siguientes: 

FACTORES 

1.- Conocimientos D6sicos 

2.- Conocimientos Particulares 

3.- Prccisi6n 

4.- Esfuerzo Físico 

s.- Esfuerzo Mental 

6.- Resoonsabilidad por Equioo 

7.- Resnonsabilidad cor manejo de Personal 

8.- Responsabilidad por Seguridad de Terceros 

9.- Riesgos de Salud 

10.- Riesgos inevitables de Accidentes 

11.- Relaciones Externas de Trabaio 

A 

B 

c 

D 

E 

F 

G 

H 

I 

J 

K 

6.2.- Pondcraci6n de Factores y sus Grados: La informaci6n obt~ 

nida por los empleados de la Empresa, al contestar los cu~ 

tionarios, se venci6 en forma de matriz para su análisis -

subsecuente. 

Dicha rnatríz se le conoce con el nombre de Ma.tr.Íz de Fre­

cuencias. 
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PRIORIDAD DE LOS FACTORES 

(JERARQUIZACION) 

N6mero de Votos obtenidos en la Encuesta 

~ I,IJGl\R l\ u c D E F G ll 

l 2 4 1 1 

2 1 1 2 1 1 1 

3 3 2 2 1 l 3 

4 1 1 1 2 2 1 2 

5 1 2 1 3 

6 l 1 l 2 2 

7 2 1 2 1 1 1 

B 1 3 1 2 2 2 

9 1 2 1 

10 1 1 2 1 

11 1 2 1 1 2 1 

MATRIZ DE FRECUENCIA 
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I J K 

2 2 3 

1 3 3 

1 

4 

1 2 

2 3 1 

1 

1 2 

1 

El método para resolver esta TTI?Jtríz se llama "Listas Totales", el 

cual consiste en multiplicar el primer rengl6n por 11, el segundo 

por 10, el tercero por 9 y asi sucesivamente, hasta llegar al un­

décimo renglón que se multiplica por 1, la matriz resultante es: 
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~ r /\ D e o E p G JI I J K 
~---------- ::=:::::- ---- ::.:= ·'= -==----== = '= ==- = == ~= 

1 22 44 11 11 22 22 3J 

2 . 10 10 20 10 10 10 10 30 30 

3 27 18 18 9 9 27 9 

4 8 a 8 16 16 8 16 32 

5 7 14 7 21 7 14 

6 6 6 6 ]2 12 12 18 6 

7 10 5 10 5 5 5 5 
~->----

8 4 12 4 8 9 8 

9 3 6 3 3 6 

10 2 2 4 2 

11 1 2 1 1 2 1 1 

TOTAL: 87 104 55 32 81 50 68 74 64 76 120 

METODO DE LIST/\S TOTl\LES 

El factor que obtenga la mayor suma, ocupar~ el primer lugar, el -

inmediato inferior en valor ser~ el segundo, y así sucesivamente. 

La lista de acuerdo a los resultados en orden decreciente es la s! 

guiente: 

~ ~ ~ 

lº K 120 

2º B 104 

3º /\ 87 

4º E 81 

5º J 76 

6º H 74 
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7º G 68 

8º I 64 

9º e 55 

10º F 50 

llº D 32 

Total 811 

6,3,- Tabla de Ponderaciones; valor de los factores y sus diferen­

tes Grados: La ponderaci6n de cada factor es proporcional -

al total de puntos obtenidos en el punto anterior. Una re­

gla de tres simple basta para obtener las ponderaciones de 

los factores: 

P O N D E R A C I O N 

811 100% 

120 X 

donde X 14. 8% 

De aqui la ponderaci6n de cada factor y tomando 1,000 puntos 

como base, tenemos lo siguiente: 

~ PONDERACION VALOR DE PUNTOS 

K 14.80 148 

B 12 .82 128 

A 10.73 107 

E 9.99 100 

J 9.37 94 

H 9.12 91 
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G 8.38 84 

I 7.89 79 

e 6.78 68 

F 6.17 61 

D 3.95 40 

Total 100.00 1,000 

El siguiente paso es dividir cada factor en grados o niveles 

que indican la exigencia requerida para diseñar eficientemerr 

te las funciones del puesto bajo cuesti6n. El número de es­

tos grados, es difícil determinarlo con exactitud, va que va 

rían de acuerdo a las exigencias y/o necesidades de las em­

presas; para nuestro caso, tomaremos como base 6 grados para 

todos los factores. 

Para obtener los puntos de cada grado, de los factores a ana 

lizar, utilizaremos la ecuaci6n de la Parábola. Para trazar 

una parábola, se necesita conocer tres puntos corno mínimo, -

por los que tiene que pasar, por lo tanto, ya conoce~mos un -

punto, que es el que resulta de fijar en el grado 6, del fac 

tor K (grado 6 es igual a 148 puntos). 

Como una consideraci6n especial, es que la exigencia del pu.e~ 

to, independientemente del factor bajo consideraci6n, es mu­

cho mayor en sus grados altos, que los que requieren en sus 

grados bajos; nsi ·.mismo, como consideraci6n fundamental, nin­

qún factor de menor importancia tendrá un grado en valor más 

alto, que el que tiene el grado correspondiente de un factor 

de mayor valor. 
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Para encontrar los valores de cada' uno d·e, los .5 grados res­

tantes del factor "K", utilizáremos .una derivaéi6~ de la· f6E 

mula de la parjb~la·s~gur:nte;g~e ~~~endiona en el libro -

Técnicas. Cuantftatlv~s en J.~;-A~l~ls~~~lÚí de Personal, 
• • •, "\C~ '/·-·' ···' 

. : .. '.: .<.:.: .. · ... ,- - -'' -º~- ·'.·~·--·- , ;:_'\,;'-,~ '-; >:~·;;_.- __ ::.:, _.· ·. 

v __ • t····· .. M· ; · .. · :. X· :: •.·.···.··: .... ·.,·_·.[:·-·.-.·_.·<·.·.1·.··-···.r···¡·••x····2·.· .. ·.·+ • . .. '\·:·::: ~~; ~-H;~{~ 
.• n ;ci{-11 .. . .. . 
.:. ,·. f.;_:rc'",. -\~'. ·:.+~I .J;\~/--~f.·:~ -~~:;~~-::·. 

donde: M-". v.Ú~r'~tiln~~icó del ~rado mjs alto. 
-;-· ··.··.-/:'.::;"-

· : ' n- nGníC!r<'i' de drados del factor • 
.. . i - \'.,.,""'-~~,··-··· '::;. -· - - . _, -

r- fra6;,,ión p<Íra determinar el valor de los grados. 

Y- val~;~ e~ puntos del grado i, cuando x = i. 

x- ntlniero_del grado bajo cuestión. 

O> r < 11 r <+ (f%) 

(utilizando un valor (utilizando un valor para el 

fraccionado) • ler. grado) . 

Por lo tanto, si se desea que el orimer 9rado tenga un valor 

rn, entonces: 

m _Q!_ 
n 

donde r mn 
-M-

Así oues, utilizando la fórmula antes descrita y utilizando 

r = .5, para el factor bajo.cuestión "K" y el total de oun­

tos asignados 1481 el total de grados seleccionados fué de 6, 

por lo tanto sustituyendo tenemos: 



y J __ 6 -=-14-...8 -l (6-1) 
[ (1-.S) 12 + 

148 
y= 30 [ .s + 2 J 

y 12.33 

( 4J ) 

( .5) (6) - 1 J ]-

Al sustituir los valores y al resolver la ecuación, obtenmos 

que el grado uno del factor 11 K11 eauivale a 12 puntos; así 

mismo sustituimos los valores de cada uno de los 4 qrados ~ 

tantes del factor en cuesti6n, y repitiendo estas operaciones 

en cada uno de los factores ~ara obtener la tabla con sus v~ 

lores correspondientes. (Existen otras formas ~ara determi-

nar los valores de los grados de cada factor. Ver an8Xo "B"). 



TABLA DE VALORES EN PUNTo's .m: CADA FACTOR 

Y SUS GRA.DOS CORRESPONDIENTES. 

SIGLAS PONDE- G R 1\ DO 
FACTORES RACION I II III IV 

CONOCIMIENTOS: 23.55% 

l. IlASICOS A 9 21 37 57 
2. PARTICULARES B 11 26 45 68 

HABILIDAD: 6. 78 % 

3. PRECISIO!'l c 6 14 24 36 

ESFUERZO: 13.94% 

4. FISICO: D 3 8 14 21 
s. MENTAL: E 8 20 35 53 

RESPONSAilILIDAD: 23.67% 

6. POR EQUIPO F 5 12 21 33 
7. POR PERSONAL G 7 17 29 45 
B • SEGURIDAD DE 

TERCEROS H 8 18 32 49 

CONDICIONES DE 
TRl\IlAJO: 17.26% 

9. RIESGOS A LA 
SALUD I 7 16 28 42 

10. RIESGOS INEV.!_ 
TA!lf,ES A LA 
SALUD J 8 19 33 so 

RELACION DE TRA-
BAJO: 14. 80 % 

11 EXTERNAS K 12 30 52 79 

( 44 ) 
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Primer·intento·en' el diseño: El siguiente paso es elaborar 

el M~ridalid~ val.uaclón de Puestos,_ utilizando las definici2. 
~ 

nes prop8rciC:.~ric1ri-,; poi:: 'la empresa, de los factores y sus grf!_ 

dod ;' ~()~.;:· tainbiéri las pc:ÍJaei:aciones obtenidas en el punto -

anterior/ 

El Manual de Valuación llamado también a veces "Escala do -

Valuaci6n 11
, constituye el instrumento con el que los micm-

bros del Comité determinarán, dentro de un margen de crite-

rio, el valor de cada uno de los factores y, por medio do -

ellos, el de los puestos. A continuación se presenta el Mf!. 

nual con sus diversos factores y grados, así como tambi6n -

sus respectivas ponderaciones: 

CONOCIMIENTOS 

1.- BASICOS: Son.los conocimientos mínimos e indisoensables que 

demanda el puesto en el ocupante, para que pueda entender el 

adiestramiento y pueda llegar a desempeñar el puesto a sati~ 

facción, todo ello estipulado en términos de la instrucción 

necesaria o su equivalente. 

GRADOS PUNTOS ESPECIFICACION 

I 9 Saber lee.r y escribir, sumar, restar: -

conocimiento del reglamento interior de 

trabajo. 

Estudios mínimos de primaria. 



II 21 

III 37 

IV 57 

V 80 

VI 107 
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Mecan9grafía y Taqüi.grafía ·en .español. 
' ' ' 

Procedimientos· éOontablesi tales corno J.i!!_. 

ta de·rayas'y'otrbs,proc~sos contables 

simples. Est~d¡os d~ ~ecundaria, prev.Q. 

cacional o su equivalente. 

Mecanografía y Taquigrafía en Inglés. 

Conocer la operaci6n de equipo de la 

oficina sumamente complicada. Conoci-

rnientos de contabilidad suficiente para 

resolver problemas sencillos. Estudios 

de secundaria, prevocacional o su eaui-

valente. 

Conocimientos necesarios para la aplic~ 

ci6n práctica de alguna ciencia, tal c.Q_ 

rno la contabilidad, administraci6n. 

Capacidad para des'arrollar labores en -

campo de importancia. Resoluci6n de p~ 

blernas en posibilidad de mercado, oper~ 

cioncG contables, etc. Conocimientos 

generales en materia administrativa. 

Conocimientos suficientes para poder di 
señar nuevos métodos y servicios. Res~ 

luci6n de problemas m~s complejos en R~ 

laciones PGblicas, Laborales con el Go-

bierno, etc. Amplios conocimientos en 
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materia administrativa.- Estudios de -

post-grado especializado sobre su trab!!_ 

jo. 

2.- PRRTICULARES: Son los conocimientos que se deben adquirir CQ 

rno base los Básicos, para estar completamente capacitados pa­

ra desempeñar el puesto a satisfacci6n; estos conocimientos -

se adquieren rnecHante un período de adiestramiento y del roce 

con las tareas del puesto. 

GRADOS 

I 

II 

III 

IV 

PUNTOS 

11 

26 

45 

68 

ESPECIFICl\CION 

Operaciones sencillas manuales con m!n! 

rno grado de destreza, tales corno peque­

ñas reparaciones sanitarias, mecánicas, 

etc. 

Ciertos conocimientos en el uso de fac­

tores para transformar unidndcs de un -

sistema a otro. Saber ~sar reloj marc!! 

dor, pistola, máquina copiadora, etc. 

Uso sencillo de una maquinaria. l\yudar 

a operaciones semicomplicadas. Manejo 

de catálogos de viajes, tarifas, tiempo. 

Dominio de un idioma extranjero. Desa­

rrollar itinerarios de cierta compleji­

dad. Conocimientos de lugares de inte-
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VI 128 
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rés, tanto nacional como del extranjero. 

Dominio .d.e. uno o varios idiomas extran­

jeros; Desarrollar itinerarios comple­

jos para grandes grupos de personas. 

Capacidad para resolver problemas com­

plejos en su área de operaci6n. 

Dominio de dos o más idiomas extranje­

ros. Conocimientos sobre los diferen-

tes cambios de moneda, hora, lugares de 

interés turístico. Conocimientos pro­

fundos sobre el área turística. 

HABILIDADES 

3.- PRECISION: Es la exactitud física o mental que es necesaria 

para or"ientar o dirigir personal, asi como para trabajar con 

materiales, productos, procesos, c~lculos, manipulaciones, r~ 

gistros; medida en t6rminos de la dificultad de obtener, de -

medir o de alcanzar determinados resultados y del grado de di 

recci6n o supervisi6n con. que se cuente al finalizar las ta­

reas del puesto. 

GRADOS PUNTOS 

I 6 

ESPECIFICACION 

NULA.- Labores cuyas normas de exacti­

tud no existen o son demasiado amplias 

por lo que la posibilidad de cometer un 



II 14 

III 24 

IV 36 

V 51 
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error es·iluía:y:nc:i imp~ica dificultad -

alguna al alcanzar la precisi6nreq~er_! 

da·; 

MINIMA.- Labores cuya tolerancia o noE 

mas _de seguridad son. amplias por lo que 

la posibilidad de cometer un error es -

casi nula y pr~cticamente no implica di 

ficultad para alcanzar la precisi6n re-

querida, 

MEDIANA.- Labores en las que existen -

límites determinados y el trabajo clcntro 

de los mismos presenta una dificultad -

mediana, como acontece al localizar ha-

teles, centros de recreo, itinerarios, 

etc. 

SUPERIOR.- Labores en las· que existen 

tolerancias estrechas y el trabajo den-

tro de ellas presenta una dificultnd ~~ 

Perior, como acontece el preparar lis-

tas de rayas, presupuestos y honorarios 

de viajes, etc. 

CONSIDERABLE.- Labores en las que exi~ 

ten tolerancias tan estrechas que es n~ 

cesario realizar ajustes, c~lculos y m~ 

nipulaciones difíciles de alcanzar, que 
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una falla origina errores de mucha tra~ 

candencia o corisideraci6n. 

EXACTITUD.- ·Labores en las que se re­

quiere un esfuerzo considerable para al 

canzar la exactitud en el desempeño de 

las funciones. 

ESFUERZO 

4.- FISICO: Es la falta que se genera en el ocupante del puesto 

por las acitividades que realiza, y demandan un esfuerzo físi­

co, como levantar, impulsar, empujar, estirar o mover un obj~ 

to durante el ciclo de trabajo; debe considerarse los kilos -

aproximados que demanda cada acci6n, el tiempo que dura y la 

frecuencia con que se realiza. 

GRADOS 

I 

II 

PUNTOS 

3 

8 

ESPECIFICACION 

NULO,- Trabajos que no generan cansan­

cio o fatiga corporal, corno trabajos de 

escritorio. Labores que s6lo requieren 

ejercer esfuerzos menores a un kilo in­

termitente hasta una hora por turno. 

Posici6n confortable. 

MINIMA.- Trabajos que generen muy poco 

cansancio o fatiga corporal, como tra­

bajos de vigilancia, etc. Labores que 
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s6lo requieran· ~~fuerzas 'menor~s. ª·.un -

kilo interrnitenté h8.sta una+o.rü p6(t~E 
no. Posici6l1. coiÍfÓrtabli? '.en :!'n sOi : dé 

su turno' t~~ba·;~~ corno de ~;,~~ªªº~' 
etc. 

MODERADA.- Trabajos que generan un ca~ 

sancio moderado como trapear, barrar, -

etc. Labores que s61o requieren esfueE 

zos menores a 10 kilos intermitente ha~ 

ta una hora por turno. 

Trabajos que generan un cansancio lige-

ramente superior a lo normal, labores -

que sólo requieren esfuerzos de 21 a 30 

kilos intermitente hasta una hora por -

turno. 

Trabajos que generan una fatiga muscu-

lar, superior a lo normal, la?orcs que 

s61o requieren esfuerzos rle 31 a 40 ki-

los intermitentes hasta una hora por tl..>f. 

no. 

Trabajos en los que se requieran csfuc~ 

zas mayores de 40 kilos intermitentes. 

s.- MENTAL: Es la fatiga mental ocasionada por la concentraci6n· 

y la atención que implica el recordar, atender, considerar o 
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tener presente conceptos, propiedades o condiciones que son -

necesarias para desarrollar las tareas del puesto; esta fati­

ga se mide en términos de la frecuencia, duracic:in o intenst­

dad del esfuerzo. 

GRADOS 

I 

,/ 

II 

III 

IV 

PUNTOS 

a 

20 

35 

53 

ESPECIFICACION 

Trabajos que. requieren poco esfuerzo p~ 

ra recordar instrucciones, para ejecutaE 

las en una secuencia preestablecida o -

para seguir alguna regla. 

Trabajos en que debe recordarse cierta 

variedad de procedimientos para ejecu­

tarse correctamente aunque el esfuerzo 

es intermitente. Puede requerir leer 

gran parte del tiempo. Trabajos como 

de pre9arar nóminas, facturista, etc. 

POCA ATENCION MENT1\L PERO CON FRECUEN­

CIA. - Trabajos de rutina que requieren 

de poca atenci6n mental pero con mucha 

frecuencia. Preparar itinerarios den­

tro de la ciudad, etc. 

ATENCION MENTAL INTENSA POR PERIODOS -

CORTOS DE TIEMPO: Trabajos que requie­

ren bastante concentraci6n mental por -

ser variados, por necesitar vigilancia 
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constante o por .la urgencia para lleva!. 

se ·a cabo.. Trabajos com.o preparar ba-. 

lances, it:iner~;iOs al-extranjero y na­

cionaleS, etc'. 

ATENCION MENTAL INTENSA POR PERIODOS 

LARGOS DE TIEMPO.- Trabajos que requi~ 

ren largos períodos de concent raci6n trC!l 

tal intensa para evitar errores o faltas 

de coordinaci6n. Trabajos como planea­

ci6n de trabajos complicados, etc. 

TRABAJOS QUE REQUIEREN CONCENTR/\CION I~ 

TENSA MENTAL POR TENER \,l<J\N JM'01ITl\.'1CIA.-

Trabajos muy variados que presentan pro 

blemas muy difíciles cuya soluci6n re-

quiere una gran concentraci~n mental 

prolongada. 

RESPONS/\BILID/\D 

6.- POR EQUIPO: Valúa la responsabilidad por el cuidado y aten-

ci6n necesarios sobre equipo, herramientas, maquinarias, pro-

duetos, materiales, materia prima, cálculos, registros, archi 

vos, transcripciones, diseños, etc., para evitar cualquier d~ 

ño posible a los mismos debido a descuidos por parte del ocu-;a 

pante. 

Es medida en términos de probabilidad del error, de la fr~ 
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cucncia de operaci6n, del costo de correcci6n y sus consecue~ 

cia's; debe tomarse en cuenta los_ gastos' fijo_s de_ operaci6n, _!! 
- - -

tilidad marginal que se.deja de percibirpor_ equipo' inoperan-

te 1 pérdidas de tiempo y daños rnat_eriales -o mala calidad en 

los productos. 

ESPECIFICllCION 
GRADOS PUNTOS PROBABILIDAD COSTO . 3 BllJI\ 

I 111\STI\ $ 1,000.00 
5 1\LTll 

9 BAJll 
II llASTI\ $ 3,000.00 

12 AL'rA 

15 Bl\JA 
III HASTA $ 5,000.00 

21 ALTA 

22 Bl\JA 
IV Hl\STI\ $ 10,000.00 

33 i\L'rll 

34 BllJA 
V HASTA $ 20,000.00 

46 AL~'I\ 

47 8'\JA 
VI H-1\STA $ 50, 000. 00 

61 ALTll 

7.- POR MANEJO DE PERSONAL: Es la responsabilidad por la asiste~ 

cia, adiestramiento y viqilancia que el ocupante del puesto -

requiere dar a sus subordinados; es medida en t6rminos Ce pe~ 

sonas que se dirigen, supervisan y de la complejidad y varie­

dad de las funciones que ellos realizan. 



GRADOS PUNTOS 

I 7 

II 17 

III 29 

IV 45 

V 63 

VI 84 
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ESPECIFICACION 

El ocupante responde únicamente por el 

trabajo propio; no supervisa a terceros. 

Ninguna responsabilidad directa, pero -

su trabajo depende de otros. Eventual­

mente supervisa a una persona en traba­

jos simples de rutina, tales como che­

car datos escritos, listas, etc. 

Supervisa directamente de 1 a 3 perso­

nas en trabajos simples de ninguna com­

plejidad técnica o a una persona en tr~ 

bajos especiales especificas, tales co­

mo revisar itinerarios, presupuestos, -

honorarios, etc. 

Supervisa de l a 2 personas en trabajos 

de cierta complejidad: .tales como Esta­

dos de Resultados, Situaci6n Financiera, 

etc. 

Supervisa de 3 a 5 personas en trabajos 

de cierta complejidad, tales como Pro­

grama de Trabajo, Planeaci6n, Proyec­

tos, etc. 

Supervisa a más de 5 personas en trab~ 



( 56 ) 

jos de gran complejidad, tales cono reo,E 

ganizaci6n administrativa, programas de 

mercado, publicidad, etc. 

8.- POR SEGURIDAD DE TERCEROS: Es la seguridad por la integridad, 

aptitud y diligencia que debe prestar el ocupante del puesto 

para proteger, salvaguardar o eliminar los riesgos de accide~ 

tes a que pueden estar expuestos sus subordinados, compañeros 

de trabajo o el público en general: es medida en t6rmino de -

las precauciones que debe observar y hacer observar para evi­

tar accidentes a otras personas, así como de la magnitud de 

las lesiones o daños a los que se puede exponer. 

GRADOS 

I 

II 

III 

PUNTOS 

8 

18 

32 

ESPECIFICACION 

Trabajo en los que es poco posible que 

por un descuido de su parte se acciden­

ten otras personas (aún en el caso de -

que existan condiciones inseguras). 

Trabajos en los que un pequeño descuido 

pue?e ocasionar leves accidentes a teE 

ceros (aseo, mantenimiento, etc.). 

Maneja equipo, materiales, etc., que ?-.I~ 

den ocasionar accidentes a varias pers~ 

nas o graves a pocas personas, tales CQ 

mo conductor de autos, de mctocicletas, 

etc. 
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Trabajos en que tiene bajo su cuidado a 

un grupo pequeño de personas, hasta 5, 

y que un descuido puede ocasionar acci­

dentes a varias de ellas; trabajos como 

conducci6n de excursiones, etc. 

Trabajos en los que debe observar pcrs~ 

nalmcnte o hacer observar las prccnuci~ 

nes necesarias para disminuir la posib1 

lidad de accidentes, y que un descuido 

pueda ocasionar graves accidentes a va­

rias personas; trabajos de supervisi6n 

a lugares, vehículos, condiciones de s.s_ 

guridad, necesidades de protección, etc. 

Elaborar todas las políticas de protec­

ción y seguridad suficientes para elim! 

nar posibles accidentes, hacer observar 

las disposiciones fijadas, diseñar scñ~ 

les de protección, etc. 

CONDICIONES DE TRABAJO 

9.- RIESGOS A LA SALUD: Considera las incomodidades, molestias y 

peligros inherentes a la ejecuci6n del trabajo, aún después de 

tomar todas las medidas de seguridad pertinentes, o que se en­

cuentran en el ambiente en que se desarrolla. 



GRADOS PUNTOS 

I 7 

II 16 

III 28 

IV 42 

V 59 

VI 79 
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ESPECIFICACION 

Trabajos ejecutádos en oficina indivi­

dual con ¡;onti:~í~~.Pª!ª el aire acondi­

cionado y c~J..;.;abci6~; Aislada de rui:... 

dos' polvos' . etó. 

Condiciones buenas. Trabajos ejecutados 

en oficinas generales. Algo de ruido~ 

riqinaclo por m.iqi.iinas de escribir. No 

existen elementos en el medio ambiente 

que afecten la salud. 

Condiciones alqo desagradables, debido 

a la existencia de ruidos, calor, ¡:olVO& 

etc., pero en forma contínua. · 

Exposici6n constante a condiciones algo 

desagradables, tale~ como polvo, olor, -

ruidos, etc. Poca posibilidad de con-

traer una enfermedad. 

Exposici6n no contínua a condiciones 

verdaderamente desagradables. Regular 

posibilidad de contraer enfermedades. 

Exposici?n cont!nua a condiciones verd~ 

deramente desagradables. Alta posibili 

dad de contraer enfermedades. 
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10.- RIESGOS INEVITABLES DE ACCIDENTES: Evalda los riesgos a que 

está. expuesta la persona cuando desarrolla su trabajo; toman­

do en.cuenta la posibilidad y la magnitud del daño, enferme­

dad o lesi6n. 

GRADOS 

I 

II 

III 

IV 

V 

PUNTOS 

8 

19 

33 

so 

71 

ESPECIFICACION 

Poca posibilidad de accidentes; ocasio­

nalmente se expone a golpes leves, cor­

tadas, machuconcs, quemaduras, etc. 

Trabajos de escritorio. 

Mediana posibilidad de accidentes; esp2 

rádicamente se expone a pequeños acci­

dentes, tales como golpes, quemaduras, 

etc. Trabajo de aseo, mantenimiento, -

vigilancia, etc. 

Alta posibilidad de accidentes leves, 

como golpes, machucones., rcsbulones, 

etc. Trabajos de mensajeros, conducci6n 

de grupos, etc. 

Baja posibilidad de accidentes graves -

que causen incapacidad temporal. Trnb~ 

jos de velador, reparaci6n de sistemas 

mec:lnicos, etc. 

Mediana posibilidad de accidentes gra-
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ves que causen incapacidad temporal. 

Trabajos de conductor de motocicletas, 

de autos, etc. 

Alta posibilidad de accidentes graves -

que causen incapacidad permanente. Tr~ 

bajos con exposici6n total a elementos 

que puedan ocasionar accidentes. 

RELACIONES DE TRABAJO 

11.- EXTERNAS• Es la responsabilidad por los contactos personales 

requeridos como parte de su trabajo para obrar y mantener una 

actitud favorable para con la compañía, dando inforrnaci6n e 

influenciando a pcrson.:i.s como clientes, proveedores, cte. Es 

medida en t6rrninos de la frecuencia de estos contactos, la -

forma que se realizan. 

GRADOS PUNTOS 

I 12 

II 30 

ESPECIFICACION 

Trabajo en que que no se requiere ning~ 

na relación externa, tales corno el tra­

bajo de aseo, mantenimiento, archivo, -

etc. 

Trabajo en el que se requiere esooradi­

camente alguna relación externa, tales 

como mensajero, velador, chofer, etc. 



III 

IV 

V 

VI 

52 

79 

111 

148 
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Tracajo en el que se requiere· en forma 

intermitente contactos con clientes, -

etc. Trabajos de recepcionista, tele­

fonista, secretaria, ayuñantes de ase­

sores, etc. 

Trabajo que requiere una mayor rclaci6n 

externa contínua y prolongada con clie~ 

tes, como el Contador, Compras, Jefe rlc 

Personal, Asesores de Viiajes, etc. 

Trabajo que requiere. una qran relaci6n 

externa con organismos relativos al T~ 

rismo y que benefician a la Empresa, -

como el Director de Relaciones Pablicas, 

cte. 

Trabajo que requiere sostener, incrcmc~ 

tar, crear buena imagen al negocio, con 

organismos turísticos, .hoteles, centros 

de interés, Gobierno, Banca, etc., ta­

les como el Gerente General, etc. 
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CAPITULO VII 

VJ\LUACION DE PUNTOS DE CADA PUESTO 

El paso en que propiamente se realiza la valuaci6n por puntos, es 

aquel que consiste en comparar los datos que· se contienen en las -

"EsPecificaciones de Puestos 11
, previamente elaboradas, con las de­

finiciones de grados y factores que se contienen en la escala de -

valuaci6n o manual de valuaci6n. 

Por medio de esta comparaci6n se determina en cual de los grados -

del factor se encuentra el puesto que se está valuando, y aplique­

mos a dicho factor el nGmero de puntos que le corresponrten. En fo~ 

ma semejante, se va haciendo la cornparaci6n respecto a todos los -

factores que integran el puesto, y asiqnando a cada uno el número 

de puntos respectivos. Cuando a todos los factores se les han se­

ñalado sus puntos, se obtiene la suma total que corresponde al pue.§_ 

to. 

Una vez que se han valuado los distintos puestos, se comprende fa­

cilmente que el nGmero total de puntos que a cada uno haya corres­

pondido, indicará el orden de categoría en que deben colocarse. 

A continuaci6n se presenta la matríz de los resultados de ValuRai6~ 

llevada a cabo con el personal de la Agencia de Viajes. 



MATRIZ DE RESUT.Tl\DOS. DE. LAS Vl\LUl\CIONES 

DE LOS PUESTOS 

~ 
1 2 3 4 s 6 7 8 

G1'E, /\UX. CON'r. /\UX. /\SR, /\YT!l. s~:c. l'l\CT. 
GRJ\L. RBT .. DE DE /\SR. 

11un. CON'l'. VJES, VJES. 
- r----= ' -

CONOCIMI EN~·os V VI V lV Ill II III II 
Bl\SICOS 

l\. 80 107 BO 57 37 21 37 21 

CONOCIMIENTOS IV V V III IV IV IV III 
P/\RTICUf,ARES 

B 68 9G 9G 45 G8 "ª C·A 45 

PRECISION III III V IV IV III 11 IV 

c 24 24 51 36 3r, 24 14 3G 

ESFUERZO I 
FISICO 

I II III II IV I IV 

D 3 3 8 14 8 21 3 21 

ESFUERZO V 
MENTl\L 

V IV III V lII III II 

E 75 75 53 35 75 35 35 20 

RESP. POR III II V III IV V III V 
EQUIPO 

F 2l 12 46 21 33 4r, 21 4(, 

RESP. POR MI\- VI II V II III II II Ill 
NEJO DE PERSQ 

Nl\S 
G 84 17 63 17 21) 17 17 29 

RESP. POR SEG. V 1 V 1 II IV I I 
DE TERCEROS 

11 GB 8 (,B A 1R 4~ 8 8 

RIESGOS l\ LI\ II II 1 II 111 IV J II 
Sl\I,UD 

I lG 16 7 JG :rn 42 7 ¡r, 

R. INEVITABLE I I II I III lV I II 
DE l\CCIDENTES 

J 8 8 19 8 33 50 o 19 

RE!.ACIONES VI V IV I V III III II 
EXTERNAS 

K 148 111 79 12 111 52 52 30 

T o T A L 595 477 570 269 476 425 270 291 

( 6) ) 

9 10 
MOZO VDOR. 

I I 

9 9 

I lI 

11 2(, 

I I 

G ¡, 

V IIT 

30 14 

I 11 

8 20 

I lV 

5 l l 

I I 

7 7 

1I 1 

lfl ll 

TV 111 

4:? 2B 

!11 II 

33 ]<¡ 

II II 

30 30 

199 200 
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Cl\PITUr.o VIII 

AJUSTE Y ELIMINACION DE FACTORES CORRELACIONJ\DOS ENTRE SI 

La tabla mostrada en el capítulo anterior, hace que nos pregunte­

mos: 

¿Qui'.! pasaría si graficamos e-1- ValDJ:':'de: ca_da puesto a través de ca­

da uno de los factores involucrados? 

¿Qu6 pasaría si qraficamos el valor de cada factor que tiene en c~ 

da uno de los puestos que componen la empresa? 

A la gráfica que resultaría de la primera pregunta, le llamaremos 

"Perfil de los Puestos, y a la que resulta de la segunda pregunta, 

11 Perfll de los Factores". 

Para presentar dichas gráficas es necesario utilizar siglas para ~ 

breviar los títulos de los puestos. 

PUESTOS 

1.- Gerente General 

2.- Auxiliar de Relaciones Pablicas 

3.- Contador 

4.- Auxiliar de Contabilidad 

s.- Asesor de Viajes 

SIGLAS 

G.G. 

A.R. 

c 

A.C. 

·A.V. 



( (i 5 ) 

6.- Ayudante del Asesor de Viajes A.A. 

7.- Seé.retaria s 

a.- Facturista F 

9.- Mozo M 

10.- Velador V 

A continuaci6n se presentan las gr~ficas: Perfil de los puestos y 

Perfil de los Factores. 
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GRAFICA "PERFIL DE LOS FACTORES" 

A) Conocimientos B1isicos. 

B) Conocimientos Particulares. 
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GRJ\FICA "PERFIL DE LOS FACTORES" 

F) Responsabilidad por Equipo. 

G) Responsabilidad por Manejo de Personal. 

H) Resr;ionsabilidad por Seguridad de Terceros. 
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Es interesante.analizar cada una de las.gráficas anteriores, ello 

nos puede mostrar cosas que <le otra forma no podríamos detectar • 

. En la gráfica, "PERFIL DE PUESTOS", la tí.nica informaci6n que nos 

puede proporcionar es la de decirnos los puestos que caen en el 

primer grado de cada factor, los .que caen en el segundo grado, y -

as! sucesivamente. Esto permite comprobar la consistencia de la 

ordenaci6n; es decir, se toman todos los puestos que caen en el -

mismo grado de un factor dado, y se comprueba si la especificaci6n 

y el conten~do de esos puestos coinciden en la intensidad requeri-

da por ese factor. 

La gráfica, "PERFIL DE LOS FACTORES", es de mayor trascendencia, 

pues su análisis nos permite determinar el o los factores que pue-

den ser eliminados por no discriminar a los puestos. La técnica -

consiste en observar una pareja de factores y determinar su cornpoE 

tamiento entre s!; si esta pareja sigue cursos m5s o menos parale-

los entre si a través de todos los puestos, es muy probable que uno 

de ellos lo podamos eliminar. Se recomienda eliminar en estos ca-

sos, el factor de más difícil comprensión por terceros. 

En nuestro caso, para hacer el análisis de todas las pareias de 

factores, tendríamos que hacerlo con 11 (factores) X 10 (puestos)= 

110 parejas posibles. Esto resultaría muy tedioso y tardado. Se 

propone el siguiente procedimiento: .graficar el perfil de cada 

factor por separado y empalmar de dos en dos para determinar aque­

llas parejas que cumplan con cierto paralelismo. Despu~s de la d~ 

terminaci6n del coeficiente de correlaci6n, sabremos con certeza -

la pareja que satisface el paralelismo. 
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Por ejemplo, tomemos· dos factores al azar~.·. el -·~e~~. y-:_e:l ·>11 G" pre_ci-
" -' -, . :,- .'.··:~ :::-. :·' :.' -·~: .. ' . : ". >.. . . . . ' 

si6n y responsabilidad por manejo de persona·1,- re's!lectivamente. 

El perfil de estos factores son: ··. ''.E{iy3 ·~ 

GRAFICA "PERFIL DE LOS FACTORES" 
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Se puede observar que en esta pareja no satis"face el paralelismo 

deseado, Si tornarnos otra pareja, pero ésta que tenga cierto par!!_ 

lelisrno para determinar el coeficiente de correlación; los facto­

res que le siguen son por ejemplo: responsabilidad por manejo de 

personas y responsabilidad por seguridad a terceros ("G" y "H 11
). 

Los perfiles de estos factores son: 

GRAFICA "PERFIL DE LOS FACTORES" 
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Aquí puede verse que es posible que uno de estos factores pueda e­

liminarse¡ para ello tendríamos que calcular el coeficiente de co­

rrelación. 

·a.1.- ELIMINACION DE FACTORES POR EL METODO ESTADISTICO USANDO 

COEFICIENTE DE CORRELJ\CIONt La ecuación que se usará para 

calcular el coeficiente de correlación fue obtenida de los 

libros de Estadística mencionados en la bibliografía y es -

la siguiente: 

(°A tJ:¡;_)(,y-f.x.~y 
{( N~-K- ~x)' J!NZ. y.,._ Ci. Y)'J}'/z. 

donde: 

r= coeficiente de correlaci6n 

N= namero de puestos valuados y/o existentes en la A-

gencia. 

K= puntos de valuación del factor en cuestión, de los 

puestos existentes. 

y= puntos de valuación del factor comparado, de los 

puestos existentes. 

La siauiente tabla sirve para efectuar los cálculos: 



PUESTOS FAC'l'OR "G" Pl\CTOR "H" XY x2 
X y 

-
1 84 68 5,712 7,05G 

' 

2. 17 8 136 289 

3 63 68 4,284 3,969 

4 17 8 136 289 

5 29 18 522 841 

G 17 49 833 289 

7 17, 8 136 289 

8 29' 8 232 841 
•' 

9 7 18 126 49 

10 7 9 56 49 

[!óTAL 261 

Por lo tanto: 

r= 10¡ (13,961)-(287)2•10 (12,617)-(261)2p; 

t= .81 

( 74 ) 

y2 

4,624 

64 

4,624 

64 

324 

2,401 

64 

64 

324 

64 

12,617 

Esto indica que practicarnente uno de los dos factores pode-

mas eliminarlo, en este caso, como se notific6 en el punto 

anterior, eliminaremos el que sea más complejo para enten­

der y usar la escala de valuaci6n 6 Manual de Valuación; é§_ 

te es el de Responsabilidad por Manejo de Personal ( "G"). 

otras de las parejas que siguen una trayectoria casi paral~ 

la son Riesgos a la Salud y Riesgos Inevitables de Acciden-

tes ( 11 I 11 y 11 J 11
). 
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El coeficiente.de corralaci6n para esta pareja fue de 0.83: 

lo que significa que también se puede· eliminar uno de.los -

r,á gr1ifica .daL perÚl d~tdichos factores ºº!! 

firmarán.lo dicho •. En este ca~o cr~·e;nos\~~r~fnente elimi­

nar el ·factor Riesgos Inevitables ae" ~¿;;¡·d~nt~~ !'.'J"). <>"::- <:-~.:~ ... 

De esta manera, el nt:ímero de.facto~is:~a.~isminuido, hacieD_ 

do que la escala de valuaci6n (Manual de Valúaci6n) se sim-

plifique un poco. 

8.2.- AJUSTE DE LOS FACTORES RESTANTES: Los factores restantes -

absorben los valores de los factores eliminados, en forma -

proporcional a sus respectivos valores. 

Los valores de los factores eliminados ("G" y 11 J 11
) son~ 

84 + 94 = 178 

de donde la suma total de los factores restantes es de: 

1,000 - 178 = 822 

por lo tanto, con la regla de tres simple, podemos resolver 

cada uno de los restantes factores para aue la suma total -

de ellos sea de 1,000. 

Por ejemplo, el factor Conocimientos Particulares varía 128 

puntos, ahora vale: 

822 1,000 puntos 

128 - X por lo tanto X 156 
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La siguiente tabla muestra los .valores ajustados de todos -

los factores· iest:antés' 

FACTORES PUNTOS 

Conocimientos Particulares 156 

Conocimientos Básicos 130 

Precisi6n 83 

Esfuerzo Físico 48 

Esfuerzo Mental 122 

l\esponsabilidad por Equipo 74 

Responsabilidad por Seg. de Terceros 111 

Riesgos a la Salud 96 

Relaciones Externas 180 

Total: 1,000 

Con estos nuevos valores se procede a determinar los valo­

res de cada uno de los grados de los factores, usando el mi.§_ 

mo procedimiento inicial; es decir, calcular la ecuaci6n de 

las parábolas. De esta forma obtenernos la tabla siguiente: 
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TABLA DE LOS NUEVOS VALORES DE CADA 

GRADO PARA LOS FACTORES RESTANTES 

G R A DO s 
FACTORES SIGLAS PONDERACION 

I II III IV V VI 

CONOCIMIENTOS: 28.6% 

l. B.'.!sicos A 11 26 46 69 98 130 

2. Particulares B 13 31 55 83 117 JSG 

HABILIDAD B.3% 

3. Procisi6n c 7 17 29 44 62 03 

ESFUERZO 17.0% 

4. Físico D 4 10 17 26 36 48 

s. Mental E 10 24 43 65 92 122 

RESPONSABILIDAD: 18.5% 

6. Por Equipo F 6 15 26 39 56 74 

7. Seguridad de H 9 22 39 59 83 111 
Terceros 

CONDICIONES DE 9.6% 
TRABAJO: 

8. Riesgos a I a 19 34 51 72 96 
la Salud 

RELACIONES DE 18. 0% 
TRABAJO: 

9. Externas R 15 36 63 96 135 100 

100.0\ 1,000 
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CJ\PITULO IX 

VALOR AJUSTADO DE CADA PUESTO 

Al usar la tabla de los nuevos valores de cada grado, en la valu~ 

ci6n de puestos, se obtienen los nuevos valores de éstos. En la 

siguiente rn9triz se muestran los puestos de la empresa con sus re~ 

pectivos puntos de valuaci6n y sus valuaciones anteriores; 



-:::;:::: 
s 

CONOCIMIENTOS 
BJ\SICOS 

l\ 

CONOCIMIENTOS 
PARTICULARES 

B 

PRECISION 

e 

ESFUERZO 
FISICO 

D 

ESFUERZO 
MENTAL 

B 

RESP. POR 
EQUIPO 

F 

RESP. POR SEG. 
DE TERCEROS 

11 

RIESGOS il LA 
SALUD 

I 

RET,ACIONES 
EXTERNAS 

K 

T o T A L 

MATRIZ QUE MUESTRA LJ\S VJ\LUJ\CIONES DE 

PUES'ros CON LOS NUEVOS Vl\T,ORES 

1 2 3 4 5 
GTE. l\UX. CONT. l\UX. l\SR. 

GR/\!,. REL. DE DE 
PUB. CONT VJES 

-
V VI V IV III 

9íl 130 98 69 4(, 

IV V V III IV 

156 117 177 55 83 

JI! III V IV IV 

29 29 (,2 44 44 

I I II III II 

4 4 10 17 10 

V V IV III V 

92 92 65 43 92 

!II II V III IV 

26 15 56 26 39 

V I V I Il 

83 9 U3 9 22 

II II I II Ill 

19 19 8 19 34 

VI V IV I V 

JBO 135 96 15 135 

678 550 595 297 505 

Jt\~f/t .... u j: f·¡ 

,,/[t 

6 
AYTE. 
/\SR. 
VJES. 

II 

2() 

IV 

83 

III 

29 

IV 

26 

III 

43 

V 

56 

IV 

51.i 

IV 

51 

III 

63 

436 

7 8 9 
SEC. Fl\CT. MOZO 

III II I 

46 7.G 11 

IV III I 

83 55 13 

II IV t 

l7 44 7 

I IV V 

4 26 36 

III II I 

43 24 19 

III V I 

26 56 G 

I I II 

9 9 ?.:! 

I II IV 

8 19 51 

III II II 

G3 36 36 

299 295 192 

\llf flíllf 
··,,.,~h1~J; 

_( 7'J ) 

10 
VDOR. 

I 

11 

IJ 

31 

I 

7 

III 

17 

II 

2'1 

IV 

39 

I 

') 

1 II 

34 

rr 

3G 

200 
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La lista siguíeriie índica el orden de categorías en que deben co­

locarse cada puesto, segíÍn el total de puntos obtenidos. 

PUESTO 

l.- Ger~nte General 

2.- Contador 

3.- Auxiliar de Relaciones PGblícas 

4.- Asesor ,de Vinjcs 

s.- Ayudante del Asesor de Viajes 

6.- Secretaria 

7.- Auxiliar de Contabilidad 

8.- Facturista 

9.- Velador 

10.- Mozo 

VALOR EN PUNTOS 

687 

595 

550 

505 

436 

299. 

297 

295 

208. 

192 

Para elaborar el Manual de Valuaci6n final (Escala de Valuaci6n), 

se substituyen los nuevos valores de los grados en cada factor, 

(Manual de Valuaci6n, mencionando en el Capítulo V_I) ¡ eliminando -

los factores que fueron correlacionados entre sí¡ Responsabilidad 

por Manejo de Personas (G) y Riesgos Inevitables de Accidentes (J). 



ANEXOS 
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Medite cuidadosamente 

l. ¿Qu~ puesto desempeña actualmente? 

2. ¿Cuiinto tiempo tiene desempeñando dicho puesto? 

3. ¿Cuiiles son los factores que cree usted que d.eban tomarse en -

cuenta para valuar un puesto? (subraye) 

Conocimientos Básicos 

Conocimientos Particulares 

Precisi6n 

Esfuerzo Físico 

Esfuerzo Mental 

Responsabilidad por Equipo 

Responsabilidaa pr · .~anejo de Personal 

Responsabilidad p., :eguriü .. d de Terceros 

Riesgos a la Salud 

Riesgos inevitables de Accidentes· 

Relaciones con Terceros 

4. Ordene los factores que subray6 y mencion6 en la pregunta Nº 3 

de acuerdo a la importancia en que usted cree que deban tomar­

se en cuanta, colocando en primer lugar el princioal y as! su­

cesivamente. 
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1 -.?': 

2. 8. 

J. 9 ;--

'4. 10. 

s. 11. 

6. 

S. Ordene los factores que cree usted que se tomaron en cuenta p~ 

ra valuar su puesto. (Si es necesario, puede usted agregar 

otros factores que no aparecieron en la pregunta Nº 4). 

l. 7. 

2. 8. 

3. 9. 

4. 10. 

s. 11. 

6. 

6. ¿Cuántas personas desempeñan actualmente un puesto similar al 

suyo? 

7. ¿Cuál es el puesto inmediato inferior al suyo? , 

B. ¿Qu~ puesto desempeñ6 anteriormente? 

9, ¿Cuánto tiempo descmpeñ6 dicho puesto? 

10. ¿Cuáles son los factores que cree usted que deban tomarse en -

cuenta para valuar el puesto inmediato inferior al que ocupe -

actualmente? (Subraye) 

Conocimientos Básicos 



Conocimientos Particulares 

Precisión 

Esfuerzo Físico 

Esfue.rzo Mental 

Responsabilidad por Equipo 

Responsabilidad por Manejo de Personal 

Responsabilidad por Seguridad de Terceros 

Riesgos de Salud 

Riesgos inevitables de Accidentes 

Rclaci6n con Terceros 

( A-3 ) 

11. Ordene los factores que subray6 y mencion6 en la pregunta Nº 10 

de acuerdo a la importancia en que usted cree que deban tomar­

se en cuenta, colocando en primer lugar el principal y as! su­

cesivamente. 

l. 7. 

2. 8. 

3. 9. 

4. 10. 

5. 11. 

6. 

12. ¿Cuál es el puesto inmediato su.oerior al suyo? 

13. ¿Cu~los son los factores que cree usted que deban tomarse en 

cuenta para valuar el puesto inmediato superior al que ocupa 

actualmente? (Subraye) 

Conocirniq~tos B~sicos 

Conocimientos Particulares 

Prccioi6n 

Esfuerzo Físico 



Esfuerzo Mental 

Responsabilidad por Equipo 

Responsabilidad por Manejo de Personal 

Responsabilidad por Seguridad de Terceros 

Riesgos inevitables de Accidentes 

Relaciones con Terceros 

( A-4 ) 

14. Ordene los factores que subray6 y mencion6 en la pregunta Nºl3 

de acuerdo a la importancia en que usted cree que deban tomar­

se en cuenta, colocando en primer lugar el Principal y así su­

cesivamente. 

l. 

2. 

3. 

4. 

s. 
6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

15. ¿En qué divisi6n, área o secci6n labora actualmente? 

16. ¿Cuántos años lleva laborando en esta empresa? 
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Anexo "B" 

Otra de las formas para asignar el valor a cada grado de c~ 

da:factor, es tomando 10 puntos para el primer grado y 20 -

para el segundo punto de la ecuación, por lo tanto, matema­

ticamente ya conocemos los tres puntos necesarios para la -

determinación de la ecuación de la parábola. 

Los puntos conocidos son: 

(1, 10), (2, 20)' (6, 148) 

La ecuación que deseamos encontrar tiene la forma: 

Y = ax2 + bx = c 

La sustitución de cada punto en esta ecuación, produce el 

sistema de ecuaciones lineales siguientes: 

a + b + c 10 

4a + 2b + c 20 

36a + 6b + c 148 

Al resolver este sistema, obtenernos que: 

a = 4.40 

b 3.20 

c = 8.80 

Por lo tanto, la ecuaci6n de la parábola es: 

Y¡ = 4.40 x2 - 3.20x + 8.80 

Para encontrar los valores de cada uno de los 6 grados del 

factor K, sustitu!mos los valores de X por 1, 2, 3, 4, 5 y 

6 respectivamente en la ecuación anterior y obtenemos que: 
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Grado x l 2 3 4 s 6 

Valor Y1 10 20 39 66 103 148 

SÍ el valor que le asignamos al segundo grado fuera menor -

que el que le dimos anteriormente, obtenemos una curva que 

asciende con mayor rapidéz, lo que hace que los puestos que 

tenryan altos grados en este factor se lleven las mejoresPLJ!l 

tuaciones. Para aclarar ésto, asignemos al segundo grado, 

el valor de 12; los nuevos puntos son: 

(1, 10)' (2' 12) y (6, 148) 

y la ecuaci6n que se determina es; 

Y2 = 6.4x2 - 17.2x + 20.8 

Por lo tanto, los valores de cada grado son: 

Grado x l 2 3 s 6 

Valor Y2 10 12 27 SS 9S 148 

La siguiente gr~fica muestra las curvas determinadas por 

los puntos cuyos valores fueron asignados inicialmente CY1) 

y por los asignados después CY2). 
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Con el mismo análisis hecho par.a el factor· mtis pesado, guo 

en nuestro caso es el fac.tor K (Relaciones fü<te.rnas de, Tra­

bajo) seguirnos con el siguiente .~<J.ctor '· el C:;,<ll~es ~i B ido~ 
pues con el factor A, y as!. cC>rlt:i.~ua~~~ con to.dos J'.()~ ~~más;. 

:;·.::;, .· :;:"<.:·. 

En cada factor debernos< det~~~i~.Ú ia ~~J~~¡¿; ª;:>¡~ par~bo-
la y determinar fos •valore~ dé''C:;.~a g;aad~\ 

A continuaci6n se presenta.la·tabla con los valores de cada 

grado, obtenidos de las ecuaciones lineales y la tabla con 

las variables de las ecuaciones para cada factor de valua-

ci6n. 

TABLA DE VALORES DE LOS GRADOS DE CADA FACTOR 

OBTENIDOS CON LAS ECUACIONES LINEALES 

11 GRADOS F A C T O R E S SIGLAS 
I II III IV V VI 

" I=- = 
CONOCIMIENTOS BASICOS A 10 20 35 54 78 107 

CONOCIMIENTOS PARTICULARES B 10 20 37 60 91 128 

PRECISION c 10 20 31 43 55 68 

ESFUERZO FISICO D 10 20 28 34 38 40 

ESFUERZO MENTAL E 10 20 34 52 74 100 

RESP. POR EQUIPO F 10 20 30 40 51 61 

RESP. POR PERSONAL 

SEGURII 

G 10 20 32 47 64 84 

RESPONSABILIDAD POR 
DAD DE TERCEROS H 10 20 33 49 6!l 9 l 

RIESGOS A LA SALUD I 10 20 32 46 61 n 
RIESGOS INEVITABLES DE A~ 
CIDENTES J 10 20 33 50 70 94 

RELACIONES EXTERNAS K 10 20 39 66 103 148 
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.. 

TABLA DE VALORES DE LAS VARIABLES .DE LA ECUACION DE 

CADA FACTOR DE VALUACION 

VARIABLE a b 

A 2.35 2.95 

B 3.40 -0.20 . 
c 0.40 a.so 

D -1.00 13.00 

E 2.00 4.00 

F o.os 9.85 

G 1.20 6.40 

H 1.55 5.35 

I 0.95 7.15 

. ( B-5 ) 

e 

4.70 

6.80 

o.so 

-2.00 

4.00 

0.10 

2.40 

3 .• 10 

l.90 

·-· - --

•J l. 70 4.90 3.40 

K 4.40 -3.20 8.80 
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Este proceso, para determinar la ecuación de la parábola p~ 

ra cada fac;tor, lo hace .un poc~. t.edioso r ,si.n ~mb~·!:go,,-':.es P2 

sible determinar las curyas, ··es decir/ sus. grá.fÍéa:s·_ sin_: ne­

cesidad de contar con todas ias :e:c~abi~~es;:: La -forma 'de h~ 
cerlo es construír las gráfica~: de•~~~~ 'f~dto~·; tomando co­

mo base el factor más pesado (K)./el \ual ºi~é graficado ut! 

lizanclo su ecuación. 

Se construye la gráfica del factor más pesado y en seguida -

se toma el factor que le sigue en paso y se traza su gráf i-

ca en forma tal que tenga una curvatura similar al fnctor -

de más peso y que termine de acuerdo al valor obtenido en -

la ponderaci6n realizada anteriormente, tratando de que no 

se empalmen las curvas de la misma forma, que empiecen en -

el mismo punto, hasta el valor que tenqa el grado más alto, 

de cada factor, cuidando que las gráficas no se crucen. 

La siguiente figura muestra el conjunto de gráficas constru_!. 

das en la forma antes descrita, tomando como baso que el fa~ 

tor más pesado pasa por los puntos. 

(1, lQ) I (21 20) I (3, 39) I (4, 66) I (5, 103) Y (6, 148) 
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GRAFICAS PARA DETERMINAR LOS VALORES DE LOS 

GRADOS DE CADA FACTOR DE VALUACION 
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D<Ído los. tiempos actuales, en. que las empresas requieren ser mt!s 2. 
ficierites ___ y a--·s~ -_véz--, -co-n-Stan:- de -orgai-liiaciones y ;s~sternas operat,! 

vos m.\is sofisticados, es muy importante tener un conocimiento pro­

fundo de la compañía y de los medios con que éuenta para lograrlo. 

En toda organización, el elemento principal para loqrar los objeti 

vos es el humano, tanto donde los procedimientos se desarrollan en 

forma manual corro en organizaciones en que se.cuenta con sistemas 

mucho m~s avanzados. Para que una organizaci6n funcione en forma 

arm6nica, es importante que el elemento humano cst6 en un ambicn-

te de trabajo adecuado y propicio: influye de manera importante p~ 

ra lograrlo una correcta distribuci6n de responsabilidades, funci~ 

nes y una justa remuneraci6n. Cicho en otras palabras, se requie-

re una valuaci6n de puestos. En los tiempos actuales, toda acci6n 

debe ser planeada antes de emprenderla, ésto quiere decir aplicado 

a las empresas que dependiendo de sus dimensiones va a requerir de 

un cierto namero de personas, que todas coordinadas en esfuerzos y 

acciones logran los objetivos comunes. En toda organizaci6n debe 

conocer por tanto, los puestos que la integran' y las funciones es-

pacificas de cada puesto. con ésto se llcgar6 a la conclusión de 

cuales son los requerimientos tanto actuales corno para crecimiento 

a futuro, permitiendo planearlo. 

Una valuaci6n de puestos es importante y se requiere actualmente -

pnra hucer. mas equitativa la distribuci6n de funciones, ya que mi-

de esfuerzos, riesgos y se involucra a todo el personal, y una vez 

distribuidos, determina los niveles apropiados de remuneraci6n; en 

este sentido, la valuaci6n de puestos llega a ser más objetiva y 

por tanto justa, ya que se basa en el análisis y conocimiento pro-



fundo de los puestos. 

Vista la importancia de uria valuación de puestos, las ventajas que 

se lograrán en la organización en que se aplique, entre otras, es­

t~n las siguientes como ~las más importantes: 

A) Se logra una remuneración más justa, pues se determina objeti­

vamente. 

B) Se logra una mejor distribución de trabajo y responsabilidades, 

involucrando a todo el personal. 

C) Es base para contrataciones y/o sustitución de personal, pues 

se conocen previamente los requerimientos de cada puesto. 

D) se puede planear un crecimiento a futuro. 
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