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INTR01) U. CC, IC N

Ll Análisis Je Nes tos, consdcuyo hoy en dia, la forma nuts objetiva para

Jullmltar las funciones correspondientes a cada puesto en la empresa. 

Itepresentn el intento de equilibrar el conjunto de operaciones, funcionen: 

Y responsabiliclndes inherentes a un puesto, con el conjunto de factores

que Intervienen para satisfacer el cumplimiento de estas funclonus. 

00 uN1U conjunto de factores su deNtacan; ¡, os aspectos ECONOMICO y

I8ICC)" OC, ICO, los CUa1Cs 8011 111011VO de pVCOCUpación y estudio de lata - 

p1c! 1' 801111N que I' ientln a su Cargo 111 11111) 11111111cidll de Sistemas de Análisis

1111 1u1+ Lt) ra, 

t. 1) e MilT I11 lnllortancill de limitar la forma en que influyen esteta ftictorerl
1

para la asignncidn de Sua1c108 y stilarimi. l

LI r" Q101. UC0 11t1111iUQ 11US IlUVl1 a 111 CollsiJuracidnl tilo dlfuruntuS indices -- 
i
r ' 

puu dulut' u1 nult U 111odlflctln IOs nivulON JO NUuIdUH y salarios. Alguno

de CULOS indices son producto de la situación mundial y/ o nacional, de), b' 

Ju olxlran las umpresas, otros se derivan de situaciones internas dentrué

Ju ! n misma enlprc en, 

A canUnuaciún mcncionnl' emos algunos de estoy indices; ( 1) ( 2) 
r

l) ( 2) Ver llll)liogl•lll'tí1 al final del C¿ prculo, 

1
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Los controles gubernamentales que determinan el establu- 

e. inilunto do sueldos y salarios por mandato o decreto. Por este

medio, se fijan los niveles mrnimos de salario, quo cumplen con

el propósito de proteger a los trabajndores y contrarrestar los - 

cfuctos ele la inflación a esto nivel,' ` 

41 control gulx:rnnmental para la asignación de sueldos y salarios, 

influye diroctamunto en este punto, en las empresas privadas y - 

Civiles, 

B. - lea fijación de salarios como resultado de la ley de la oforta

Y111 clonuuula , Usta ley su deriva dulas nuc:osidados roalos de la

umproNtt y do In sitUación nacional du Cantidad du mano de obra. 

P' 11 al. primer aspecto, la cantidad di., mano ele obra os uscusa y - 

los sueldos se incronientan, por otro lado, cuando la domando de

trnlai jo sobroposa las necesidades de la empresa, los sueldos dis

minuyon. 

La asignacidn do salarios por medio de esta ley provoca proble-- 

Chad cuando la cantidad de mano de obra varra, ya sea para la em- 

presa o { tira el trabajador: para la empresa significa, mantener

los suolcloN alcas ya establocidos y para el tnrulxtjador, una insatis

facción lx)r la porcopción de suuldos lxtjos. 

e«, . lin caml)oiuitciu untru ompruívis clu ramom du pre,- 

duCtu, ar ottu oopecto que influyo an dlvorsuw lí, 
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deternilnaci6n de niveles de salario. Aar, una compalira X ofre- 

1, 

f`` ce sueldos y prestaciones superiores al mercado lxira asegurar

I una cierta referencla ara trabajar en esta or anizacl6n. Tal - 1 4x J S

os el caso da 17ord Motor Co. y Culanese Mexicann, cuyos sucl-- 

dos y prostaclunos dun supurlores a los cio muchas empresaN prl

vuelas. 

Isc+tn slitlnciún sólo I'1u 17iali Jelno s1 lr•1 nivel cio producción de 111 e111

preun eN C0118tallte, para ilantener los nivoles du HuuIdos y aula- 

rlutl Ixjv art -111, 1 du 1, 1 ululx. tuni lil, 

U.- La sindicalización do los t:rllxl adores, constituye erl princi

pie, el indice primordial en el esulblecinaiento de salario.n, por - 

medio do contratos o convenios colectivos entro empresa y sindi- 

cato, durado se fijan loa niveles do salario que satisfagan las nec;e

alelados do ambas partes. 

1:•- 1, 1 incromonlo en el costo ele la viciaos otro radico que últi- 

mamonto hn cobrado importancla lxira el establecimiento de los

nivoles cio sueldo® y salarios. Son cambios radícales en la eco - 

1101111 nacional y mundial que exigen ajtáetes en loe niveles de sa- 

larlo or+utblr, cldoN piar las empresas. 

17.- 
1, 1 costo ele la producción mmbión es otro redice que se ha

utilizado para doturnainar cambios en los niveles de salarlo, ,-' s



Le Yndico bu fundamonta un la situación mism11 do la Cnlpresa, - 

y

be lln-litn o ubre los niveles de salariu ül dunipu quu estudia el

costo de la producción. 

3t
Todos loN rIlclicas n tito r1¿ rmon tu mencionados ruporcuton en la dUtor- 

1 IIIiMicí(511 JO IIIMON' do sueldos y stllarius y su udlizdn como guf(l pZ, ra

u0u11110ccr C11111, floR, Algunos toman en considcración las funcionos - 

qua ronRtltuyuii cl trabajo tica una personn duniro do In unlpreba, o parar

Cinlmento mlclon In cnnlidad ( lo turcas desarrolladas o la resllonsabi- 

lfdad enlos puestos evaluados, poro no sobre una babo sistomatizada

y Objetiva. 

Ik) r otro Indo, 01 aspocto psicoldgieo so considera prinelpalmente on - 

Ios programas de cvalunción dc emplobdos, dc callficación por mdri- 

11 o prugr1111u1s du COMIXnbacldn o inCU1ltIV08, poro la tendencia ac- 

tUill bUIX) 110 ( ILIU UHLUH programas lendrdn Una acopulckfil mayor y cu111

Plfrdn nluJuv lub objoilvus 1111rn los clue fueron triizadus al tlu1,un Coln:) 

lxlsu ILI ad111Inlavracion aclecuadn dc los aisre111as dc Andlislb y I. valuu
C1011 dU 1XICINION, 

Los rlletores pSICOW91COs nldb CUI11U11n1enW ConSiduradoa e11 las ol'gil- 

niznciutlOb y 11ur duwres psicoaoeidlogos , prooculxidos en lu 111tcgra-- 

C101, del hombvu a In omprosn, Non loa sil;ulcnlual: 

A.• L1 lnldn du un gruix) dtrncuvo. 

1 , 
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li.- - Consideración do las aedtudes, sentímlentos, vnl rus, y

necesidades individuales. ' 

C.- 1; 1 logro ele mews. 

Ln autoruulizncidn, 

li,- I' tao©+ uai+ dü ( AU taunic.ctcldn, 

Ruspuesws a recomiy iisas y castigos. 

C.- La presencia o ausencia de apatra, Indiferencia, conflictos

intorclolxirtnrnonti7los y desconfianza. 

aRpacto do Relaciones humanad, 

L- Los factored nuca desarrollan la auto -estima. 

31 dusürrollo o consl( lc;rtición de lit unergra psicológica que

necusita cal individuo para trabijar. 

K.- La adaptación dol Individuo al medio laboral, 

L. - Las causas de Uito o fracaso. 

M.- La relación autoridad - depondoncia. 

N.- AIYrcwicSn. 

Ñ.- Aniflisis ( lel Anibiente Socio- eco nónú co. 

i:sto andlisis Ixtrtu do In diforonciacidn entre la urganizacidn formal: 

roitlda Ixac normtts, POIrdc:as o proAtipuoHtON, contra la organizacidn

inf6rnutl quo Cobra " el dren clu relncionus intorpersonales direcuts - 

dc cartfct:ur volunuirio" , ( 3) 

L; organirueiúu furntal do961, exlxMnC Comte y Wubur ( 4) puedo Mugar

i 
5



a duNtruir In pursonalidad individual y someter a csta a min " raKirt cn- 

tacidn duahunranizada". 

De aqur que la importancia de las relacionas humanas. dantro de la orga- 

nización formal. son onfntizadas por factores como: " L"spontancidaJ " 

y " Salísfacción 1 - fu¡ -nana", en contra del punto de visan d¿ la organizacidn

formal. Se incluyen también los aspectos socio culturales como lo men

c.lonnn Harbison y Bueguss " un que la cultura puede influir can la organi- 

zación en tdrminos da los vnlores inculcados donfro du las clases geren- 

clnlus." ( 5) 41ni', el clesnrr.ollo individual dentro do una organizaci(5n

se realiza entra estos patrones. 

Para nlgunos autoros, In porsonaliclad pu" dc influir dentro do la organiza- 

cl(5n , yn que liny fnctores de personalidad que

A.- Ayudan " a la causa " o creatividad y mantenimiento

de la organización. 

Podrran oparnr en las restricciones de la organiza- 

elón. 

C.- 1) dri'nn desmi r a la organizacidn. 

L1 estudlu' do estos factores ayudariit a entondur las necesidades indivi- 

duales, los nivoles de aspiración y los de auto- concc;htualización clue -- 

alxtrucen influyendo un el sistema. ( 5) 

Para ArgyrJs, " sl a la gente se le frustra eat las organizaciones, ellos

ruack;JUnartin coil audunUsmu, glut rowclón do personal, dnndo énrasib



U. 7

cn las recomponsas materiales, con apatía, indiferencia, estafas, ale- 

Janúento psicológico, aer como también, creando sindicatos. 

11 La Importancia que se lo de a estos factores psicológicos, los cuales

Integran al hombre a la organlzación, depende de la organización mis- 

ma, du sus ub,jetivos du progreso y expansión. 

w
Concluycndo, podomos afirmar que tanto la consideración del aspo-ctu

económico y clo lora factores psicológicos quo Intuyen en la intearuciún

del Individuo ti la organización , han llevado a que los nlótodos de Antf- 

1, llsis y Evaluación de Puostos se hayan establecido tan rtipidanlonw 011

ltta oMprCtatll3 corlo ulut de los rempuestas indo objeflvas para la aráigna

r

ción de sueldos' y salarios. 

Ahora, ¿ Quó significa Análisis de litcstos y cn qué forma influye en el
4, 

1 ebtableclnliunto de sueldos y salarlos 7 Las técnicas para recopilar

la Información de los puestos serrín presentadas en el siguiente c•.aprtu- 

lo, L: nseguida presenumms el propósito ( lo este trabnjo ele Investiga . • 

r — Y-- 

L1 ObjIJUvu dC Cate 0131Ud10 Cs la creación ele un MANUAL quo compren- 

da la quecripción tic los Mdtodos do ANALI515 Y I. VALUACION DL -- 

PliC51n5 y de la apllcncíón de óstos en los diferentes medios laborales. 

1, Quión los uLillza 7 ¿ UI -no 8011 utilizados 7 y ¿ Q114 tan variarlos

13011 astas 013111111011 7
r
t

i . 

l

P' 
7 ! 
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La Invostigación de estos datos su Obtend'rd a travds de un estudio de

campo en unn muestsil de empresne du, la iniciativa privada, de emprc

ens gulmrnn mentales y dgscentralizndne que operan en el D. F. 

Grovinom que coil esta infornulción se observard la gran díscrepanciu

clue existe en In nplicacidn de dichos métcxios en las empreeas do diver

soe ramos indus= Inles. 

Dichn información simplificará la evaluación un conjunto do los métodos

a n( luollas poraonas interesadas en al conocinllonto o aplicación de algu- 

nos cio loa SiEit'onl(1H úo AmIlisls y Cvaluución kiu Puoett)a y rosumird loa

1
puntee pr.incilviles en los que se rundamenta ln utilidad de au aplicación. 

tanlhldn ulxwrulyd datos runloa acerca de la aplicación de estros Siste-- 
t

1 malo en las empresas mexicanas, las cuales son adaptados a sus ilec:e- 
R

s.icindes y pueden comunicar con exporiencta acerca de la validez de los

f Mdtodos. 

J, So presontaidtl loy,.alguiontos Mdtodos: 

1.- Mdtodos de Andlisis do Pucstos. 
F

I I I . - MOwUos de L:vnluación de Plie6tos: 

l a) MOLOCIO de Categortas. 

F b) N10todo de Claairicitclón. 

l & c) Mútoclo de Rintos. 
d , 

1 d) M3todo de CotlliXII-ncidn do t' actoros. 
6

e.) Mdtotio del Perfil- Cutn de flay. 
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l. - Invastigacíón de Campo: ' 

a) Demostración de las necesidades del

Análisis y Evaluación de puestos. 

b) Implicaciones de In Implanutt; íón ÚO11

Análisis y Evaluación de prestos. 

c) Ventajas de la Implantación de un Sistema de

Análisis y Evalunción de Puestos. 

l) Desventajas de la Implantación de un SiHtcn . i

Análisis y Evaluación do Puestos. 

o) Metodolog1h. 

1) Análir4ls de los Datos Úol Cut! Ntionuriu. 

IV. - Anexos : 

a) Cuadro Comixirativo Úu los Métodos de

Categorías y Clasificación. 

b) Cuadro Comparativo de los Métodos : Compa- 

ración de Factores, Puntos y Hay. 

e) Cuadro Comixirativo de los Mdtodos: Conjunto

de T6cnicas para el Análisis de restos y

Listas Checables Ponderadas. 

d) Ejemplo de Evaluación de Restos de acuerdo

nl procet.li miento de los Multodes presentados: 

1.- Método de Categorías. 

2. - Método do Clasificación. 
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i.. > 3. = Método de Puntos. 
t. 

11, 1. . 

4.- Método de Comparación defactores. 

5.- Método del Perfil -Cura de 1( ay. 

16.- 
Método de Listas Checablos lonurnúas. 

1, 7.- Conjunto tia ' l' dunicas para 01 Anális de

Puestos. 

t
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F
CAPITULO

t ANALISIS DE PUESTOS. - 

1 El término Análisis de Puestos, - se utiliza algunas veces, para de- 

signar un record escrito; también signica la investigación (le fun- 

ciones y actividades, o la descripción de posiciones que invoi, icran

deberes, calificaciones y atributos " ( 1). Algunas veces más, se - 

relaciona el término Análisis de Puestos con la Administración de - 

Sueldos y Salarios, donde significa el proceso de " determinar la im

portancia relativa de los puestos entre si " ( 2), involucranuc de- es- 

ta forma la Evaluación de los Puestos analizados. 

Por la gran variedad de usos de los métodos de Análisis de

es necesario delimitar que se utilizan como base para dlfereiac- aplí, 

caciónes, las cuales van de acuerdo a los ob; etivos fijarlos por in em- 

presa: 

A.- Si la organización pretende implantar nuevos s; stctas rae

trabajo, al realizar el Análisis de Riestos será

destacar la secuencia de las labores de todos los

B. - Si se utiliza para la Selección de Personal, se_ 

procederá a la especificación de las labores cue

son necesarias en cada puesto. 

1) ( 2) y subsecuentes : Ver bibliografia al final ilei Capitulo. 
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C.- Sise planea la introducción de un Sistema de Adiestra - 

miento, se detallará la forma en que se realiza el

jo, y se buscará el grado de cualidades requeridas para
I

desempeñar dicha función. 

1 D.- Finalmente, el uso más extenso se localiza en la

tración de Sueldos y Salarios donde se buscará establecer

una real: o patrón que sirva de medio equitativo mara wm

parar y evaluar los diferentes puestos de una empresa, Ve

1 ;: a ello se obtendrá una información completa, derailada y

Éespecifica que facilite la extrapolación y evaluación auc-- 
cuada al puesto. Esta última aplicación, incluye el nume

jo de los sistemas de Evaluación de Puestos, los cuaies se

rán explicados posteriormente. 

DEFINICIONES: 

El manejo de los Métodos de Análisis de Puestos requiere el esta

blecimiento de definiciones operantes que hagan objetivo su plupó

sito. Las siguientes definiciones están enmarcadas dentro del - 

contexto de la técnica de Análisis de Puestos. 
t

Asi, PUESTO se -define como " el conjunto de operaciones, 

nes y responsabilidades que constituyen la labor de un sujeto iréjef -- 
terminado en tina empresa " ( 2). 

Por OPERACIONES, queremos indicar " la cantidad de tareas a - 
f

14



realizar dentro del puesto- ( 2). Estas pueden ser materiaies , 

como en el caso de un tornero o de un cortador de iámina o inie

lectuales como en el caso de un médico. 

Las FUNCIONES, son " las acciones y ejercicio de un empleo - 

que conducen hacia el buen logro de los objetivos fijados" ( 3) ; 

como por ejemplo: la función realizada por un Gerente de Perso

nal, cuyo manejo de las técnicas de adminístración está dirigido

Íaalcanzar los objetivos establecidos en las políticas de la empre
4 — 

sa. 

1 Por RESPONSABILIDADES se entiende " el compxbmiso contraü;o

para cubrir determinado trabajo en cierto tiempo y con cierta cr, 
i lidad ". Va en función también del número de personas supervi

t sadas o la cantidad de dinero manejado por el titular del puesto. 

Las responsabilidades se consideran horizontales cuando abar, aºi tareas

de puestos de la misma categoría, y son verticales ct,ai.,> incluyen

tareas de personasa un nivel superioro inferior en el - organigrama. 

Al

hablar de un SUJETO INDETERMINADO dentro de una empresa enfatiza

el deseo de hacer objetivo el Método, al separar la des -- 1

cripción yespecificación del puesto de las características indív. duales

de la persona que ocupa el. puesto. 11

SUELDO "
se refiere a la remuneración de los ejecutivos, suix r - visores, 

empleados y vendedores contratados no sobre la base de 15
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horas de trabajo, sino sobre una remuneración mensual " ( 1) . 

SALARIO significa " el pago por el desempeño de un trabajo o

servicios rentados. También se refiere a las compensaciones

pagadas a los trabajadores por hora, día, semana o por pieza

terminada. " ( 1) En la mayoría de las empresas es gel salario

obtenido por trabajos de mano de obra o por el personal sindica

lizado. 

Finalmente, la relación de los términos Análisis de Puestos y - 

Evaluación de Puestos 'es expresada de esta forma: 

El ANALISIS DE PUESTOS es la técnica de recopilación de infor- 

mación acerca de las funciones, operaciones y responsabilidades

de un puesto, que formarán en condiciones especrficas la descrip

i ción del mismo. Y la EVALUACION DEPUESTOS es el traut

miento a través de diferentes métodos de la información de los - 

t puestos para compararlos entre si, evaluarlos y darles el nivel

correspondiente de sueldo o salario. 

Así, el éxito de los Métodos de EVALUACION DE PUESTOS depen

derá de llevar a cabo un manejo adecuado de las Técnicas de ANA

LISIS DE PUESTOS. 

Existen varias técnicas para la recopilación de información de los

puestos, las cuales serán presentadas a continuación. 



a 

Los Métodos para recopilar información acerca del puesto son los - 

1
siguientes : ( 1) 

1. - Entrevista y 0 bservación Directa. 

11. - Cuestionario. 

lll. - Obtener las Descripciones de los Puestos con la

Información del Departamento de Tiempos y Mo

vimientos. 

IV. - Establecer una Conferencia con el Supervisor y

su empleado. 

V. - - Utilizar una Combinación de Métodos Anteriores. 

I.- La ENTREVISTA.- Este método consiste en el inter

cambio verbal de comunicación entre el Analista de Puestos y el ocu- 

pante del puesto, con el fin de recabar información acerca de las fun

ciones y responsabilidades inherentes al puesto y obtener una descrlp

ción completa del mismo. Se recomienda realizarla en el lugar de - 

trabajo de la persona que se va a entrevistar, para poder obser, a r - 

ai mismo tiempo, el trabajo que realiza. Primero se solicita la - 

ayuda del Supervisor inmediam para que introduzca al analista con su

empleado y se logre una mayor cooperación en la entrevista. 

La entrevista se lleva á cabo en un lenguaje que sea adecuado a la per

sona que se entrevista, recabando aquellos datos que sean necesarios

para realizar la evaluación del puesto. 

17



1. 6

Finalmente se checan los datos aportados por el empleado con su Su

1 pervisor inmediato. 

II. - EL CUESTIONARIO. - Se manda en formas sepa -- 

radas al empleado y al Supervisor. 13n algunas compañías se disci an

formas especiales para cada nivel ( empleados y supervisores ); en - 

otros casos se utiliza el mismo cuestionario a todos los niveles. 
t. 

Isl cuustlonnrio puedo ser do dos tipos: 

1.- lln cucaúonarlo do preguntas cs}x: cíflcas donde el empleado

solo debe de dar un dato concpreto acerca de su puesto, eligien- ' 

do y marcando las alternativas que se le presentan. 

2.- Un cuestionario abierto, donde el empleado es quien e: atx)ra

su propia descripción de puesto. En este caso es importante -- 

hacerle notar al empleado que su reporte no será utilizado para

evaluar su funcionamiento en el ,puesto, sino las funciones que - 

realiza y cómo. 

En ambos tipos de cuestionario, él Analista debe de analizar si las da

tos obtenidos están completos; en caso contrario, se encargará de vol

ver a checarlos con el empleado y con su supervisor. 

I1I.- OBTENER LA DESCRIPCION DE PUESTOS CON LA

INFORMACION DEL DEPARTAMENTO DE TIEMIYJS Y MOVIAIli: iiiti. 

Este tipo de descripción se realiza con el propósito de conocer las -- 

18
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operaciones y sub -operaciones del puesto para establecer est<znLl. a-- 

res de tiempo y una " mejor forma" de realizar el trabajo. Casi - 

siempre este tipo de información sirve para complementar la infor- 

mación de puestos especiales, donde también se han utilizado otras

técnicas de recopilación de información. 

IV.- ESTABLECER UNA CONFERENCIA, CON EL SU[' i: R

VISOR Y SU EMPLEADO PARA RECABAR LOS DATOS ACERCA - 

DEL PUESTO. - Este método principalmente puede utilizarse para

aclarar y completar la información obtenida por los métodos ante- 

riores. Tiene la característica especial de una confrontación de ca- 

tos entre supervisor, empleado y analista. 

V.- UTILIZAR UNA COMBINAC10N DE LOS N41 --- CODOS - 

ANTERIORES.- Para lograr que los datos del Análisis de Puestos - 

sean lo más objetivo posibles, se recomienda utilizar dos o más mé- 

todos combinados de los descritos anteriormente. 

19



i. b

ALGUNAS GUTAS IMPORTANTES PARA CONDUCIR ADECI.:Ai)AM,; N- 
TE EL ANALISIS DE PUESTOS: 

A. - Obtener el permiso del Jefe del Departamento para llevar

a cabo el estudio. 

B.- - Cada puesto deberá ser analizado en forma consistente y
siguiendo una secuencia lógica, desde el comienzo de ca- 

da tarea, acciones que realiza a través de ella y cómo la
termina. 

C.- Los datos del puesto deben ser reportados tal como en la

actualidad existen, no como existieron o como se planúa

qué existan. 

D.- Es preferible que las notas acerca del puesto se tomen -- 

después de realizada la entrevista y no en el curso ue e. ia. 
E.- El Análisis de Puesto debe ser realizado en un ambie.,: e - 

anustoso. 

h.- Al final debe: cnecarse la legibilidad, exactitud y que esté

completo el reporte de Análisis de iluestos para elaborar

la descripción y especificación del puesto corresponú, 

te, en el caso de haberse realizado el Análisis para , a Ad

ministración de Sueldos y Salarios. 

20



I. . 

continuación se explicará qué es la descripción y la especificación

de un puesto: 

LA DESCRIPCION DE UN PUESTO. - " Es el conjunto de oracio- 

nes cortas que describen el contenido y requerimientos básicos de uii

puesto o posición " ( 1). 

La Descripción de un Puesa) contiene: 

Titulo del Puesto. 

Resúmen del Puesto. 

Trabajo realizado en el puesto. 

Relación con otros puestos. 

Cualidades de especialización requeridas en el pues( u

Información especial donde se incluyen: 

Condiciones de Trabajo, 

Herramientas utilizadas, etc. 

LA ESPECIFICACION DEL PUESTO. - " Contiene la explicación

de los requerimientos específicos del puesto, en un marco uniforme - 

de factores de trabajo, táles como : habilidad, esfuerzo, responsabi- 

lidad y condiciones de trabajo, que faciliten la evaluación del puesto - 

1). El contenido de la Especificación de Puesto depende básicamen- 

te del Método de Evaluación de Puestos que se va a utilizar. Ice esta. 

forma, el formato de una Especificación de Puesto se diseñará: 

En la primera colurruia se representarán los factores que

se quiere investigar y analizar, que son los considerados

21



por el método de Evaluación de restos que se utilizará. 

Un las columnas subsiguientes se expresará el grado en

que se utilizan cada factor en el puesto, presentado erg - 

puntos, porcentajes o grado de importancia dr -1 factor en

el puesto que especificamente se está analizando. 

Una vez completada la Descripción del Puesto se procederá a la eva- 

luación del mismo por medio del o de los métodos dQ Evaluación que

en los siguientes caprtulos se presentarán. 

22
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CAPITULO 11

EVALUACION DE PUESTOS. - 

METODOS MAS COMUNMENTE UTILIZADOS PARA LA EVALUACION

DL PUESTOS. 

Los métodos que se utilizan con más frecuencia en las empresas me- 

xicanas para la Evaluación de Puestos, son los siguientes: 

I.- Método de CATEGORIAS. 

II. - Método de CLASIFICACION. 

1II. - Método de PUNTOS. 

1V.- Método de COMPARACION DE FACTORES. 

V.- Método del PERFIRL- GUTA DE HAY. 

Los dos primeros métodos de evaluación han sido clasificados como

Métodos NO- CUANTITATIVOS por la sencillez en su procedimiento

de evaluación. 1

Los métodos restantés se les clasifica como Métodos CUANTITATI

VOS, porqve se basan en factores y en relaciones cuantitativas para

determinar el valor de un puesto determinado. . 

El método del Perfil - Gura de Hay es una combinación de los métodos

de Puntos y de Comparación de Factores e inicialmente fué crearlo Ix 

ra la evaluación de puestos ejecutivos, pero su aceptación creciente

Nen empresas mexicanas hace importante su presentación en este es- 

tudio. 24



üVALUACION UL PUESTOS 1t: R ET, 

METODO DE CATE?CORIAS

El Método de Categorías también denominado Método de Rangos o - 

de Alineación es el primer método creado y utilizado para determi- 

nar el valor de un puesto en una organización. Es también el siste- 

ma más simple de Evaluación de Puestos

Actualmente el Método de Categorías se utiliza en empresas pequeñas

o para la evaluación en las grandes empresas, de grupos pequeños de

puestos, a diferentes niveles organizacionales. 

Por medio del Método de Categorras, " los puestos se comparan y -- 

evalúan de acuerdo a su importancia y valor dentro de la empresa " 

1). Para*realizar esta categorización, generalmente no se toma

ningún factor de referencia; sin embargo, es aconsejable que el evalua

dor conáidere factores tales como: , la dificultad del puesto, o la res- 

ponsabilidad involucrada en su desempeño. 

La existencia de un contexto para la evaluación de puestos es impor- 

tante para obtener una mayor aceptación de las evaluaciones y dismi- 

nuir la subjetividad en los juicios de categorización. 

El PROCEDIMIENTO que se sigue para la IMPLANTACION de un Sis- 

tema de Categorras es el siguiente: 

25
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e 2. 3

Planeación. - En esta etapa se programan los pasos a - 

seguir para la. implantación y manteninúento del Siste-- 

ma . 

k. 2.- Análisis de Puestos. Se procede a recopilar información

acerca de los, puestos que van a ser evaluados. 

3.- Categorización por Departamentos.- Para disminuir la

subjetividad del método se recomienda categorizar los - 

puestos de cada departamento en forma separada. 

4.- Integración de las Categorizaciones Departamentales. - 

Se reunen las evaluaciones realizadas en coda departamen

to para comparar las evaluaciones realizadas en puestos

al mismo nivel organizacioral. 

s.- Construcción de una Estructura de SaLirios. - En base a

las categorras realizadas se asignan los sueldos corres-- 

pondientes. 

PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DE PUESTOS POR MF D10

DEL METODO DE CATEGORIAS: 

A.- Se reune información acerca de los puestos que se val, a - 

e,valuar por medio del Análisis de Puestos. 

Un Comité evaluador junto con los Supervisores y Geren- 

tes de Departamento llevan a cabo la Evaluación de los - 

Puestos. 

C.- Para realizar la catEgorizaeió,, uc IOS puestos se utilizan



2. 4

tarjetas con el titulo del puesto, con o sin una descrip- 

ción abreviada acerca del contenido del puesto.' 

r, D. - Se les piden que ordenen los puestos de acuerdo a la ma- 

yor o menor importancia y valor que tengan para la em- 

presa. Esta categorización puede ser realizada por el
1

Mdtodo de Comparación por pares, cuyo procedimiento

es el siguiente : ( 5) 

Mdtodo de Comparación por pares. - Por medio de este - 

método el calificador examina cada pareja de puestos y - 

basándose en las guías pre -establecidas para la compa- 

ración (eclucación, experiencia, habilidad, condiciones - 

de trabajo, riesgos, etc. ) determina cuál de los dos pues

tos es más difiTcil. 

Cuando el calificador ha terminado su apreciación, cuen- 

Ui el número de veces que consideró un puesto como de - 

mayor valor, superior con los que ha sido comparado. 

El puesto subrayado con mayor frecuencia es colocado en

la parte superior de la gradación y el menos mencionado

en la parte inferior, los puestos restantes son colocados

en el orden de gradación correcto, determinado por el

número de veces que fueron calificados como de requisito

superior al puesto contra el cual se les comparó. 

27
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La ordenación de cada núembro del Comité Evaluador se

compara con las de los demás miembros; si se localizan

diferencias en la evaluación, se discuten hasta llegar a un

acuerdo. 

E.- El número de rangos y categorías varia con el número de

puestos evaluados y el tipo de actividad organizacional. 

Finalmente, de acuerdo a las categorías establecidas en la

evaluación, se asignan los niveles de pago correspondien- 

tes que formarán la Estrcutra de Salarios de la Empresa. 

28
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VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL METODO DE CÁTEGORIAS.- ( 1) 

4• 2). 

La implantación de un Sistema de Categorías implica la consideración

de una serie de ventajas y desventajas, las cuales se presentarán a - 

continuación:. 

VENTAJAS; 

1. - La instalación de un Sistema de Evaluación por Categorías

es exitosa en pequeños comercios u oficinas, donde exis— 

ten pocos puestos para evaluar. Se pueden considerar de

25 a 30 puestos. 

2.- El método es comprendido fácilmente por evaluadores y por

el personal de la empresa. 

3.- Su implantación es sencilla y de bajo costo, pues involucra

el empleo de poco tiempo y material. 

Es considerado más exacto que el Mótodo de Clasificación

porque los puestos son colocados en orden jerárquico y no

encasillados en bloques o grasos. 

DESVENTAJAS: 

1. - La subjetividad del método, ya que no posee estándares - 

consistentes que justifiquen la categorización, además se

pierde mucho el tiempo en la explicación del por qué de - 

29
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2. 7

estas categorías, ya que con frecuencia se basan en el de- 

sempeiio del empleado más que en el puesto en sí. 

2.- Es difícil utilizarlo para un número grande de puestos, - 

no es aconsejable para evaluar universos superiores a - 

treinta puestos, ya que para llevar a cabo la' categoriza- 

ción, es necesario que el evaluados conozca suficfentemen

te todos los puestos. 

3.- Este método no indica la distancia que existe entre los -- 

puestos, es decir, qué tan diferentes son unos de otros. 

4.- Su eficiencia disminuye a medida que aumenta el tamaño y

complejidad y las funciones de la organización. 

30
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CAPITULO 111

1sVAL.UACION DIN WES' h0S IUR El, 

MI', J-ODó DE CLASII7ICACION

L1 Mótocio de Clasificación también conocido como Métudo de Craduv

data de 1920. 

Ll trabajo inicial para el desarrollo de este sistema fué realizadu - 

por el Bureau of Personnel Research del Carnegie Institute of Tec:n- 

nology. El personal de esta oficina, desarrolló un sistema de cia.si- 

fic:ación de puestos que en 1922 fué utilizado por beis o siete oz-gani- 

zaciones. ' 

llosteriormente, el sistema fué establecido por el Gobiernu de Lsta- 

dos Unidos de Norteamérica, con el nombre de " Clasifica tion Act", 

en 1923. Este, método sufrió varias modificaciones hasta quedar ii- 

nalmente el " Clasificacion Act " de 1949. ( Esta oficina opera como

la autoridad principal legal, para clasificar puestos dentro del Go-- 

bierno Fecleral de los Estñdos Unidos ). 

El SIS' T' EMA DE CLASIFICACION " considera que dentro de una catego- 

ri'a de puestos dada, existen diferencias entre los niveles de

biUdades, funciones y habilidades ejercidos en cada puesto. Cuando

estas Merencias son identificadas, pueden scar expresadas en tUmi- 

nos de grados definidos, grupos predet-:rminados o clases, urdeiuiilos

a pnrtir de los, requisitos nünimos dentro de In categorid que se Bias: 

faca y hacia los requisitos máximos. 
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No se intenta identificar los detalles específicos de los diferentes - 

elementós de los pue3tos, - la definición de cada grado toma la furnia

i de una descripción general de los niveles de requisitos que represen

tan, en esta forma la escala—para medir cierta categoría de puestos, 
i. .. 

contiene una variedad de funciones relativamente amplia ". ( 1) 

f

Para establecer estas clases, los denominadores comunes más utili- 
i
I zados son: los niveles de responsabilidad, habilidad o destreza, co - 

1 nocimiento •y deberes. Las clases o grados de puestos son arregla-- 

dos por el orden total de_ importancia, de acuerdo a los denominado - 

1 res comunes, por ejemplo: 
E , 

El Gobierno Federal de los Estados Unidos de Norteamerica tiene un

método de Clasificación de Puestos que cubre todos sus puestos y 1xw- 

siciones: Profesional, Cientffico, Oficina y Adininistrativo. ( 2) l; s

te método es conocido como el " General Schedule " y tiene 18 clases

GS - 1 a GS - 18 ). Estas clases se diferencian en el nivel de dificul- 

tad del puesto ( deberes, responsabilidades y requisitos de califica -- 

cion profesional para el desempeño del trabajo ). 

El número de grados, las amplias descripciones escritas de los gra- 

dos y de los puestos y los rangos de tasa de paga de estos grados, - 

son determinados por el congreso de los Estados Unidos de Norrte- 

américa. Así, al trabajo manual más rutinario y simple se le asig- 

na la clase GS- 1 mientras que el puesto de mayor responsabilidad, 

dificultad e importancia se3le asigna la clase CS - 18. 
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Las descripciones de grados o clases. contienen muchas de las siguen

tes áreas, las cuales se utilizaban como base para diferenciar los re

quisitos y funciones de los niveles de cada clase : ( 2) ( 3) 

1.- DIFICULTAD DEL TRABAJO.- Simple, rutinario, varia- 

do, complejo. 

2.- VALUMEN DE TRABAJO . - Poco, , promedio, alto. 

3.- RESR) NSABILIDAD.- Poca o grande en dinero, 

personas, etc. 

4.- SUPERVISION DADA O RECIBIDA. - 

Ninguna, limitada, general

cerrada. 

5.- EXPERIENCIA REQUERIDA.- Ninguna, limitada, a 10 - 

años o más. 

6.- CONOCIMIENTO ESPECIAL NECESARIO. - 
Ninguno, alguno, normal, 

altamente técnico. 

7.- JUICIO INVOLUCRADO.- Ninguno, limitado, coin-- 

partido, independiente. 

El peso de los factores varia según la clase considerada, además niu- 

chos factores pueden combinarse para el Análisis o subdividirse si es

necesario. 

35



3. 4

á; EL PROCEDIMIENM DEL METODO DE CLASIFICACION es relativa- 

mente simple y consiste en : 

Identificar las clases o grados de puestos qué- cubran a to- 

dos los puestos que se van a evaluar. 

2.- Describir las clases o grados y sus características. 

3. - Clasificar cada puesto dentro de una de las clases predeter- 

minadas. 

4.- Asignar valores monetarios a las clases y a sus puestos. 

s.- Instalar un chequeo periódico del sistema, y del valor de los

puestos. 

A continuación presentamos las VENTAJAS y DESVENTAJAS que repre- 

senta la implantación de un Sistema de Clasificación: 

VENTAJAS:' ( 2) ( 3) 

1.- La facilidad de comprensión del método. 

2.- La sencillez del procedimiento. 

3.- Los resultados que se obtienen a través de este sistema, son

satisfactorios, especialmente para pequeñas empresas ya que . 

no es necesario ocupar mucho tiempo ni ayuda ténica. 

DESVENTAJAS : ( 2) 

1.- Subjetividad del Método, , que puede provocar desconfianza en- 

tre los empleados principalmente por: 
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Ii a). - La forma de clasificar los puestos, 

posee factores poco concretos y con- 

sistentes para justificar la clasifica- 

ción. 

b). - Algunos puestos parecen caer en más

de una clasificación. 

pc).- Las clasificaciones pueden ser influen

riadas indudablemente por las clasifi- 

caciones ya establecidas de sueldos y

salarios, y por las personas que tienen

a su cargo estos puestos. 

2.- El método e¿ limitado cuando la empresa se expande porque

las descripciones de las clases no son ya adecuadas y el for

mular nuevas se dificulta, debido a la éomplejidad creada

por los puestos adicionales. 
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CAPITULO IV

EVALUACION DE PUESTOS FOR EL

METODO DE PUNTOS

El Método de Puntos es el sistema de Evaluación de Puestos que más

extensamente es utilizado por las organizaciones. ( 1) 

Este método fué creado por Merric R. Lott, posteriormente la Nation- 

al Electrical Manufacturer' s Association ( NEMA ) y la National Metal

Trades Assocation ( NMTA), introdujeron otros sistemas sobre las mis

mas bases teóricas, pero con un campo de aplicación mayor. 

La evaluación de puestos por el Método de Puntos se realiza a partir

de " la fijación dé valores y la gradación de los mismos respecto a los

factores más importantes que prevalecen como características de los

puestos que van a ser analizados " ( 2). 

En el Método de Puntos, el puesto se analiza por medio de factores que

representan los requisitos base, responsabilidades, circunstancias y

condiciones que determinan el contenido de los puestos evaluados. As!* 

considerados, los factores ' deben de poseer una serie de cualidades - 

específicas para ser utilizados en el Análisis y Evaluación de Puestos, 

eptas características son las siguientes: 

a).- Aceptabilidad del factor por las partes involucradas: Em

presa y Sindicato. 
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b).- Alta aplicabilidad del factor a los puestos que se van

a evaluar.. 

c).- Que el factor sea susceptible de categorizar, o sea, 

de darle diferentes: _grados. 

d).- Que representen un elemento separado del contenidT# 

del puesto y definido claramente. 
aii

e).- El número de factores seleccionados no debe ser muy

grande, de quince a veinte son adecuados. 

f). - Que haya facilidad y economía para su administración. 

La selección de estos factores la realiza -un comité destinado para la

implantación del método, tomando en consideración investigaciones

sobre el mercado de trabajo y la experiencia de otras empresas en el

uso de estos factores para la evaluación de puestos. Un ejemplo de

esta selección nos lo dá la siguiente lista, que representa los factores

considerados por una empresa manufacturera mexicana para la evalua

ción de puestos. 

FACTORES SUBFACTORES

Instrucción

1 IA BILIDA D Experiencia

Iniciativa y Criterio
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FACTORES

RESIbÑSABILIDADES

ESFUERZO

CONDICIONES DE

TRA BA JO

41
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SUB FACTO RES

Por pérdidas

Por relaciones humanas

Por asuntos confidenciales

Por equipo o proceso

Por materiales y productos

Por la seguridad de otros

Por el trabajo de otros

Por el tipo de supervisión

Por el alcance de la supervisión

Mental y/ o visual

Físico

A mbiente y Contingencias

Riesgos
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Cada factor tiene un peso diferente en referencia al contenido del puc- 

I
to. Este peso o valor de puntos es determinarlo por su importancia re

lativa corno deternúnante del contenido del puesto y este valor lo colo- 

ca a un nivel o a otro de una escafá de factores que sirve de referencia
a

para analizar el puesto en cuestión. 

Cl sistema de Evaluación Dor Puntos posee tres caracterrsticas esenciaics

que son: ( 3) 

a).- La determinación de una tabla gtña, adonde se establecen

los diversos factores y subfactores de comparación que

se piensan utilizar. 

b).- El valor expresado en porcentajes para los factores y sub

factores dentro de un todo que es el puesto ( 1M¿ ). 

e).- La expresión en puntos de los diversos grados de dificul- 

tad para cada uno de estos factores y subfactores designa

dos. 

Procedimiento para la Evaluación de Puestos por medio del Método de - 

Puntos: 

1.- Se elige el Comité Evaluador que estará encargado de la ím - 

plantación del sistema en la organización. 

2.- Este Comité elige los factores que se van a considerar en la

evaluación de los puestos. 

3.- El. número de factores para cada nivel organizacional puede

ser el nústno o variar según el contenido y semejanza de -- 
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4.- Se definen los factores y subfactores con el objeto de lograr

un acuerdo entre los evaluadores y que ellos tengan una idea

clara de lo que van a medir. 

5.- El valor relativo de los factores se determina de acuerdo al

orden de importancia de los mismos. Al señalar el valor

relativo de los factores se supone que su valor total es 100970. 
Este valor u otro que elija la empresa ( 1,' 000 -• 5, 000 etc.) 

tiene que ser dividido entre los factores. 

Por ejemplo: Utilizando los factores o subfactores presenta- 

dos anteriormente se evaluarían de la siguiente forma: 

Fiabilidad 5097, 

Responsabilidad 20% 

Esfuerzo 157

Condiciones de Trabajo 157, 

Total: 100¡0

Estos porcentajes se distribuyen entre sus correspondientes

subfbctores; así el primer factor habilidad ( 50 ) distribuye

este porcentaje entre los tres subfactores: 

Instrucción 1,5% 

Lxix,rlcnulu 2U};, 

luiciutiva y Criterio 157

Habilidad 5W/0
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6.- A su vez cada subfactor se divide en cinco grados, asignán- 

dole a cada grado un valor relativo, que aumenta progresi- 

vamente de grado hasta grado. El valor que se le da a los

grados es por medío depuntos. El punto es la unidad que

nos sirve para medir con una mayor precisión la i,nj›ortan

cia relativa de los puestos. 

7.- Los puntos no representan un valor real, tampoco moneta- 

rio,, es solo un valor relativo elegido arbitrariamente y que

solo sirve para comparar los puestos entre si como medirla

común. 

1 8. - El número de puntos que se asigna a cada grado va uumrnum

í do proporcionalmente en cada grado, representando el por

1 centaje asignado al subfactor en relación con los otros sub- 
s

factores, dentro de un respectivo grado. 
i

9.- Una vez obtenido el número total de puntos del puesto, se pro

i cede a la determinación del nivel de acuerdo con el resultario
t

de la evaluación. _ 
t

lo. - La determinación de, los niveles se realiza por medio del mé- 

todo denominado DE DIV510N ARITMETICA, este método

consiste en establecer intervalos de puntos que debe existir
j

en cada .nivel. El intervalo de puntos para cada nivel se de- 

termina conociendo la amplitud de variación, que es el resol

E tado de restar a los puntos del puesto que haya obtenido más, 
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los puntos del puesto de menor calificación y se' divide el

resultado entre el número de niveles que se desea tener. 

Se considera que de diez a quince niveles es el número más

adecuado. 

11.- Para determinar el valor monetario que se le asigna a cada

nivel, es necesario recurrir a la curva de salarios de la - 

propia empresa; después por medio de encuestas de merca

do conocer cuánto se le está pagando a estos nusmos pues- 

tos en el mercado de trabajo y hacer una comparación con

los sueldos actuales de la empresa. 

12, Finalmente se elabora la estructura de salarios. 

A continuación se presentarán las VENTAJAS y DESVENTAJAS de la - 

utilización del Análisis de Evaluación de Puestos por el Método de Pun
11 -- 

tos. 

VENTAJAS : ( 1) ( 3 al 9) 

1. - La evaluación del valor relativo de cada puesto se realiza to- 

mando en cuenta más de un punto de vista, con ellos se amplia

la* exactitud y consistencia de la evaluación del puesto como

un todo. 

2.- Al establecer las relaciones en términos numéricos, las com

paraciones directas entre los puestos se entienden y realizan

rácilmente . 
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3.- Las evaluaciones equitativas en términos de puntos, son

rápidamente traducidas a escalas de tipo equitativas y - 

posteriormente, pueden ser ajustadas de tiempo en tiem- 

po, conservando estas mismas relaciones de pago. En - 
w

consecuencia, el método de puntos presenta una gran ven

taja desde el punto de vista de aplic:abilidad a largo plazo. 

4.- La evaluación en términos de puntos, hace posible asomo

dar la necesidad a; 

a).- Distinciones finas entre puestos, estableciendo

una tasa individual de pago por cada número to- 

tal de puntos. 

b).= Establecer el grado de pago en cualquier ampli- 

tud deseada, agrupando puestos dentro de rangos

de puntos específicos. 

f5.- El definir apropiadamente los factores y las escalas de fac- 

tores para. el tipo de puestos involucrados y una adecuada - 

estructura de las evaluaciones de puestos representativos, 

minimizando el margen de error, inconsistencia, desviación, 

maiúpulación, diferencia de juicios y controversia. 

6.- Con el uso del sistema se mejora la habilidad, exactitud y

consistencia en la evaluación. 

7.- Evaluadores experimentados y bien informados aprueban las

evaluaciones y resuelven sus diferencias en la mayoría de - 
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los casos. 

s.- Una apropiada instalación del sistema , una evaluación ade- 

cuada y un archivo sistemático y accesible de descripciones

y evaluaciones de todos los puestos, asegura la continuidad

integra del sistema a través del manten¡ miento efectivo. 

9.- La flexibilidad del sistema en la selección de factores, en la

determinación y definición de las escalas de factores y en la

selección de valuación de puestos representativos, facilita - 
4' 

la aceptación de Gerentes, Empleados y Sindicato. 

DESVENTAJAS: ( 1) ( 3 al 9) 

1.- El establecimiento de un método aceptable de evaluación por

puntos, consume mucho tiempo y costo, además de que re -- 

quiere de la guía de un experto. 

2.- Lo complejo del proceso produce confusión entre las personas

que desconocen la técnica y tiende a despertar suspicacias. 

Por lo tango, es necesario emplear tiempo y perseverancia - 

para ganar entendimiento, lograr la aceptación del sistema y

convencer sobre la validez de los resultados. 

3.- Se consume tiempo y costo de especialistas para asegurar la

validez, consistencia e imparcialidad de las evaluaciones. 

4. - Se requiere considerable tiempo por parte del Gerente encar
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gado del sistema y de su personal en el establecinúento y

mantenimiento del mismo. 

s.- Se requiere considerable tiempo y costo de personal de ofi- 

cina en el proceso continuo que involucra la administración

del programa. 
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CAPITULO V

IEVALUACION DE PUESTOS POR EL

METODO DE COMPARACION DE FAC7ORCS

El Método de comparación de Factores fué desarrollado en 1526 por

Eugene J. Benge. Este sistema posee algunas características del - 

Método de Categorías y otras del Método de Clasificación, pero di- 

fiere considerablemente de ambos, en estructura y aplicación. 

Según expone E. Lanhan ( 1) , el método de Comparación de Factores

los puestos no se juzgan mediante una escala descriptiva, conw -- 

ocurre en el Método de Puntos, por el contrario, se les compara uno

con otro con el objeto de deter ninar su orden relativo de importancia. 

Sin embargo, no se comparan los puestos entre si como un todo ". 

Cl fundamento del Método de Comparación de Factores es que todos - 

los puestos pueden ser analizados y comparados a partir de cinco fac

tore,o críticos que son: 

1. - 1 labilidad

2.- Responsabilidades, 

3.- Esfuerzo físico, 

4.- Esfuerzo mental, 

5.- Condiciones de Trabajo. 

Además, cada puesto puede star evaluado independientemente sobre ca- 

da uno de estos factores. 0 sea, en qué orden requieren de cada uno
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de los factores considerados, categorizando de mayor a menor la - 

cantidad establecida: 

A las categorizaciones separadas de los cinco factores se les asig- 

z nan valores monetarios. De este modo, al terminar la evaluación

de todos los puestos, se tiene estructurado al mismo tiempo el va- 

k lor económicó de los mismos. 

La selección y evaluación de los puestos clave, es el punto úúcial en

el Método de Comparación de Factores . Los puestos claves son -- 

aquellos puestos ya sean de un Departamento o Sección le la Empre- 

sa que están bien definidos.( por ejemplo: Mecánico, Tornero, etc.) 

los cuales a través del tiempo, llegan a ser estándares de compara -- 

r ción porque no sufren gran modificación. 

Las ca.racteri'sticas principales de los puestos clave son las siguien- 

tes: ( 2) 

1.- Represenmr el trabajo de la mayoría de los Departamentos. 

2.- Representar todos los niveles de pago dentro de la Empresa. 

3.- Que sus salarios actuales sean considerados adecuados com

parándolos con otros puestos dentro de la Empresa, y de - 

acuerdo con las Encuestas de Mercado. 

4.- Que sean puestos estables, bien conocidos, cuyas definicio- 

nes faciliten su comprensión. 
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Cuando un grupo de estos puestos clave es evaluado, de acuerdo al - 

Método de Comparación de Factores, posteriormente se instalan co

mo gulas o claves para. la evaluación de los demás puestos de la Em

presa, economizando con ello tiempo y logrando mejores resultados. 

Procedimiento para la Evaluación de Puestos por medio del Método ( te

Comparación de Factores: 

Selección de Puestos Clave. - Se seleccionan de 10 a 20

puestos que representan todos los puestos de un Departa- 

mento o Sección de la Empresa. Luego de ser elegidos

se categorizan por sueldos del más bajo al más alto. La

selección la realiza un Comité encargado del estableci- 

miento del método. Cada uno de los miembros del Comi- 

té deberán estar de acuerdoacerca de la terminología usa- 

da en las descripciones, definiciones y tasas de compensa

i
ción. 

2.- Análisis de los Puestos y Comparación de Factores.- Las

1 descripciones de los puestos clave son analizadas por cada

1 miembro del Comité. Si la descripción del puesto no es - 

clara, el puesto debe ser observado primero, tratando de

que el operador intervenga en la descripción. Una vez que

el análisis de puesto se completa, los miembros del Comité

estudian a fondo las definiciones de los cinco factores. Ll
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Z acuerdo sobre las definiciones de factores es necesario - 

g
para comenzar la evaluación. 

3. - Ordenamiento de los Puestos Clave seleccionados de acuer

do a los factores.- Los puestos clave son ordenados de

acuerdo a los factores, factor por factor, en base a su ¡ ni

portancia relativa. 

4. - Aplicación de valores monetarios a los factores.- Después

de que el comité ha establecido el promedio de tasas de sutil

dos y salarios base para todos los puestos clave ordenados, 

el valor monetario de cada puesto es dividido entre los cin- 

co factores de acuerdo a la importancia del factor en el -- 

puesto., 

5. - Comparación de los Puestos Clave ordenados con las escalas

de pago.- Cuando el Comité llega a un acuerdo acerca - 

de lá distribución de pago a los factores evaluados, se esta- 

blece una tabla de categorías y valores monetarios, la cual

presenta en la primera columna los puestos evaluados; en

la segunda la tasa total del salario base por hora y en las - 

columnas_ subsiguientes, los cinco factores evaluados, pre- 

sentando para cada factor el número de rango asignado y

el correspondiente valor monetario de ese rango. Una vez

establecida esta tabla, con el acuerdo de todo el comité, se

procede a: 
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6.- Evaluación de todos los demás puestos. - Habiendo es- 

tablecido una referencia de medición para categorizar los

puestos y evaluar los factores en términos monetarios, el

comité está listo para completar lá evaluación de todos -- 

los puestas, que pueden ser , omparados con los puestos - 

clave, solo que ahora, las categorizaciones y evaluaciones

monetarias pueden realizarse utilizando la tabla guió para

asignar las compensaciones. 

A continuación se presentarán las VENTAJAS Y DESVENTAJAS del Mé- 

todo de Comparación de Factores. 

VENTAJAS : ( 1) ( 3) ( 4) ( 5) 

1. - ; Este método provee a cada compañia de un plan propio de - 

evaluación, que se adecúa a Sus necesidades particulares. 

2.- Una vez que las escalas de evaluación están terminadas, - 

es relativamente fácil evaluar otros puestos, sin utilizar

necesariamente especialistas altamente entrenados. 

3.- Se evita el problema de semántica encontrado en la -coas-- 

trucción de escalas de factores, ya que los varios grados

no tienen que ser definidos. Sin embargo, por esta falta

de definición, los resultados de las evaluaciones en este - 

método son más difíciles de explicar a los empleados y su

pervisores, los cuales cuestionan las clasificaciones. 
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4.- La limitación de los factores a 5 o menos. ( 5). 

S. En la " mayoría de los comunes métodos de puntos, la pre

cisión dulas escalas es ilusoria, y el método sufre por

la multiplicidad de los factores y subfactores. El Método

de Comparación de Factores, basado en factores de pues- 

tos amplios y en el riguroso uso del criterio nprmalmen- 

te aceptado, ofrece un alto grado de exactitud y acuerdo - 

entre puestos. Este método puede ser aplicado a un am— 

plio grado de puestos diversos." ( 4) 

DESVENTAJAS

La selección de puestos clave adecuado representa un pro

blema, principalmente cuando las relaciones entre Empre

sa y Sindicato no son óptimas. 

2.- Cualquier pequeño cambio en los puestos clave ( deberes, 

casas de producción, condiciones de trabajo, etc.) , que

se tomen en cuenta sin ser notados, provoca que las es- 

calas no sean exactas. 

3.- La dificultad para esclarecer y explicar los fundamentos - 

racionales en los que se basan las escalas de grados. 

4.- La gran cantidad de tiempo y de trabajo de oficina necesa- 

rio para la instalación y administración del sistema. 

5.- En el caso de que existan diferencias entre las remunera- 

ciones de los puestos clave, éstas se perpetúan. ( 6) 

S



si -:; 

6.- El pago por hora no es una constante, fluctuará en los pe- 

riodos de inflación y depresión, ( 7) 

7.- 11 uso de factores universales. ( 5) 

s.- Las tarifas de salarios de los puestos clave, en los cuales

se basa él sistema, se les considera como correctas, sin

tener una base real para demostrarla. ( 8) 

s
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CAPITULO VI

EVALUACION DE PUESTOS POR' EL

ME`IBDO DEL PERFIL -GULA DE HAY

6. 1

Edward N. Hay y Asociados en 1951, desarrollaron un método de eva- 

luación denominado Método del Perfil de Evaluación. Posteriormente, 

en 1954 elaboraron las tablas gulas por medio de las cuales explicaban
la asignación de puntos de evaluación. A partir de entonces se le co- 

noce como el Método del Perfil -Guía de Hay. 

El Sistema Hay contiene elementos del método de comparación de fac- 

tores y algunos aspectos del método de puntos, pero posee caracteres

ticas especiales que lo diferencian de estas bases. ( 1) 

Originalmente, el Método de Hay fué diseñado para evaluar puestos de

oficina y gerencial a bajo nivel, pero actualmente se utiliza con mayor

frecuencia en la evaluación de puestos gerenciales a nivel medio }, alto

y en algunas empresas cubre la evaluación de todos los niveles. Se -- 
Iq

aplica igualmenteP g para la Administración de Sueldos y Salarios, la Eva

luación de Empleados y para la Elaboración de Programas de Compen- 
sación. 

Este Método parte de dos premisas básicas—: 

A . - El conocimiento t(Jftl del puesto que será evaluado. 

La comparación directa de un puesto con otro puesto
f , 

para determinar su valor relativo. 



Como es dificil medir y comparar un puesto contra otro, la compara- 

ción se realiza entre aspectos del contenido del puesto. Estos aspec- 

tos o factores se presentan en diferentes grados formando el conteni- 

do, cel puesto y la suma total de éstos representa el valor del puesto. 

Los factores considerados en el Sistema Hay son los siguientes: 

1. - CONOCIMIENTO.- Que representa la suma total de todo

el conocimiento y habilidades adquiridas, las cuales son

necesarias para el desempeño satisfactorio del puesto. . 

2.- RESOLUCION DE PROBLEMAS.- Es la cantidad de origi- 

nalidad, de pensamiento propio requerido por el puesto -- 

para: analizar, evaluar, crear, razonar y llegar a una - 

conclusión. 

3.- 112SULTADOS.- Es la respuesta a las acciones y para -- 

las consecuencias de estas acciones. Son los resultados - 

que pueden ser esperados. 

Al medir puestos en fábricas, es apropiado algunas veces considerar - 

aspectos adicionales del puesto como son: Condiciones de Trabajo y - 

Esfuerzo Físico. Esto dependerá de la naturaleza de los puestos a -- 

evaluar. 

La Evaluación de Los Puestos se puede realizar en dos formas: 

A. Por medio de las Tablas Guía. 

B. Por medio del Perfil del puesto. 
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6. 3

A. En las TABLAS -GULA están representados los tres factores que

se miden en cada puesto. _ Existe una tabla en forma de rejilla

por cada factor. Cada factor está dividido en niveles de impor
M

il ' tancia ascendente y a cada nivel se le asigna una celdilla de la

M. Tabla ( Ver Tablas 6- I, 6 - II, y 6- 111), donde se coloca el valorÍ. 

o " peso" correspondiente a cada nivel. 

Las TABLAS- GUTA se diseñan a partir de las necesidades de la
k' . 

organización; asi como también los valores asignados a cada - 
x' 

factor del puesto. 

Las TABLAS- GUTA también se formularon con la idea de estable

cer una representación visual del resultado de evaluar un puesto. 

Las rejillas por si' mismas' representan medidas semánticas 5, un

importante resultado de su desarrollo fué incrementado interna- 

mente a través de definir más claramente el significado y las me

didas correspondientes a cada nivel de conocimiento, resolución

de problemas y resultados. 

El PROCEDIMIENTO para evaluar lxr medio de las TABLAS -GULA

es el siguiente:' 

Tener una completa comprensión del contenido del puesto

a través del Análisis de Puesto. 

Colocar los puestos en cada rejilla. 

Seleccionar un valor apropiado en cada celda de la rejilla . 
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1.- Básico - Buen trato y efectividad aceptable para trabajar con los demás. 
C 9 2,- Importante- Comi> rrnsión, colaboración e influencia hacia los demás. O> 

6 Z C 3.- De. isivo - Habilidad especial para conocer, entender, mnti-, ar y desarro-- - ew

llar get

1.- LIMITADO 11. - RELACIONADO ZIL- DIVERSIFI ' IV.- Qüf7l.FJO 

Actuación personal Actuación personal Integración y roo Alcance 4 Integra
o superv. de una - o supere, de una 6 dfnación de act. gración de act. con

G O N O C 1 bí 1 E N T O S función parCicular varias func. con in unidad operativa plejas y grales. d
dentro una mayor, tegración int.óe:[ 1 función amplia lta Gerencia, 

A.- Primarios. 
1

53 57 60 64 68 75 79 80 86

91 - 
Preparación elemental y experiencia
inicial para el trabajo. 

51 54 58 61 65 69 71 76 80 81 87 9
52 55 59 62 66 70 72 77 81 82 88 92

B.- Básicos. 

Preparación y experiencia para el tra- 53 56 60 63 67 71 73 IS 82 83 89 93
bajo de rutina ( y/ o) uso de máquinas-- 54 57 61 64 68 72 74 79 83 84 90 94sencillas. 55 58 62 65 69 73 75 80 84 85 91 95

C.- Avanzado. 

Métodos y procedimientos avanzados, pue
56 59 63 66 70 74 76 81 85 86 92 96

de incluir uso de equipo especializado. 
S7 60 64 67 71 75 77 82 86 87 93 97
58 61 65 68 72 76< 78 83 87 88 94 98

D.- Especializado. 

99Alguna habilidad especial. Requiere co
59 62 66 69 73 77 79 84 88 89 95

nocimiento profundo de una función única. 
60 63 67 70 74 78 80 85 89 90 96 100

E.- Técnica Avanzada. 
61 64 68 71 75 79 81 86 90 91 97 101

102
Suficiencia en técnica lograda a través- 62 65 69 72 76 80 82 87 91 92 98
de la experíencia( y/ o) de la preparación 63 66 70 73 77 81 83 88 92 93 99 103teórica. 64 67 71 74 78 82 84 89 93 94 100 104

P.- Madurez técnica Especializada. 

Pericia adquirida con base en amplia exp, 
65 68 72 75 79 83 85 90 94 95 101 105

en campo especializado o técnico. 
66 69 73 76 80 84 86 91 95 96 102 106

G.- Maestría Técnica Avanzada. 
67 70 74 77 81 85 87 92 96 97 103 107

Definitivamente maestra, en téenícas, prác 68 71 75 78 82 86 88 93 57 98 104 108
ticas y teorías ganadas a través de am-- 69 72 76 79 83 1 87 89 94 98 99 105 109
pila experLencLa o desarrollo especial. 70 73 77 80 84 88 90 95 99 100 106 110

H.- Ma-- stría Profesional. 

Competencia excepcional y maestría singl 71 74 78 81 85lar en disciplinas científicas u otras - 
72 75 79 82

89 91 96 100 101 107 111
que requieran máxima preparación profe-- 

86 90 92 97 101 102 108 112
sional. 
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1.- Básico - Buen trato y efectividad aceptable para trabajar con los demás. 
C 9 2,- Importante- Comi> rrnsión, colaboración e influencia hacia los demás. O> 

6 Z C 3.- De. isivo - Habilidad especial para conocer, entender, mnti-, ar y desarro-- - ew

llar get



REPETITIVO 2- PATRON 3- INTERPOLATI- 4- ADAí?LATIV0 5- CREATIVO

Situaciones ¡ dé_ Situaciones se Situacíóes diSituaciones Nuevae aituaci
RESOLUCION DE: PROBL,( S ticas requieren mejantes, soluc- investigar so- aríables. Análi nes sin camina

solución porsim cián por selec- lociones dentro sís, interpreta definído. Requ! 
le elección de cián o diferen- área de cosas ióa, evaluacíón ten desarrollo
osas aprendida ciacián de co-- aprendidas. (

y/ o) pensamient nuevos concep
sas aprendidas. constructivo. toa e imagina- 

A.- Rutina Estricta_ - 

Reglas sencillas e lnstrucc•,_ones l0 % 
detalladas. _ 15 X 20 % 25 % 30 % 

B.- Rutina. 

Rutinas establecidas e lnstrac-- 
12 % 

clones fijas. 18 7 24 7 30 7 40 7

C.- Semi - rutina. 

Procedimientos algo diversifica- 14 % 
dos y antecedentes- 21 7. 28 7 36 7 50

D.- Estandarizado. 

Suba tancialmente proceáfaiectas- 16 % 
diversificados y ' standars^ espe

24 % 33 7 64 7 60 % 
cialízados. 

E.- Claramente Definido. 
Políticas y princi?loa clara`-- 
te definidos. 18

XU2% 
32 7 52 á 70 w

F.- Ampliamente Definido. 

Políticas amplias y objeti: cs es
pecíficos. 21X44

7I
60 7 8C 7

G.- Generalmente De` int'.o. 

PolíticasPolíticas generales y óltittas nr. 24 X 36 % 50 X 7G 7

I--------------------- 
90

H.- Abstractamente Definido. 
Leyes generales de la naturaleza
o de la cena, para lograr con, 
trucción de [` atajo coz nor_as -- 

27 X 40 X 56 X rr, 1
culturales o filoscifa de r.ezoc:_ s_ 
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Lejano - Proporciona información, registros e incidentalmente servicios para uso de otros en relacián -, 
con algo importante 6 para que se obtengan resultados. 

Contribuye - Interpreta, aconseja o proporciona servicios para uso de otros y para 3, ie actéen. 
Comparte = Participa con otros( excepto subordinados o superiores) dentro o fuera Cía, en la acción. 
Primario - Controla el impacto de los resultados finales, donde la responsabilidad compartida de otos es

subordinada. 

I•MUY PEQUEÑO O 2- PEQUEÑO 3- MEDIO 4- GRA -IDE
INDETERMINADO. 

Dolares) polares) Dolares) 
RESULTADOS Dinámico -$ 50 M. 

50 M.-$ 500 M. 500 X. - $ S MM. 5 MM.- $ 50 MM. 
Estático-$ 1. 5MM.$ 1. 5MM. 15 Myi. 15 MM. - $ 15CM-4 150!41.-$ 1, 5~_ 
leja Con- m- pri eja con col pri eja con com- pri lefa con com- pri
no trib art mar. no tri' parí ma no rib artmar. trib art mar

Prescrito.
no

Instrucciones directas y detalladas. 10 15 20 25 14 19 22 29 20 27 33 44 25 38 52 66
Estrecha Supervisión. 

B_- Controlado. 

Instrucciones y rutinas de trabajo prees 15 20 25 30 22 33 44 55 20 40 50 66 50 68 77 99tablecidas. Estrecha Supervisión. 

C.- Estandarizado. 

Prácticas y procedimientos estandarizados. 
Instrucciones Generales de trabajo. 22 33 44 55 30 44 66 88 40 55 75 100 75 90 110 140
Supervisión revisada. 

D.- Generalmente Regulado. 

Prácticas y procedimientos regidos por pre
cedentes 6 políticas bien definidas. 

40 50 66 80 40 66 90 120 60 88 130 190 00 120 145 220Supervisión de resultados. 

E.- Dirigido. 

Amplias prácticas y procedimientos respal- 

dados por precedentes y políticas funciona
les. Logros circunscritos a actividad ope- 50 70 100 130 66 99 133 200 00 125 200 300 150 180 230 330

racional. Dirección Gerencial. 

F.- Dirección Orientada. 

Políticas y metas funcionales. Dirección - 
por Gerencia Divisional o por políticas. 80 120 160 200 110 144 200 300 150 185 300 00 210 260 360 440

G.- Guiado por Gerencia Máxima. 

Sujeto solamente a amplias políticas y --- 130 170 220 300 160 200 300 400 220 330 440 550 310 42G 40 700
Ruta de la máxíma perencia. 

Lejano - Proporciona información, registros e incidentalmente servicios para uso de otros en relacián -, 
con algo importante 6 para que se obtengan resultados. 

Contribuye - Interpreta, aconseja o proporciona servicios para uso de otros y para 3, ie actéen. 
Comparte = Participa con otros( excepto subordinados o superiores) dentro o fuera Cía, en la acción. 
Primario - Controla el impacto de los resultados finales, donde la responsabilidad compartida de otos es

subordinada. 



Ultinianiente esta determinación descansa en comparacio- 

nes directas entre el puesto bajo consideración y los pues

tos que ya han sido medidos previamente. 

Los valores en puntos del puesto para conocimientos, re- 

solución de problemas y resultados se suman para obtener

los puntos de la evaluación total. 

Después de que un número de puestos ha sido evaluado, - 

los resultados del grupo entero se revisan para hallar in- 

consistencias en las evaluaciones. Cuando es necesario, 

se. realizan las debidas correcciones. 

Con el total de puntos disponible para una variedad de puestos, 

se establece una estructura de salarios colocándolos en una -- 

gráfica de dispersión donde se encuentre en el eje " Y" los sala

rios existentes y en el eje de las'X", los valores de los puntos. 

Una de las características sobresalientes del Método de Hay, - 

Os la facilidad con que se pueden comparar las estructuras sa- 

larios de cualquier compañia con los programas externos de pa

lo. 

B.- El PERFIL del Puesto se obtiene de la siguiente forma: 

El PERFIL del puesto es la proporción de conocimiento, 

resolución de problemas y resultados, los cuales estruc- 

turan el puesto completo. 
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Asi, se podría decir que un puesto dado consiste un a lx)r

centaje de 'conocimiento;' Y porcentaje de Resolución de - 

Problemas y Z Porcentaje de Resultados. La suma total

es 100 porciento. Con ello se forma un perfil de juicio -- 

perceptivo y útil. El perfil no involucra comparaciones - 

externas con otros puestos. 

Con el Perfirl del Puesto se obtiene un chequeo independien

te a la evaluación por medio de las Tablas -Guía. 

A continuación. presentamos las VENTAJAS y DESVENTAJAS del uso - 

del Sistema PERFIL -GULA DE HAY: 

j

VENTAJAS.: ( 2) 

1.- Está basado en conceptos y principios de negocios simples, 

los cuales son definidos y utilizados facilmente. 

2.- Reduce al mínimo la opinión y se basa en juicios agudos, 

tomando en consideración más de un punto de vista. 

3. - El establecer un contexto sobre el cual realizar las deci- 

siones de evaluación, reduce las interminables discusio— 

nes del comité evaluador. 

4.- La forma de valuación forma un pensamiento disciplinado

y ordenado acerca del conte iido de los puestos. 

5.- Provee una base clara y comprensible para interrelacionar

toda clase de puestos, de todos los niveles y también r< rr-) 
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en consideración la amplia variedad de condiciones en las

cuales la gente trabaja. 

6.- El Método de liay tiene una amplia aplicación en progra- 

mas de compensación, asi.como en otras importantes -- 

áreas gerenciales como son: 

a) Análisis Organizacional. 

b) Planeación Organizacional. 

c) Evaluación, Planeación y Desarrollo

de Recursos Humanos. 

d) Reclutamiento y Selección de Personal. 

e) Programas de Motivación del Personal. 

1 f) Comunicaciones Corporativas. 

DESVENTAJAS : 

1. - En México, H. Hay y Asociados tiene derecho exclusivo

para la. implantación y mantenimiento del método. 

2.- Alto costo de implantación y mantenimiento. 

3.- Empleo de tiempo considerable para el entrenamiento de

los evaluadores. 
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7. 1

CAPITULO VII

RECOPILACION DEL ANÁLISIS DE LOS DATOS .- 

1,- DEMOSTRAC10N DE LAS NECESIDADES DEL ANÁLISIS Y LVA- 

LUACION DE PUESTOS. - 

El desarrollo de cualquier organización genera la búsqueda de métodos

más objetivos para la evaluación de su personal. Y una respuesta efi- 

cáz puede ser la implantación de un sistema de Análisis y IZvaluación

de Puestos que se adapte a sus objetivos de crecimiento. 

A si, los Métodos de Análisis y Evaluación de Puestos han sido creados

Vira

1.- Saber evaluar a los candidatos para un puesto determinado. 

2.- Analizar y evaluar las funciones y responsabilidades del - 

mismo puesto. 

3.- Establecer diferencias con los demás puestos en la organi- 

zación, debido a que hay variaciones especificas en las fun

ciones realizadas en cada nivel y área organizacional. 

4. - Además, la necesidad de contar con un programa de medi- 

ción objetivo y confiable de la .ejecución en cada puesto. 

Las técnicas de Análisis y evaluación de puestos abarcan dos aspectos

indispensables de medir en cualquier puesto: 

A.- UN FACTOR CUANTITATIVO.- NOrnero de tareas reali- 



zadas, intervalos entre ellas y tiempo que se tarda en coni

pletarlas. 

B.- UN FACTOR CUALITATIVO.- Que involucra aspectos de

creación, planeación y toma de decisiones. 

Principalmente son estos factores en diferentes proporciones, según el

puesto que se trate, los que forman la sencillez o complejidad en el - 

Análisis y Evaluaciór. de Puestos. 

También es necesaria la implantación de un sistema de ANALISIS Y -- 

EVALUACIO_ N DL. PUESTOS que sirva para establecer factores tales

como: 

PROGRAMAS DE ADMINISTRACION DE SUELDOS Y

SALARIOS. 

REQUERIMIENTOS PARA LA SELECCION DE PERSONAL.. 

SOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES. 

EL DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS. 

ESTUDIOS DE TIEMf ÒS Y MOVIMIENTOS. 

EL ESTABLECIMIENTO DE PROMOCIONES, AUMENTOS, 

TRANSFERENCIAS Y PROGRAMAS DE INCENTIVOS. 

PROGRA\ ALAS DE SEGURIDAD INDUSTRIAL. 

LA ADECUADA COMUNICACION INTLREMPRESAS PRO- 

MEDIO DE ENCUESTAS DE SUELDOS Y SALARIOS. 

LA SUPERVISION. DE PERSONAL. 

AUDITORIAS. 



J

ESTABLECER BASES EN LAS NEGOCIACIONES CON EL

SINDICATO. 

FINES CONTABLES Y PRESUPUESTALES. 

DETERMINAR MONTOS DE 1; IANZAS Y SEGUROS. 

Existe iguairnente la necesidad de la empresa para lograr personal - 

capacitado y mantenerlo satisfecho en los aspectos económicos y psi- 

cológicos. 

El factor LCONO MICO es considerado a través de la adecuada evalua

ción de las funciones del puesto y en la asignación de pago equitativo, 

en base a los estudios de mercado realizados. 

El aspecto PSICOLOGIC'.O incluye el desarrollo de mejor comunicación

por medio del Sistema de Análisis de Puestos, aumentando la parúci- - 

pación en el procedimiento de Análisis y Evaluación de Puestos, ya - 

que éste es realizado por empleados de la compañia o con la interven

ción indirecta de éstos. Se, cumple con el aspecto de valuar las fiin- - 

ciones dese mpefiadas, también se hace participe al empleado de los -- 

objetivos trazados a tzavés de su puesto para su desarrollo futuro. 

Además que sirven de base para la formación pie programas de com- 

pensación y de Calificación de Méritos. 

Concluyendo, la buena adnúnistración de un Programa de Análisis y - 

Evaluación de Niestos, proporciona a la empresa, el medio Iio satis- 

facer las necesidades de su personal y las propias de crecimiento  



expansión. 

A partir de las necesidades creadas en la empresa para la implanta— 

ción de un Sistema de Análisis y Evaluación de Puestos, podemos dek;ú

cir una serie de implicaciones prácticas, económicas y sociales para: 

1. - EL EMPLEADO. 

2.- LA EMPRESA. 

3.- EL MEDIO LABORAL. 

4.- LA SOCIEDAD EN GENERAL. 

Las cuales serán presentadas a continuación. 
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7. 5

H.- 1MPLICACIONLS DE LA IMPLANTACION DEL ANALISiS Y

EVALUACION DE PUESTOS. - 

Las implicaciones más importantes PARA LOS EMPLEADOS son las

siguientes: 

1. - El conocimiento más objetivo de sus funciones y responsa- 

bilidades en base a la descripción de su puesto. 

2.- La posibilidad de conocer la posición que guarda su puesto

con otros puestos similares. 

3. - La posibilidad de discutir cambios de nivel y una mejor -- 

evaluación del puesto de cada empleado, al localizar dife- 

rencias entre lo que se estipula en la descripción de pues- 

to y las funciones que realmente lleva a cabo. 

4.- Conocerlas posibilidades de promoción y désarrollo econó

mico de acuerdo al nivel que está clasificado su puesto. 

5.- Conocer las posibilidades que tienen para especializarse o

capacitarse para un nivel superior. 

Las implicaciones prácticas y económicas de la implantación de un Sis

tema de Análisis y Evaluación de Puestos EN LA EMPRESA son las si- 

guientes: 

1. - La creación a través del Análisis y Evaluación de Puestos, 

Jo un marco de referencia con el cual comparar los dife- 

rentes puestos de tr.ILxijo que forman una organización. 
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7. 6

2.- Conocer a fondo cada una de las actividades y responsabi- 

lidades de todos los puestos de trabajo en la empresa. 

3.- La posibilidad de discutir la promoción de los cambios de

nivel y asignación de nuevas responsabilidades, en liase a

los datos aportados por el Análisis y Evaluación de Pues- 
tos. , 

4.- La Planeación de desarrollo de la empresa o la creación

de puestos nuevos sobre una base sistemática, dada por - 

el sistema de Análisis y Evaluación de Puestos. 

Conocer e investigar detalladamente las variaciones eco- 

nómicas del Mercado Laboral y de alza del costo cle la vi

da para mantener activo un Programa de Sueldos y Salarios. 
6.- La posibilidad de competir en el Mercado Laboral para ob

tener mano de obra, técnicos y profesionales más capaci- 

tados. ' 

7.- La Posibilidad de crear una mejor comunicación interem- 

presa, al contar con parámetros simllarcb en los progra- 

mas de Andlisid y Evalunción de Puestas. 

8.- Mantener actualizadas las descripciones de puestos de tra

bajo, las evaluaciones y niveles de acuerdo a encuesuis a
nivel regional. 

9.- Di formación de Un dUpr11' tilmUnlO rinlirudc para el -- 

Andlisis y l- valunc;ión de Puestos que fneillte l+t udn iníe-- 

tración y nluntenimfonto do los inintos nntortores. 



A
7. 7

Finalmente, 
la implantación de un Sistema de Análisis y Evaluación - 

de Puestos tiene implicaciones económicas y psicológicas PARA LA - 
SOCIEDAD EN GENERAL: 

J.- 
La satisfacción de necesidades de autorealización y desa- 
rrollo en base a los intereses personales, clue son carac- 

teristicas en cualquier ser humano. 
2.- 

Para equilibrar los aspectos de inconformismo por injus- 
ticias y abusos de las empresas hacia los miembros de la
sociedad. 

3.- 

Para estructurar una sociedad avanzada que se rige por - 
técnicas y métodos más objetivos y científicos. 
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7. 8

Para una adecuada implantación de los sistemas de Análisis y Evalua- 

ción de Puestos, es necesario conocer las VENTAJAS y DESVENTAJAS

que puede traer consigo el contar con un sistema de este tipo., 

III.- VENTAJAS DE LA IMPLANTACION DF UN SISTEMI A DE ANALI

SIS Y EVALUACION DE PUESTOS. - ( 1, 2) 

Cuando el Sistema es apropiadamente establecido: 
F 

1. - El sistema muestra los valores relativos de los puestos - 

de trabajo dentro de una organización. 

2.- Las comparaciones pueden ser hechas con puestos en otras

plantas que utilizan un sistema similar de Evaluación de - 

Puestos. 

e 3. - Comparaciones a través de encuestas con otras empresas

del Mercado de Trabajo, pueden ser útiles en la determi- 

nación de una paga igual por un trabajo igual. 

4.- Para descubrir y eliminar desigualdades en el pago de los

empleados; al identificar y corregir los sueldos que están

fuera del programa de evaluación. Para convencer a los - 

empleados de que no existen favoritismos, lo que elimina

diferencias entre empleados y supervisores. El sistema - 

no sólo ayuda a identificar los errores, sino tambiéna pre

venirlos. 

5.- El sistema no sólo muestra' diferencias entre puestos, sino

igualmente revea similitudes. Una contribución igualmen

te imoorL-tnrc._ 
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6.- Provee de un Sistema de Evaluación para puestos nuevos, 

que son creados a causa de los avances tecnológicos. Asi

la evaluación de puestos da el punto de referencia que será 1

lo bastante flexible para acomodarse a los cambios cons- 

tantes del trabajo industrial. 

7.- Provee de un Fundamento para la Evaluación de Empleados. 

Los datos, del Análisis de. Puestos, proporcionaran la base

para colocar los estándares del funcionamiento del puesto, 

as¡* como los programas de incentivos y los programas de

Calificación de Méritos. 

8.- Asistir en otras funciones del Departamento de Personal, - 

en áreas tales como : la determinación de las calificaciones

de los empleados, en la Selección de Personal, en Contrata

ción, en Entrenamiento, en Transferencias, Promociones

y Consejo. 

9. - Asistir a la Empresa en otras funciones fuera del Departa- 

mento de ° ersonal. Un sistema de Evaluación de Puestos

proporciona bases para la medición del trabajo, para la -- - 

simplificación del trabajo, para la Estimación de Costos, 

para el desarrollo de Medidas de Seguridad Industrial y es

tandarización de la terminología de los puestos. 

Esta información está confirmada a través -del Análisis de nuestro es- 

tudio. 
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Después de enumerar las ventajas de una adecuada implanráéíón de los

Sistemas de Análisis y Evaluación -de Puestos, mencionaremos los as- 

pectos negativos qué se presentan como limitaciones, que cualquier --- 

sistema aplicado tiene, sobre todo cuando involucra la actividad y la - 

evaluación humana.... . 

IV.- DESVENTAJAS DE LA 1MPLANTACION DE UN SISTEMA DE

ANALISiS Y EVALUACION DE PUESTOS.- ( 1, 2) up'. 

Limitaciones de la Evaluación de prestos y de su Uso: 

1. - El proceso de determinar el valor relativo de un puesto en

la empresa es subjetivo y resulta de una medida cualitati- 

va, que se basa en juicios cualitativos. Esto quiere decir, 

que el procedimiento no es científico y sólo puede pedirse - 

que sea razonablemente exacto. La evaluación de puestos

es tan exacta como lo son las estimaciones y los juicios so

bre los que se basan. 

2.- Para que el sistema tenga una alta aceptación por los emplea

dos y la empresa, los evaluadores deben ser personas res- 

ponsables, objetivas y respetadas dentro de la empresa; -- 

también técnicamente competentes, conocedoras de los pues

tos de trabajo y de la empresa. Deben igualmente estar in- 

teresadas en el beneficio de los empleados, de la empresa y

de lá comunidad. 
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3.- La evaluación de los puestos nos da un sistema de clasifi- 

cación, no nos dice por si mismo qué salarios específicos

deberían de ser dados a un puesto determinado. Las tasas

son usualmente asigradas sobre la base de las rasas de -- 

sueldos en la localidad considerada. 

4. - La Evaluación de Puestos es esencialmente una herrarruen- 

ta para ayudar en la. Toma de Decisiones y juicios sobre una

base sistemática, no es una respuesta final. 

5. - A menos que la evaluación de puestos sea llevada a cabo con

exactitud y cuidado, puede traer más perjuicios que benefi- 

cios. 

6. - Una vez que se establece un sistema de evaluación de pues- 

tos, debe mantenerse actualizado. El Programa nunca ter- 

mina. El mantenimiento del sistema está formado de ci-- 

clos de actividad repetitivos en relación a: Revisión de des

cripciones de puesto, Integración y Evaluación de puestos - 

nuevos, Revisión de Salarios y Cambios de Niveles a donde

se ampliaron nuevas funciones. Es decir, el analista no - 

debe descuidar ningún paso del procedimiento de Análisis

y Evaluación de puestos de acuerdo al desarrollo y crecí-- 

núento de la organización. 
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i La necesidad de comparar los datos teóricos con la aplicación de ¡ os

sistemas de Análisis y Evaluación de PUestos, nos condujo a iniciar - 

una investigación de Campo en un grupo de empresas mexicanas del - 

ramo industrial, comercial y de servicios . (#) 

Esta investigación tuvo como propósito fundamental, la recopilación

de datas que conduzcan a una mejor comprensión de la aplicación -- 

real de estos métodos en las empresas del pais; y presentarlos en la

forma de un Manual de Análisis y Evaluación de Puestos. 

V.- METODOLOGIA. - 

Planteamiento del Problema . De acuerdo a la información bi- 

bliográfica de Análisis y Evaluación de Puestos, encontramos que en

la actualidad no existe un Manual de Análisis y Evaluación de Puestos

adaptado y aplicado a las necesidades de las empresas mexicana. La

inforn-ación que hay sobre la materia está basada en estudios realiza_ 
dos en otros parses. Hay escasos datos de la implantación de los sis

temas en México, lo que limita el visualizar la utilidad y aplicabiii,.iacl
de dichos sistemas en nuestro medio. 

NuestroeAtuelir> fij,< clinFña in paTa rtfSar nh t/, NI. I, . A IMA ,. ati!, 

EVALUACION DE PUES -MS en base a la íniormación recopilada ¡,«,r - 

1 medio de una Investigación de campo en una muestra de empresas me- 

xicanas. 

Ver selección de la Muestra. Oág. 7. 

81



Instrumento de Medición.- Para recopilar los datos acci-ca je

la aplicación de los sistemas de Análisis y LSvaluación de Restos, 

eligió el CUESTIONARIO como instrumento de medición, ya que lo -- 

consideramos el más adecuado y efectivo para nuestros fines. 

La forma utilizada de CUESTIONARIO es la siguiente; ( PJg. 7. 13( a) 

a 7. 13( e). ) 
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Este CITESTIONARIO fué elaborado de la siguiente manera: 

a). - Se recopilaron datos teóricos acerca de los procedirnien- 

tos de Análisis 'de Puestos, implantación de cada método, 

fornia de evaluación y obtención de resultados. 

b).- Ln base a esta información se crearon los iteras del cues

tionario que incluyen: método utilizado, criterio pie selec

ción del o de los métodos, a qué niveles se aplican, fecha

de implantación, procedimiento de evaluación, métodos - 

de recopilación de información, criterios de validez del - 

sistema y resultados obtenidos de la aplicación de los mé

todos ( le Análisis y Evaluación de Niestos. 

C). - El cuestionario quedó constituido finalmente por ci, ico pre

guntas uíe datos generales acerca de la empresa: 

nombro, dirección, giro o actividad de la empresa, nom- 

bre y puesto de quien proporcionó la información y también
se investigó el número de personal para poder clasificar a

las empresas de acuerdo a este dato. 

d).- La segunda parte del cuestionario la formaron 15 preguntas

acerca de los métodos utilizados. Once de los iteras fueron

de respuesta abierta 1y cuatro de elección múltiple con más
de una posibilidad de respuesta. ( Ver copia del cuestiona- 

rio). 

e). - Este cuestionario fué aprobado bajo el siguiente criterio: - 

Las preguntas del cuestionario cubren en forma objetiva - 

o 
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los aspectos sobre la planeación, la implantación y el DUM

teiún-dento de los sistemas de Análisis y Evaluación de -- 

Puestos. Asr, esta información permite elaborar un Nla-- 

nual sobre la base de las necesidades reales de un grupo - 

de empresas mexicanas. 

f).- El cuestionario se aplicó por medio de una entrevista per- 

sonal a las empresas incluidas en el estudio. 

g).- El nivel organizacional de las personas que contestaron el

cuestionario varió: de Ayudante de Análisis de Puestus has

ta Gerente de Personal b de Administración de Sueldos y - 

Salarios. 

Selección de la Muestra.- Las empresas ue formaron la mueti

tra se seleccionaron entre empresas que contaban con más de i00 em— 

pleados. El tipo de empresas que se incluyeron en este estudio fueron: 

1. - Empresas Industriales: " son aquellas que se dedican a la - 

fabricación de bienes o servicios intermedios; o sea, aque- 

i llas que se utilizan en la producción o transforinación de -- 

otro producto ". ( 3) 

2.- Empresas Comerciales. " son aquellas que facilitan el paso

de las mercancías, desde el estado de materias primas bru

tas a través de los múltiples estudios de tratanúento y la-- 

bricación, hasta los consumidores finales. Una de sus -- 

funciones es la compra y venta de artículos. 
s---------------------------------------------------------------- 

Se omitieron los nombres, de las empresas con el l'in de
confidencialidad que solicitaron algunas de ellas. 
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3.- Empresas de Servicios: " grupo de industrias en una situa- 

ción de monopolio que suministran bienes y servicios osen

ciales", sujetas a regulación pública, con el tín de que op: 

ren en el interés público. " ( 3) 

La muestra utilizada fué circunstancial, que es aquella muestra en la - 

cual las circunstancias delimitan el número y condiciones de la mues— 

tra, En este caso, de las 50 empresas consideradas, 31 aceptaron par

ticipar en, esta investigación. La muestra incluía empresas guberna- 

mentales, descentralizadas y de la Industria Privada. 

Manejo estadístico' de los danos: Se efectuó el vaciado de datos do- 

acuerdo eacuerdoal orden de las preguntas que forman el cuestionario, agrupan- 

do las respuestas por ofden de frecuencias y formando categorías. Las

categorías se establecieron conforme a las principales aplicaciones met

cionadas anteriormente ( Pág. 7. ) y por el orden de frecuencias c, ue s- 

presentaron en las respuestas del cuestionario. 

Análisis e Interpretación de los datos: Se analizaron cada una cío

las preguntas del cuestionario en base a la fecuencia de respuestas wa- 

ducidav en porcentajes, utilizando la siguiente fórmula: 

f( L00) 

n

donde P = porcentaje de respuesta ; f = a la frecuencia con que se pre- 

senta una respuesta determinada; n = al número total de empresas. A

excepción de la información presentada en la primera parte pie la preg. u. 



ta 1. - ( Cuadro I. Pág. 7. 2Q, donde n = al número total de frecuencia

de utilización de los métodos reportados por las empresas investiga- 

das. 

La interpretación de los datos se realizó con la comparación de los -- 

datos teóricos y prácticos del estudio; y partir del Análisis de las fre

cuencias de respuesta. Cuando se reportaron datoá acerca de nuevos

métodos, se investigó la fuente bibliográfica para indicar el procedi-- 

mienro asi como ventajas y desventajas de su uso. . 

Por medio de la investigación pudimos observar que existen diferen- 

cias en la aplicación de los métodos.

C- 
A

ANALISIS DE LOS DATOS DCL

CUESTIONARIDATOSGENERALES.- 

partir del Análisis de la primera sección del cuestionario, presenuí

mos los siguientes datos generales acerca de la muestra cubierta por

el estudio. Se encuestaron 31 empresas, lo que forma el 10097, de la -- 

muestra; constituyéndose un 67. 7 % de empresas privadas )' 32. 3 57, de

empresas gubernamentales o descentralizadas. 

A . - ACTIVIDADES DE LAS EMPRESAS ENCUESTA DAS

GIRO

INDUSTRIAL

1L.- CON1TiRCLA1, 

III. - SERVICIOS

TO I',\ L, 

FRECI: i: NCIA PORCLNTAJL' 

19 61. 3 970

3 9, 7570

9 ió

31 100. 0 ;; 
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Hl 100f, de la muestra fué constituidá por empresas que cui¡ wbun wn

más clo 100 empleados. La clasificación por número de empleados es

la siguiente: 

11, NUM IRO D1_` HN111, 11'ADOS DIZ LAS LMPRLSAS

hNTRI- VISTA DAS.- 

NUMI: RO DL EMPLEADOS FRL:CULN .1AS

De 500 a 1000 ... . . . . . . . 2

De 1001 a 2000 . . . . . . . . 12

De 2001 a 3000 . . . . . . . . 5

De 3001 a 4000 . . . . . . . . 2

De 4001 a 5000 . . . . . . . . 4

De 5001 a 7000 . . . . . . . . 4

De 7001 a 8000 . . . . . . . . l

De 168, 000 . . . . . . . 1

11

Total: 31

Del número totn1 cle empresas entrevistadas, un 87,f,) tiene pérsonal

sindicalizado. Ll 100,170 tiene personal de confianza. 

n7
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ANALISIS Dl: CADA PREGUNTA DEL CUESTIONARIO

Análisis de la Primera Pregunta del Cuestionario: 
1 '" 1.- QUE MUTODO DL ANALISIS Y EVALUACION DI3

PU11SFOS UTILIZAN 7 " 

131 Wtodo de Puntos es el método utilizauo con mayor frecuencia

en las empresas privadas, gubLrnamAntales y descentralizaúas. 
Ver Cuadro 1, Pág. 7. 20). 

El segundo método en frecuencia de aplicación es el Método Per- 

fil Gura Hay, el cual es manejado por 11 empresas privadas y una
empresa gubernamental. 

El método de Clasificación es utilizado en mayor proporciún en - 

empresas privadas que en las empresas gubernan entales o des- 
centralizadas. 

El Método de Categorías, es igualmente utilizado en mayor pro- 

porción en empresas de la iniciativa privada que en empresas - 
descentralizadas. 

131 Método de Comparación de ractores es utilizado sólo en em- 
presas de la iniciativa privada. 

En el Cuadro II ( Pág. 7- 21) se presentan los porcentajes con que las - 

cmpresas utilizan los mdtodos; ya sea: tino solo para evaluar a iodo
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1NFORMACION GENERAL

NOMBRE DE LA EMPRESA

ACT1ViDADES DE LA EMPRESA

DIRECCION Y TELEFONO

NOMBRE Y PUESTO DE QUIEN PROPORCIONA LA 1NFORMACIO.ti

NO. DE TRABAJADORES EN LA ENU?RESA- 

SINDICALIZADOS

CONFIANZA

CONFIDENCIALES

TOTAL

0
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M E T 0 D 0 L 0 G I A

1. QUE METODO DE ANALISIS Y EVALUACION DE PUESTOS UTILILAIN: 

METODO DE CATEGORIAS ( RANGOS) 
METOTX) DL CLASIFICCACION

METODO DE PUNTOS, 

IMETOO DE COMPARCION DE

FACTORES

METODO DE PERFIL GUTA DE HAY
NINGUNO
OTROS

z. EN QUE FECHA SE IMPLANTO EL ANALISIS Y EVALUACION DE
PUESTOS EN SU EMPRESA

3 . CUALES FUZaON, LAS BASES QUE MOTIVARON LA ELECCION DEL
ME7

3 CUAL FUE EL COSTO DE IMPLANTACION DEL MÉTODO ACiUAL.? 

4 ES APLICABLE A TODOS LOS NIVELES DE SU ORGANIZACION? 

SI NO

POR QUE? 
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5, COMO SE RECOPILA A LA INI 01ta\ IACION DE LOS PUESTOS? 

1. ENTREVISTA

2. OBSERVACION DIRECTA
3. CUESTIONARIO

4. DESCRIK,'ION DE PUESTO
5: EXPERIENCIA L"N PUESTO

SIMILAR
6. OTROS

6. CUAL ES EL PROCEDIMIENTO DE ANÁLISIS Y EVALUACION DE
PUESTOS QUE SE UTILIZAN ACTUALMENTE? 

7 • PARA QUE PROPOSITOS SE UTILIZAN LOS DA'T'OS DL•'L ANALISIS Y
EVALUACION DE PUESTOS? 

1. ASIGNACION DE SUELDOS Y SALARIOS

2. SELECCION DE PERSONAL

3. PROMOCIONES

9. AUMENTOS

5. OTROS ' 

B. CUANDO SE CREA UN PUESTO NUEVO EN SU EMPRESA QUE PRO— 
CEDIMIENTO SE SIGUE PARA SU EVALUACION? 
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9. SOBRE QUE CRITERIOS SE MANTIENE ACTUALIZADO EL SIS=' liA

QUE UT11. 1ZAN? 

1 o. CON QUE FRECUENCIA SE REVISA EL SISTEMA DE ANALISIS
EVALUACION DE PUESTOS? 

11. COMO SIS EVAL.UAly LOS RESULTADOS DE LOS PUES1'OS? 

12, QUIEN EFECTUA LA EVALUACION DE LOS PUESTOS? 

PUESTO Y PROFESION

13. QUE OMNION TIENE US' F.—D ACERCA DEL METODO UTILIZADO
EN SU COMPAÑIA

FECHA: 
T. C. 
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APLICACION DE LOS METOOOS EN LAS EMPRESAS ENTREVISTADAS

m E_ T 0 D 0 S

F R E C U E N C 1 A S P O R C E N T A J E S

PRIVADAS' G IB R, A. IQjgL PRIVADAS G-UBERNA .. DESCENTRA. TOTAL

METODO DE CATEGORIAS 4 1 5 8. 33 % 2. 09 % 0. 0 10. 42

METODO DE CLASIFICACION 5 27 10. 41 % 2. 09 % 2. 09 % 14. 59 % 

MEr000 DE PUNTOS l0 8 18 20. 83 % 
I

8. 33 % 8. 33 % 37. 49 Y. 

METODO DE COMPARACION
DE FACTORES

3 0 3

12

3___ 

48

6. 25 % 

22. 91 % 

0. 0-_% 

68. 73 % 

0. 0 % 

I 2. 09 % 

4. 16 % 

18. 76 % 

0. 0 % 6. 25 % 

MET000 PERFIL GUTA- HAY 11 1
1

0. 0 % 

2. 09 % 

25. 00 % 

OTROS METODOS 0 3 6. 25 % 

TOTALES 33 15 12. 51 % 100. O^ y, 

8989
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IA—A- 9—LI j, I

p( LjLCENT- ALra DF UT I LI LAC 1 0N

LOS MCI. 0005

E 0 D Q_ 1 PORCENTAJES

CATEGORIAS 3. 2 9

CLASIFICACION 3. 2 % 

PUNTOS 1 35. 5 % 

COMPARACION DE ------ 

I' ACTORLS

PERFIL GU I A IIAY 1 19. 3

011105 MÉTODOS 1 6, 5' x

VARIOS Mr TODOS de 22, 6 % 
2 n 4 porn t+vnluni
dll'erentos nivol©, 

VARIOS METODOS de 9, 7
2 e 4 Intetlrndne
An tino pnrm evn- 

lunr todo el pe r. 
snnnl

7. 21, 

I I Pó DE I' C950AILOUE EVALVAN i
elndlc• con 1nnru £ 20J_LD

NOTAL In parte anhibrPncfn de loq dlhujnq reprrsC± nii, n, el pnrcenialú

con nue snn utilizados log métodos n coja uno de los niveles
orgsnl: oclonale, 

90

Q

Qp 40t010'% BU. 0% 8 X

g® 7% 5'//. 14% 2d 37 % 

72. 2 % 94, 4 % 51. 1 % 

367"6 % 1000. 00 '% 33. 3x

93 G G % 91. 0 111

t40 1001
0, u0 Z IOU, 00 % IOU

0 0 % 1000. 000 '% I % 

10, 00 X 100. 00 % 100 % 

NOTAL In parte anhibrPncfn de loq dlhujnq reprrsC± nii, n, el pnrcenialú

con nue snn utilizados log métodos n coja uno de los niveles
orgsnl: oclonale, 

90
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personal; varios métodos para la evaluación de los diferentes nive- 

l; varios -métodos combinados en uno solo adaptado a las necesida-- 

s de la empresa u otros métodos. 

I

ambión se presentan en el mismo cuadro, los lxGrccvit4' jes con chic se

Libran los rndundos n cada niv©l organizacional, 
DE

o

P'`

l

os datos cic ; r tu cuadro sol¡ los siguientes; UNA. 

De lás 31 ampxuoas entxevistudas so Observes quo; 
6sBe o E`a' 

El 35. 5 % utiliza exclusivamente el Método de Puntos. 

El 19. 3 YO utiliza exclusivamente el Método del Perfil Gula Hay. 

1: 16. 5 jo utiliza exclusivamente otros Mét(i(1os. 

El 3. 2 7o utiliza exclusivamente e1. Método de Categorras. 

El 22. 6 ó utiliza varios• métodos, de 2 a 4 7)étodos para 11 eva- 

luación del personal a diferentes niveles. 

El 9. 7 % utiliza varios métodos- de 2 a 4 nidos integrarlos en

un solo método, adaptándolo a las necesidades de la empresa pa- 

ra la evaluación del personal a todos los niveles. 

lomo puede observarse, el Método dePuntos es el quc cubre stios lut, 

iveles, cuando es utilizadó en furn-ta exclusiva por la empresa; I: 1 Md

do 1 - lay se utiliza con mnyor frecuencia para la evaluación de puestos

jecutivos, aunque su aplicación a todos los niveles va en aumento. 

1 NIétodo de Categorías es utilizado con mayor frecuencia para la eva- 

tación de grupos pequemos a nivel de confianza o a nivel ejecutivo. L1
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El Método de' Clasificación es utilizado en un porcentaje mayor para - 
evaluar personal sindicalizado y de confianza. 

Finalmente el Método de Comparación de Factores no es utilizado ex- 
clusivamente por ninguna de las empresas entrevistadas. ¡ Se utiliza

en combinación con otros métodos o para evaluar principalmente --- 
puestos a nivel de confianza. Este método ha sido desplazado por el
Método de Hay y por el de Puntos. 

Bajo la denominación de " Otros Métodos " se incluyen: Dos Métodos

de Análisis de Puestos encaminados no a la asignación de sueldos y sa
larlos, 

sino a otras funciones organizacionales. 

También presentamos dos Métodos de Análisis y Evaluación de Puestos: 
Método de Listas Checables Ponderadas y el Método de Evaluación de
Tiempos Máximos. 

Estos Métodos serán brevemente descritós a continuación, tal y como

fueron reportados ponlas empresas que los utilizan: 

El primer método dentro de " Otros Métodos" para el Análisis de Pues- 
tos es el

1 . - 

METODO DE ENTREVISTA.- ` 

Este Método de Análisis de Puestos se lleva a cabo por me- 
dio de una entrevista' la cual está dirigida a investigar as - 
rectos laborales, 

socioeconómicos, culturales y familiares
del candidato a un n,v-ar" A----__*_ 1
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estas entrevistas se realizan también para conocer las ca- 

racterísticas necesarias para cubrir cualquier puesto den- 

trd de la empresa, utilizándolo como base para la Selección

del Personal. 

VENTAJAS DEL MI ---TODO: Facilidad en su aplicación y - 

bajo costo. 

DESVENTAJAS DEL MÉTODO: La subjetividad -del Método

y su limitada aplicación, solo para la Selección del Personal. 

Ver cuadro comparativo C ). 

2. - COMBINACION DE VARIÁS TECNICAS PARA ANALISIS DE

PUESTO S: 

La empresa que utiliza este método tiene un gran nú- 

mero de empleados y diversidad de funciones organi- 

zaciones. 

Es una, empresa donde los sueldos de cada puesto tie- 

nen ya establecido una categoría, la cual fué hecha to

mando como base rudimentarias descripciones de -- 

puesto. 

Por lo tanto, este conjunto de técnicas fué adaptado y

establecido no para la asignación de sueldos y salarios, 

sino para objetivizar estas categorías de puestos, en

base a descripciones .de puesto más completas que ser

9i
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virán para el Adiestramiento, Orientación y Selección y - 

Capacitación de Personal. 

1: 1 Mdtodo de Análisis de Puestos está integrado por va- 

rins fuentes de información, como son: 

a) Antecedontas Ilistóricos. 

b) Duscripcidn du presto, usuablucidauii el

Contrato Colectivo de TrnhnJu. 

e) Isutruvista y I' r.oroslogrnnui. 

d) Técnica de SomlYra. 

A . - AN ri CliD1LNTL"S I IISTOR1COS. - ' Es la recopila-- 

ción de datos acerca del puesto, dado por las des— 

cripciones del puesto que. se hayan formulado hasta

entonces. 

B.- DESCRIPCION DEPUESTO, ESTABLECIDA EN EL

CONTRAU) COLECTIVO DE TRA8AJO.- 

Se analizan cuales son las especificaciones, funcio- 

nes y responsabilidades que se tomaron como base

para la clasificacidn de las categorras de los puestos. 

C.- TECNICA DE ENTREVISTA Y PROFESIOCRAMA.- 

Por medio de esta tdenica se recoge inrormación -- . 

acerca de las tnreas clue sct realizan en un puntito - 

Jutorininaulo. yo 111voHtiga c(Smo No lleva a wtx) ¡ti

taroa, con qud ae renlim y pnrn nud, aer como tam

94
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bién qué aptitud física o intelectual que exige cada taréa. 

También se incluye la aplicación de una ficha profesiográ- 

fica, la que formará el profesiograma del puesto. 

Un Profesiográma M es una descripción acerca del

puesto que " tiende a describir primordialmente el

conjunto dehabilidades y rasgos psíquicos que debe

poseer una persona a fin de encauzarse con éxito en

la profesión elegida" (•). 

D. % LA TECNICA DE SOMBRA.- Consiste en un registro con - 

ductal de las tareas realizadas por el ocupante del puesto. , 

Es un registro continuo a lo largo de toda una jornada de - 

trabajo, por un tiempo variable de registro, que puede va - 

entre una semana y un mes. Puede aplicarse primero la - 

técnica de Sombra y comparar los datos del registro con - 

el informe obtenido por medio de la entrevista y el profe-- 

siográma o se comienza primero con la entrevista y estos

datos se checan a la hora de realizar la técnica de sombra. 

No son técnicas o información,aislada. Constituyen una combina

ción de datos para obtener una descripción de puestos lo más -- 

1
completa y objetiva posible. 

r

UnaUna forma de descripción de tareas utilizada en la entrevista y un - 

ejemplo de ficha profesiográfi.ca se incluyen en el Apendice V1 al fi

nal de este Capituló: 

Ver No. 5 en la Sección de Bibliografía al final de este Capítulo. 
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Seg0n lo expresado por la empresa que lo utiliza, este Método - 
sirve para m.i iimizar la subjetividad al realizar el Andlisis de
acatos marque en una empresa tan grande+, la entrevista puede

rc" tllzitt'st con el ocuixtnld J01 p iOdtX) X en In loculidad A, y lu

1" cnicn do Sombra sor el resultado de la observación del traba
Jo del ocupante del puesto X en la localidad Y. Es una Técnica— 

qt e permite esta flexibilidad y que cubre adecuadamente el pro- 
Pdsito para el que fué creada. 

Las ventajas y desventajas de este método se presentan en el cua- 
dro comparativo , P< g. 8- 5 del Capitulo VIII. 

3•- 

ME' 1-0DO DE LISTAS CHECA BLES PONDERADAS. - 
Este Método se utiliza para el Análisis de Puestos y también para
la Evaluación de Puestos. 

Consiste en desmenuzar cada puesto - 
dentro de la empresa de la siguiente manera; 

Se forma una lista con oraciones relativas a cierta actividad
o funcionamiento en el puesto. 

Las oraciones describeno piden referencia, acerca de las - 
actividades que tiene determinada persona desde el momen- 
to que llega a su lugar de trabajo, hasta la hora de salida. 
Esta lista puede abarcar de 200 a 400 funciones, dependien
do del puesto que se analiza. 

Cada oración tiene varias posibles respuestas o simplemen
te se contesta " Sr, o •, N,O — 
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Cada respuesta tiene un valor en la evaluación y la suma
total de estos valores_da, el nivel del puesto y una califi- 
cación de la persona. 

Se aplican dos listas: la primera al ocupante del puesto
y la segunda al jefe inmediato. al puesto. que se analiza, lo

que permite la discusión cuando se localizan diferencias
entre las respuestas reportadas en ambos casos. 

El Método de Listas Checables Ponderadas fué inicialmente crea- 
do para la Evaluación de Empleados ( 2). 

La Empresa que reportó utilizTeste sistema, expresó estar en - 
las primeras fases de implantación del sistema. Utilizan también

parada Evaluación de Puestos el Método de Categorías y el Méto- 
do de Puntos. 

Las Ventajas y Desventajas de este Método se presentan en el -- 
Cuadro Comparativo, Pág. 8- 6 del Capitulo VIII. 
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F

4. MLnODO DC EVALUACION DE TIEMMS MAXIMOS.- 

E1 Método de Evaluación de Tiempos Máximos ( TIME -SPAN) fué

creado por LAliot Jacques para la Evaluación de Puestos y la Asig

nación de Sueldos y Salarios. 

De acuerdo a nuestra invesrigacióli, este método no es conocido
I

o aplicado en empresas mexicanas; por ello, creemos interesan - 

te presentar las bases de este sistema de evaluación, el cual ha

sido el desconocimiento del método lo que limita su aplicación en

las organizaciones interesadas en la implantación de un sistema ' 

efectivo de Evaluación de Puestos. 

L: I concepto de. Time -Sean ( Dimensión máxima de tiempo emplea

tia para realizar una tarea o trabajo), fué desarrollado por el Dr. 

Elliot Jacques cuando realizaba su trabajo en el Glacier Project. 

Jacques buscaba una relación entre varios factores de trabajo y

la tasa ele Ixigo. Llegando a la conclusión ele que existe una rela

ci6n entre el ' Tiempo que se asignaba el Supervisor o Gerente a

la realización del  trabajo de un subordinado y el iúvel de pago -- 

que era considerado adecuado por el ocupante del puesto para las

Punciones que desempefiaba. 

11,sta relación fud estudiada y confirmndn en otras emprusas 1vr

111 inveStIgIlCiún 11 travds de 15 hilos de Jcicnucy y Otros lnvestiga- 
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dores, cuya evidencia sustenta base para esta relación entre tiem

pos ( le Uireil y pago equitativo. 

La medición exacta del Time -Sean es fundamentalsi el concepto

va a ser aplicado. El Time -Span se mide examinando cada pues

to en detalle, inicialmente con el Supervisor inmediato al puesto - 

estudiado, después con el ocupante del puesta y finalmente con el

Gerente del área. 1

Cada puesto es revisado tres veces, cubriéndose el trabajo general

del puesto,, rutina, tareas repetitivas y no repetitivas y el proyecto

de desarrollo en el puesto. 

Se evalúa también el tiempo empleado para la inducción y el entre- 

namiento del subordinado. 

El TIME -SPAN del Puesto se considera al tiempo más largo em— 

pleado para cualquier asignación simple dentro del puesto. 

Cuando e1 puesto está formado de una serie de asignaciones indivi- 

duales, llevadas a cabo por separado, la medición es levemente di

ferente, tomándose el periodo más largo de realización de una ta- 

rea como el punto de base donde los resultados son revisados. 

La influencia de un solo factor: " TIEMPO" más largo para reali- 

zar una tarea, aunque es solo una pequeña parte del tiempo total, 

determina el ". TIML- SPAN". 

00
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Lo simple del procedimiento croa escepticismo acerca de la va- 

lidez del método en la Evaluación de Puestos, sobre todo a perso

nas conocedoras de técnicas más complejas, pero según la evi— 

dencia. de Jacques y sus seguidores, el método es efectivo. 

Análisis de la Segunda pregunta del Guestionario : 

2.- L EN QUE FECHA SE IMPLANTO EL ANALISIS 1 ¿ V,\ . ',- 

CION DE PUESMS EN SU EMPRESA ? " 

El promedio de implantación de los Métodos de Análisis y i- 

ción de Puestos en empresas privadas es de 7 afios, contra e. , iro

medio de implantaciónen empresas gubernamentales y desconu- 1 - 

izadas de sólo 1 año, 6 meses. Amplia esta diferencia el hecho - 

de que en la mitad de las empresas descentralizadas y guberna— 

mentales, los sitemas de Evaluación no están totalmente eslable- 

ciclos y los resultados de su aplicacíón no están validados por re- 

sultados. 
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Análisis de la Tercera Pregunta del Cuestionario : 

3,- L CUAL FUE EL COSTO DE IMPLANTACION DEL ME-- 
TODO ACTUAL ? . " 

Basándose en las pocas empresas que dieron este dato, podemos

establecer que el Método más costoso para su implantación y man

teiümiento es el Mótodo del Perfil -Gura de Háy; por las siguientes

razones: 

E1 Método Hay es exclusivamente manejado por N. Hay y -- 

Asociados, lo que exige la contratación de las empresas de

esta asesoria exter na. 

El costo del método, estudio de adaptación a la empresa que

lo solicita y asesoramiento técnico es alto. 

El costo de mantenimiento, asesoria y encuestas de merca- 

do realizadas por N. Hay y Asociados también es alto. 

En las demás empresas, los métodos han sido implantados

por el propio personal de la compañia, ló que reduce consi

derablemente los costos. 

L01



7. 33

Análisis de la Cuarta Pregunta del Cuestionario : 

A.- ¿ ES APLICABLE A TDDOS LOS NIVELES DE SU ORGA- 

NIZACION ? SI NO__:--¿ POR QUE ? 

Después de analizar las respuestas, encontramos los siguientes

datos: 

El 74. 2 °jo de las empresas entrevistadas aplican los sistemas de

Evaluación de Puestos a todos los niveles. 

18125. 8 % restante excluye al siguiente tipo de personal : 

Un 19. 370 no incluye la evaluación del personal sindicali- 

zado, cuya evaluación y sueldos se reigen por Tabulado- 

res y Contratos Colectivos de, Trabajo. 

El 6. 517. restante no incluye el personal anivel ejecutivo

Gerencial, argumentando. que las funciones que realiza

este tipo de personal son complejas y por tanto dificiles

para evaluar objetivamente o -- como es el caso de em

presas gubernamentales -- los sueldos se designan por

cl gobierno del país. 

102



34

Análisis de la Quinta pregunta del Cuestionario : 

S.- L COMO SE- RECOPILA LA INFORMACION DL' LOS

tU L. STO S 7 " 

La Entrevista, el Cuestionario y la Observación Directa fueron

camlogados como los métodos nuis' comunmente utilizados para

realizar el Análisis de los Puestos. Se utilizan siempre en corn

binación, obteniéndose la Descripción de Puesto con los datos re

cabádos por estos métodos. 

LA EN71UEV1STA - Este método es utilizado por el 74. 2 970

de las empresas. se realiza una entrevista con el ocupante del

puesto que se analiza, y con el supervisor inmediato superior al

puesto con el fin de recabar las funciones y responsabilidades - 

del puesto. En algunos casos el Gerente dcl área y/ o el Gerente

General de la empresa revisan y aprueban la descripción final - 

del puesto. ( Ver Cuadro 111, Pág. 7. 37 ). 

LA DESCRIPCION DE PUES71D - 1_ 9 utilizada para la recolec- 

ción de información por un 67. 770 de las empresas estudiadas. Al

Faunas aclararon el punto que la Descripción del Puesto no es un - 

método, sino el resultado de la recolección de información por - 

medio de ovos métodos. Cuino técnica de recopilación de intor- 

oración, la descripción de puesto consiste en una quia de entrevis

ta para cubrir aspectos tales como: Objetivo del puesto, descrip

ción y especifícación del puesto. 
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EL CUESTIONARIO - Es- utilizado para la obtención de danos

del puesto por un 48. 4 % de las empresas entrevistadas. Se apli

ca al ocupante del puesto analizado y posteriormente es revisado

Y aprobado por el Jefe inmediato al puesto. 

METODO DE OBSERVACION DIRECTA - Este método es utili- 

zado por un 41. 9 jo de 1as empresas entrevistadas. Se realiza la* 

observación de las funciones y responsabilidades de cada puesto, 

principalmente en aquellos puestos donde las tareas realizadas -- 

son repetítivas; lo que generalmente abarca puestos a nivel de ma

no de obra o de oficina. 

OTROS METODOS - Un 25. 817, de las empresas expresaron uti- 

lizar otros métodos para realizar el Análisis de Puestos. Estos

métodos son: 1

Formación de la Descripción de puesto en base a encues- 

tas. El Analista de Puestos reune varias encuestas de - 

sueldos y salarios de otras empresas del ramo, seleccio- 

na descripciones de puesto existentes en la Compañia y -- 

acepta la descripción que mejor se adapte a las necesida- 

des de la empresa; o combina los elementos de varias des

cripciones a fin de lograr una que integre el dontenido del

puesto estudiado. 

Investigación Documental. El Análisis de Puestos se rea - 

104



t

i

1
liza mediante el estudio de todos los datos escritos que

puedan aportas; información sobre el lwesc.o: 
reglamen

1 tos, manuales, instructivos, circulares, etc. 

i

Descripción de Mesto creada por el Jefe del puesto que

se analiza. El Jefe del puesto analizado es el que pro- 

porciona la información del puesto, aún en el caso de - 

puestos ya existentes en la compaíiia. 

Completación o Modificación de la Descripción del PI, 28

to por los datos aportados en la Califícación de Méritos

del empleado o empleados que ocupan un determinado -- 

puesto. 

EXPERIENCIA EN UN PUESTO SIMILAR - Un 9. 7970 de las em

presas realiza la Descripción de P, esto nuevo sobre el conoci -•- 

miento de puestos di milares en la empresa. 
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CU AD RO III

METODOS MAS UTILIZADOS DE ANALISIS DE PUESTOS REPORTADOS

POR EL ESTUDIO

M E T 0 D 0 P 0 R C E N T A J E

i
Entrevista . . . . . . . . . . . . . . . 74. 2 % 

Descripción del Puesto . . . . . . . . 67. 7 % (-) 

Cuestionario . . . . . . . . . . . . . . 48. 14 % 

Observación Directa . . . . . . . . . . . 41. 9 % 

Experiencia de Puesto Similar . . . . . . 9. 7 % 

Otros Métodos . . . . . . . . . . . . . . 25. 8 % 

a) Formaci6n de Descripciones a base de Encuestas

b) Investigación Documental

c) Descripción del puesto en base a la calificaci6n de méritos

Se marco como un método de, recolecci6n de información. 

Aunque en realidad es el resultado final de los datos del

puesto. 

E1 número total de Empresas Encuestadas ... 31; 100 % 
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Análisis de la Sexta Pregunta del Cuestionario : 

11 6. - ¿ CUAL ES EL PROCEDIMIENTO DE ANALISIS Y

EVALUACION DE PUESTOS QUE SE UTILIZA ACTUALMENTE 7 " 

Los métodos utilizados son diferentes, asi' como el número de - 

puestos que se evalúan por medio de estos métodos; sin embargo, 

el procedimiento que describieron las empresas es fundamental- 
mente el siguiente: 

El Análisis de Puesto se realiza utilizando los métodos ya descri- 
tos. 

escri-

tos. 

La descripción del Puesto se realiza con el ocupante del puesto

y con la revisión y aprobación del jefe inmediato al puesto. 
Revisión }, 

aprobación del jefe del área correspondiente y la inter

vención de los Analistas de Puestos para establecer la forma fi- 

nal de la descripción de puesto que será utilizada en la evaluación. 
Las descripciones de puesto son evaluadas por un comité, forma- 

do por personas conocedoras de los puestos que se van a evaluar
y que conocen las poli"ticas de la empresa. Lstas personas están

ya entrenadas en el procedimiento de evaluación. 

C1na vez hecha la evaluación y obtenidos los niveles, grupos o ran

gos correspondientes se procede a

La formncíón de una Hsrructura de Sueldos y Salarios basada en
encuestas de mercado. 



Análisis de la Séptima Pregunta del Cuestionario : 

7.- ¿ PARA QUE PROPOSITOS SE UTILIZAN LOS DATOS DEL

ANALISIS DE PUESTOS ? 

La principal aplicación de los datos del Análisis de 1? uestos es para

la asignación de Sueldos y Salarios. Después se aplican para la Se

lección de Personal, para el Desarrollo de Recursos Humanos y pa

ra otras funciones del Departamento de Personal, aunque éstas úl- 

timas aplicaciones no tienen pliticas o normas organizacionales que

las integren como es el caso de la asignación de sueldos y salarios. 

Es decir, se utilizan los datos del Análisis de Puestos para cubrir

sólo determinados puestos y para la. programación de algún progra- 

ma de. Capacitación. ( Ver Cuadro IV. Pág. 7. 41 ) . Existe el co- 

nocimiento de las aplicaciones y beneficios que puede traer un sis- 
A

temático control de log datos del Miálisis de Puestos pero no ae apro

vechan. 

Los porcentajes de aplicación son los siguientes: 

El 90. 37Q de las empresas utiliza los datos del Análisis para la Ad- 

ministración de Sueldos y Salarios. 

M 77. 4 7 usa los requerí mentos del Análisis de Puestos para la -- 

Selección Ue Perw,> . 

11 . r ` f, l A gK

su personaI. 
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Un 61. 2¡ los utiliza lxira la progrankición de Aumentos del per- 

sonal

Un 70. 9 % de las empresas aplica los datos del Análisis de Nesws

en otras funciones organizacionales, como son

Desarrollo y Capacitación de Personal 35. 5 ojo

programas de inducción, cursos, seminarios, 

programas audiovisuales, etc.). 

Análisis Organizacional y IJlaboración de Manuales

de Organización. 19. 970

Elaboración de Normas de Desempeño y Control de

Actividades. 

Políticas de Sueldos y Salarios. 

encuestas, revisión de estructuras ). 

kir

Supervisión de Personal y Audítorlías. 

Establecímiento de Sistemas de Destajo y Salario

Incentivo. 

1 Ugiene y Seguridad Industrial

6. 4% 

3. 2910

3. 270
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CUADRO IV

PORCENTAJES DE LAS APLICACIONES DEL ANALISIS Y EVALUACION

DE PUESTOS EN LAS EMPRESAS MEXICANAS

A P L I C A C I O N E S P O R C E N T A J E S

ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS. . . . . . . . 90. 3 % 

SELECCION DE PERSONAL . . . . . . . . . . . . . . . 77. 4 % 

PROMOCION DE PERSONAL . . . .. . . . . . . . . 74. 1 % 

AUMENTOS . . . . . . . . .. . . . . . . . . 61. 2 % 

OTRAS APLICACIONES (*) . . . , . , , , , , , , 70. 9 % 

En otras aplicaciones se incluye: Desarrollo y Capacitación de Persol

sonal, Análisis Organizacional y Elaboración de Manuales de Organiza= 

ción, Elaboración de Normas de Desempeño, Control de Actividades, Po- 

líticas de Sueldos y Salarios, Supervisión de Personal, Auditorias, 

Establecimiánto de Sistemas de Destajo y Salarios Incentivos, Higiene

y Seguridad Industrial. 

I I J
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Análisis de la Octava pregunta del Cuestionario : 

S.- ¿ CUANDO SE CREA UN PUESTO NUEVO EN SU EMPRESA, 

QUE PROCEDIMIENTO SE' SIGUE PARA SU EVALUACION'? " 

Para evaluar un puesto nuevo encontramos que la única variación

al procédi miento descrito en la Pregunta 6.- ( Pág. 7. 38), se lo- 

caliza en la fuente de donde' se obtienen los datos del Análi.sis de
Puestos; en lugar de formular la descripción del puesto con el ti

tular del mismo, ésta es realizada por el Jefe inmediato al puesto

o por el Jefe de la Sección donde se creó el puesto. Se realiza - 

en base a las necesidades de su área, sobre los plantes para me- 

jorar el funcionamiento interno a través de una mejor distribu— 

ción de trabajo o para ampliar su departamento por el crecimien- 
to de la empresá. ' 

Una vez aprobada la descripción por el Gerente del área correspon
diente y/ 0 pur el Gerente General de la Conipr iUa, pasa a ser _- 

analizada y evaluada en el. Departamento de Administración de -- 

Sueldos y Salarios o al Comité de Evaluación correspondiente. 
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Análisis de la Novena Pregunta del Cuestionario : 

9. - ¿ SOBRE QUE CRITZRIOS SE MANTIENE ACTUALIZADO

EL SISTEMA QUE UTILIZAN ? " 

Las empresas incluidas en nuestro estudio expresaron que bási- 

camente el sistema de Análisis y Evaluación de Puestos no cambia. 

O sea, las bases metodológicas, factores, y peso asignado a los - 

mismos permanecen igual; sólo se realizan ajustes que están en- 

caminados, la mayoría, a mejorar económicamente los niveles de

salario, de acuerdo a los estándares de vida del promedio de la po

blación y a situaciones de competencia con empresas del mismo - 

ramo. 

Las medidas para mantener funcionando un sistema de acuerdo a

los cambios de la empresa y de la comunidad son los siguientes: 

Estudio de factores económicos 38. 670

Revisiones periódicas de las descripciones de los

puestos
29. 0 7, 

El comité encargado de la evaluación revisa el

sistema anualmente. 16. 1

Intercambio de información con otras compañías. 3. 270

Revisión del Valor de los puntos. 3. 2 7, 
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Análisis de la Décima Pregunta del Cuestionario : 

10.- L CON QUE 1, RL-'CUCNCIA- SC REVISA LL SISTEMA DC

ANALISIS' Y EVALUAC10N .DL" RJESTQS 7 " 

La frecuencia con la *que se revisa el sistema está clads princi- 

palmente pox caníhios en la organización de la c: onipaRra. La - 

ampliacíón de las funciones do ud puesto, la fusión de las res— 

ponsabilidades de dos puestos para una sola persona, la creación

de puestos nuevos y en algunos casos, la actividad de una perso- 

na productiva y con iniciativa que a lade funciones aún más com- 

plejas al puesto que venía desempeilando. Catos cambios reper- 

cuten directamente en las descripciones de los puestos y en el - 

sistcma dc cvaluacwn cn gencral. 

Los cambios en el mercado, costo de la vicia y otras situacionus

de la comunidad donde está localizada la omprosa, tamblén exi- 

gen la revisión dol sistema, en relación al nwnto econ6irdco asig

ando a cnda nivel o puesto. 

Las compaPlias entrovietadne roportaron revisrtr su sit.ema con In

HlKuionto frecuoncin: 

ltevisi6n permanente 32. 270

Revisi6n anual 32. 2% 

Revisdn semestral

No hay rovieiones del sistema 16. 1 % 

No ha s1do m: cesnria 3. 2 Tu
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nistración por objetivos. 

Al buscar bases objetivas qué sustenten la funcionalidad de un - 

sistema dado, se encontraron los siguientes criterios de valida

ción del sistema: ' 

Encuestas de Sueldos y Salarios.- El primer criterio de

Validación lo forman la aplicación de encuestas de Sueldos

y Salarios, acreadas por 11 propia empresa o proporciona

das por otras compañías. Los analistas comparan si las

descripciones de los puestos y los niveles de sueldo asig- 
nados están dentro del promedio en el Mercado de Trabajo. 

Los porcentajes de aplicación de estos criterios están re- 

presentados en el Cuadro V ( Pág. 7- 47A ) 

Indices de Rotación.- . ' La validación del sistema por me- 

dio del establecimiento en las entrevistas de salida,, si los

indices de Rotación se deben a inconformidades acerca de las

evaluaciones de los puestos o del sueldo asignado a los mis

Mos. 

No frecuencia de Quejas. - La ¡ lo frecuencia significativa - 

de quejas, ya sea del personal evúuado , o de los jefes in- 

mediatos al puesto, acerca de la valoración establecida. 

Comparaciones del Sistema con otras Compañías.- Se rea

liza n' corlparaciones con otras compañías que utilizan el -- 

mismo sistema dé evaluación. 



Prueba Estadistica Chi -Cuadrada.- Utilizando la prueba

de medición estadística Chi -Cuadrada para checar la vali- 

dez de la Evaluación de los puestos. 

No existen Criterios de Evaluación.- No hay establecidos

criterios de Validación de los sistemas en el 9. 70 de las

empresas encuestadas. 

La efectividad de cada uno de los métodos no se debe al método por

si mismo, sino a la adecuada administración desde su implantación. 

Cada. método al ser implantado fué adaptado a las necesidades de la

empresa por las mismas personas que conocen la empresa o por - 

especiaiistas -- como sucede en el Método de Hay-- produciendo

resultados satisfactorios para el personal evaluado y para la mis- 

ma empresa. Asi la elección del Método o Métodos utilizados en - 

cada empresa tuvo una o varias de las siguientes bases : 

a) La comparación entre varios métodos. 

b) La experiencia previa de las filiales en otros paises que re-- 

comiendan determinado método con los cambios necesarios

para adaptarlo a las necesidades nacionales o regionales. 

c) Al estudiar los, costos de implantación de varios métodos. 

d) Basados en la información acerca de la aplicación del método

en empresas del mismo ramo industrial. 

VN.A. M. r' 

106 '

Í

1.16



7. 47 A

C U A D R O V

CRITERIOS DE VALIDACION DE LOS MÉTODOS DE EVALUACION

DE PUESTOS REPORTADOS POR EL ESTUDIO (*) 

P O R C E N T A J E S

Encuestas de Sueldos y Salarios . . . . . . . . . . . . 
24. 1 % 

Indices de Rotaci6n r . . . . . . . . . . . . 
22. 8 % 

No frecuencia de quejas . . . . . . . . . . . . . . . 16. 1 % 

Comparaciones con otras empresas . . . . . . . . . . . 
12. 7 % 

Prueba Estadistica de Chil-Cuadrada . . . . . . . . . . 3. 2 % 

No existen ctiterios de validación . . . . . . . . . 9. 7 % 

Número de empresas encuestadas . . . . . . . . . . 31

U.N. A. M. 

sBL101E P
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Análisis de la Décima Segunda Pregunta del Cuestionario: 

12.- L QUIEN EFECTUA LA EVALUACION DE LOS PUESTOS ? " 

En la totalidad de las empresas investigádas, la evaluación de los

puestos está a cargo de un Comité de Evaluación o de un grupo de

Analistas de Puesto. 

Ninguna empresa deja esta responsabilidad en manos de una sola - 

persona, principalmente por el gran número de puestos a evaluar

y la diversidad de funciones existentes en las organizaciones in--- 

cluídas en nuestra muestra. 

Las personas encargadas de llevar a cabo la evaluación de puestos

son: 

Analistas de Sueldos y Salarios. 35. 5

Un Comité formado por personas de dife- 

rentes áreas de la empresa, en coordina- 

ción con el Depto. de Relaciones Inds. 25. 8 o

El Departamento de Sueldos y Snlurlos . 16. 2

Dos Comités formados por personas de di

ferentes áreas de la organización. 6. 570

Ocho Comités encargados de la evaluación a

diferentes niveles de la empresa. 3. 2

El Departamento de Sueldos v Salarios en

coordinacién con el ¡efe inmediata-) ,. 1 puesto. F. 4 7j,, 
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Gerentes de Personal de cada planta en coor- 

dinación con el Gerente de Comixtisac;iones. 3. 270

Una computadora, encargnda de la evalucián. 3. 270

Las profesiones y actividades de las personas encargadas de la

Evaluación de Puestos varia de la siguiente forma: 

51. 6 970 son Lic. en Administración de lsmpresas y/ o. 

Lic. en Relaciones Comerciales. 

38. 7 % son representantes de las diferentes áreas de, 

la compañ a' y de diferentes niveles organiza— 

cionales. 

6. 5 % son Lic. en Psicología. 

3. 2 % son Ingenieros Industriales. 

i
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An ilitlim du la Imcinla Turcurn I' ruFuiiut . Jul C: uoN owirlu; 

Q)UH OVINIQN TII. NI? USTI-A ACIMCA Ulái, Mli' 1C) lXJ

U7' I1a1ZI\ rf k) I N C,:) NII' AÑIA ' 1

l. n golloral, IaN l: onlixini'aw quo foxnuiron ixtrte de nuow<tro estu- 

dio arlrm tron In oficacla de lop mdwdos que utilizan, diciondo

que satiHrticen las nacesidadoN plirll 1111t Citle Noron Implantados. 

13xpono nos a cuntinunción algunnA consideraciones que a críto- 

lo do Ion uvnlundol' ou II11Co CNCItCC7H a 106 mdtcxloe omploudow

Debo Hor lidapuldo a las nocoHidados propias do la Con ixt- 

nra . 

IMI.A1 mnntuilur su vr lidcz, debe nutntonorso al tira por mo - 

dio do Encuostna y Estudios IZcon6micoH. 

sopo Hur l) rlfctico y fluxible. 

La LvaluaCltín d0110 Hor c:omplotu, nlwlr.cando tudum lus as- 

pectos del puesto para asegurar la objetividad del método. 

Debe ser implantado y administrado por profesionales o - 

personas conocedoras de la compañia, del método y de los

puestos. 

En las empresas donde apenas se está instalando los sistemas de

Análisis y hvaluaci6n de Puestos, externaron laopinión que aunque

rudiment.nrilt, la aplicación de los métodos curnplia sadafactoria- 

mente con los objetivos propuestos. 
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Conclufnws finalmente, que al llevar a la práctica los Métodos de - 

I\ nálisis y Evaluación de Puestos se ayuda a las empresas a realizar

una incior administración de sus Recursos fiunkinos y EconómJcos. 

Este éxít.) de los Sitemas de Análisis y Evaluación de Puestos, rio -- 

depende de la utilización de " X" o " Y' sistema, sino de la adecuada

administración de tos mismos; y lx)rque, pernúten una comunicación - 

más objetiva entre empresa y empleado y entre empresa y el merca- 

do laboral. 

lZl
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ANI"XOS. - 

8. 1

Después de analizar detalladamente cada aspecto de la información

riel Andlisls y Evaluación de Puestos, queremos concluir este estu- 

dio ¡IrCHcntando un ejemplo de como realizar una evaluación, al- 

guiendo el procedimlenro de cada mttodo nnaUyado anteriormente. 

Primero presentamos Cuadros Comparativos; 

En cal printer cuadro Fe muestran las Ventajas y Desventajas de

IoW MCodoW de Cal:egorras y Claslficnción. 

E,n el segunda cuadro se muestran Ins VentajaR y Desventajan

tlo IoW Motodos dr. Puntos, Perfil Cufa- llay ,y el tlu Comparación

de PtictoreW, 

li1 terco cuadro muestra las Ventajas y DeHvena¡ jnia ( ie los Me- 

totlos do 17,ntrevista, Conjunto tie MótotloH para el Aniíllrlit+ de

PucWtos y rl Método de ListaH GhecubleW I' ontleradas. 

Estas compa raciones laos el rrHultntlu que obtuvimos del An+tli- 

WIN tit" lafornlncl<Sn del Cuestlonarlo. 
1

11
A continunción presentamos ík73 paWoW palm lit In11, Innrn IM1 tie

cunlquier sistema ile AnrlliWlW y Evaliulción de Puestos y el ejem- 

p1n corrempundíente. Anexamos varias ile las formam para nl

Anc111HIH y fs'Vallinclhn tie Puestos que nos fncllitaron algunas tia

IoW C111 11' t' Nl1W 111Vt"NtlgnllaW. 
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METUDJ DE CATEGJRIAS Y METODJ DE CLASIFICACION

V E N T A J A S
VENTAJAS Y DESVENTAJAS

F A C T J R E 5 METOOJ DE CATEGJRIAS METUDU DE CLASIFICACIUN

A. CJMPRENSIJN DEL METJDJ Fácil comprensión para los evalua Fácil comprensión para los evaivadores

dores y evaluados. y evaluados. 

B, COSTJ Bajo costo de implantación Bajo costo de implantación

C. FACILIDAD DE_ MANEJO El procedimiento es simple El procedimiento es simple
DEL METODJ

D. APLICACION JPTIMA Empresas pequeñas o grupos meno-- Empresas pequeñas o grupos menores de

res de 30 puestos. 30 puestos. 

E. TIEMPO DE IMPLANTACION Mrnimo Mínimo

F. NIVELES DE PUESTOS EVA En empresas pequeñas a todos los En empresas pequeñas a todos los niveles. 
LUADOS niveles. En empresas grandes a - En empresas grandes se evalúa personal -- 

pequeños grupos. vrg: nivel ge-- sindicalizado, de labores manuales o de + 
rencial o secretaria]. of4cina. 

0 E S V E N T A J A 5

G. CONFIABILIDAD DE LA - Existe subjetividad debido a: Existe subjetividad debido a: 
EVALUACION DE LuS PUES No hay estandares consistentes I; no posee factores concretos y eonsls- 
TOS de evaluación que justifiquen la Lentes que justifiquen su clasificacion, 

categnrizaci6n. ll: algunos puestos parecen caer en 2 6

mas clasificaciones. 111: hay mayor pro- 
babilidad de influencias externas en la

evaluación. 

H. APLICABILIDAD A GRUPOS No es aconsejable utilizarlo a No es aconsejable utilizarlo a grupos ma
MAY9RES grupos mayores de 30 puestos, ores de 30 puestos. 

1. APLICABILIDAD DEL METO Se complica la evaluación y -- Se complica la evaluación y aumenta la - 
DO aumenta la subjetividad a medí- subjetividad a medida que aumente el rú- 

t

da que aumenta el numero de - - mero de prestos a evaluar. 

puestos a evaluar, 

4b

W
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METODJ DE PUt' FuS, METUDU PERFIL GUTA - HAY, METUDO DE CUMPARACIUN DE FAtTJRE
V E N T A J A S

F A C T U R E S METJOJ DE PUNTJS

A. A: FILITUD DE EVA Se utílizán: 
LUA; IJN PROCE01 a) factores, números

MIENTJ variables, 

b) subfactores

c) puntos o gradns

9, PPLICABILIDPD Empresa mediana y - 
grande. 

C. C31IPPENSI) N Es necesario un entre
namíento especial. 

0, PPLICABILIDAD El método cambia al - 
ritmo que cambian las

necesidades de la em- 
presa. 

E. ; t':NTENIMIENT3 El mantenimiento es - 
sencil'. o, Se basa en

la adecuada implanta - 

F. NIVELES DE US En empresas mejianas
PUESTJS EVA.LUA y grandes a todos los
DOS

niveles organizacio- 
nales. 

G. C75TJ DE M,, NTE Minina, solo revisio- 
NIMIENT7 nes de las descripcio

nes de los puestos o
pue_ tos mas nuevos, 

METODU DE GUTA - HAY

Se utilizan: 
a) 3 factores
b) sublrado de los 3 factores
C) extensión de la aplicación

de los factores

Empresa mediana y grande. 

Es necesario un entrenamiento
especial. 

El método cambia al ritmo qp e
cambian las necesidades de la
empresa. 

El mantenimiento es sencillo. 
Se basa en la adecuada implan
taci6n. 

En empresas medianas y gran- 
des a todos los niveles, con

un porcentaje mayor a nivel - 
ejecutivo, 

D E S V E N T A J A S

METJDJ DE CJMPAnACIUN DE FACTJP.ES

Se utilizan: 
a) factores ( no mas de 5 factores) 
b) categori7aci6n para cada fac - 

tor de cada cno de los puestos

Empresa mediana y grande. 

Es necesario un entrenamiento espe
cial. 

El método cambia al ritmo que cam- 
bian las necesidades de la empresa. 

El mantenimiento es sencillo, Se - 

basa en la adecuada implantación. 

En empresas medianas y grandes a - 
todos los niveles, con mayor por- 

centaje a nivel medio organizacio- 
nal. 

Minimo, revisiones periódicas que

peden realizar personas no alta— 
men[, entrenadas. 

00
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METJDJ DE PUN—iZS. METJ9U PERFIL GUTA - HAY. NET~ DE CUMPARACION DE FACTO7-ES. 

D E S V E N T A J A S

F D. C T J R E S METJDU DE PUNTJS METODJ PERFIL GUTA - HAY METJDJ DE C"' C.: RI*^ 1. rtiES ^. E FACT. 

G. CJSTJ DE MAN- Alto, por los estudios de actual¡ 
TENIMIENTi). zaci6n del Método, realizados por

N. Hay y Asociados. 

H. QUIEN REALIZA Un cómite, entrenado en el Un c6mite entrenado por Hay y -- Un cámite, er.trer.adc en el sirte

LA EYALUACION siste-u, que conocen los - Asociados en el procedimiento de ma, que conocen los g,. estos y la
puestos y la empresa. Evaluacl6n Hay, que conocen los empresa. 

puestos y la empresa. 

1. COSTO DE IM-- Es alto por materiales y Es alto, principalmente por la - Su costo es alto, es% rateriai y
PLASTACION tiempo de los evaluadores, exclusividad de N. Hay y Asocia- tiempo de los evaleadores. 

dos. 

J. ACCESIBLE COy Lo complejo del proceso y La dificultad para establecer y
PRESSION DEL7 de los pasos a seguir pro- explicar los fundar tos raciora
SISTEMA duce confusión en personas les que soportar, las escalas de

que desconocen la técnica grados. 

y tiende a despertar suspi
cacias. 

A P L 1 C A C 1 0 N E S

K. PRINCIPALES - Administraci6n de Sueldos Administración de Sueldos y Sala Administración de Sueldos y Sa- 
APLICACIONES y Salarios, ríos, larios. 

Reclutamiento y Selección Reclutamiento y Se! ecci6n de - Per Reclutamiento y Selección de -- 
de Personal, sonal. Personal. 

Capacitación y Desarrollo Capacitación y Desarrollo de Re- Capacita= lón y Desarrollo de Re
de Recursos Hunonos, cursas Humanos, cursos Humanos. 

Anblisis Organizacional. Análisis Organizacional. 

Programas de Comprensión. 



F A C T O R E S

A. CJMPRENSIJN - 

DEL METO DJ

B. COSTO

c- : AGILIDAD DE

lANEJO DEL ME

TJOJ

D, >, PLICACIJN OP

1MA

E. ¡ IEMPO DE IM- 

LANTACION

F. :¡ VELES DE -- 

PUESTOS EVA-- 

G,,, PRINCIPALES

APLICACIONES

METODJ DE ANALISIS DE PUESTOS. 
METJDO DE LISTAS CtlEtA9LES PUNO~

AS. 

v E N T A J A 5

METODO DE ANALISIS DE PUESTOS
ENTREVISTA

CONJUNTO DE TECNICAS DE RECOPILACIJN DE
INFJRMACIJN (*) 

Fácil comprensión para los evaluadores y
evaluados. 

Bajo costo de implantación. 

La elaboración de la técnica es simple. 

Empresas grandes o grupos menores de 30
puestos. 

Mínimo. 

En empresas grandesa
todosEjemplos niveles

o en grupos peg
a nivel

gerencial o secretarial. 

1) Selección de Personal, 

2) Adiestramiento de Personal. 
3) Capacitación de Personal. 
4) - Transferencia. 

s) Promociones y Consejo - 
6) Programa de Incentivo. 
71 Calificación de Empleados, 

METJDO DE LISTAS CHECABLES PONDERADAS

Fácil comprensión para los evaluadores y eva- 
luados. 

Bajo costo de implantación. 

La elaboración de la técnica es simple. 

Empresas grandes o grupos memores de 30 Pues- 
tos, 

Mínimo. 

les. Se
En empreegrandes

sindical Z

one
evalua ell pp

de labores - 

manuales o de oficina. - 

1) Evaluación de Puestos. 

2) Selección de Personal, 

3) Adiestramiento de Personal. 
4) Capacitaci6n de Personal. 
5) Transferencia, 
6) Promociónes y Consejo - 

7) Califlcacl6n de Empleados. 

T
CA

C) a) ANTECEDENTES HISTORICJS, 
b) DESCRIPCION DE PUESTOS DE CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO. 
c) ENTREVISTA Y PRJFESIJGRAMA. 
d) TECNICA DE SOMBRA, 



tE2tW M lií`_ISI9 UPUESTOS- LETO7O DE _; STAS CHECA3IES P02% , ADAS_ 

H E S E N T A J A S

I A y T 0 R y, ! i HYTOW r€ lMAY-iSIS DE ^ JESMS

x_ -TEMI 9 DH UMPILACION

1 METODO DE 1. 151AS vejWfiCA__ 

14, siájetitir_ded debida. a. uxáste subjetíJídad de5i; z e. 
na LA EVA -M* l)na k¿:y estaadAres de anti: sl9 que 1) no hay estandares de z!Lk' eís We justífí- 
C` aÑ De Fe jus ft eea la € a€ egoriteciAn. queo la categorizacfSe. 
los. ºubjeuaidad de las evaluadores, en 2) subjeti,.idad en los e a>_ adºces Es su$ ns )

ue= as. juicios. 1, 

LIGsLiíl da: Se cemplí"- el AnMssta y €:.a-- enta la Se cer• plica el An-' lisls y la Eaaárair!, Mde - DEL
i'E- MIICa Radida que a nta el bido a que: n£

szr> d= r est3̂ } analiz_ r, a) la subjetividad de c& a e-.aluaSar , b) 
y el auoenca del n ra de puestos g eva- luar. 
J, 

ws1'' vQD& L. 4== s *! tu e= y tir_ po de lu= Es alto en raterialesy rí~ de lag acalí5- PUMNTAC+
IONevalmzleres, tas y evaluadore8. 4K. 

QUIEN RIVA; ZA Persocas C---rrenadas ea el sistema, que Perseras entrenadas en el fiste5! a, gCjc COT cen LA
EV.; Lt7ACIQ-* 1 conocen— IC3 puesto* y la e=-resa, los puestas y la eEpresa. L. 

ACCESIBLE CrM lo Ia` s_nzáa del proceso y do los pasos Lo laborioso del proceso y & los ; a3os a se- PRENSION
DE-! a pzl-- ir, conduce e les nua;#s' as a sub guir conduce a los evaloares, ; sx- b;etivitar. SIS;
A jeti i-ar. a) 

NIS DA:Cr3 b) 
DESCSIPCIO:tM P°k;!5w5 D€ CoSrMUO CDLECTIVo DE Tp. ABAJOd) 

T€ C2. ICA DE SC` - 3R.# oI
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8. 7

I. - PASOS PARA LA 1MPLANTACION DE UN SISTEMA DE

EVALUACION POR EL.METODO DE CATEGORIAS ( 1) 

1. - Planeación

2. - Asignación de Responsabilidades en el Programa

3. - Análisis de Puestos

4.- Categorización de los puestos por Departamentos

5.- Integración de las Categorizaciones Departamentales

6. , Construcción de la Estructura de Sueldos y Salarios

Ejemplo de una Evaluación de Puestos por medio del Méto- 

do de Categorías. 

En una determinada empresa se evalúan los puestos del

Departamento de Contabilidad, utilizando el Método de Pares Compa- 

rados para la Categorización de los Puestos. 

El Comité evaluados está formado ptir el Gerente de Rela- 

ciones, el Gerente de Contabilidad y el Técnico de Sueldos y Sala - 

ribs. 

Los puestos a evaluar son los siguientes: 

Secretarla en Español, Contador, Auxiliar de Contabilidad, 

Supervisor de Cuentas por pagar, y Kardista. 

Los puestos son presentados de la siguiente forma: 

Secretaria en Español .. . . . . . . S. E

Contador .. . . . . . . . . . . . . C

Auxiliar de Contabilidad . A. de C



Supervisbr de Cuentas por Pagar . . . . . . S. C. x P. . 

Ka rdista . . . . . . . . . . . . . . . . . K

A- 

11

Co' 

I' U ESTOS ` 

S. C. x 11. I 
A. de C.` 

C. f

S. E. 

K. 

8. 8

1 1 4a

3 1 2a

2 3a

0 5a. 

INSTRUCCIONES: ( 2) 

Compare el primer puesto de la la. columna con cada

puesto en la columna horizontal. Cada vez que el puesto de la la. 

columna sea considerado por usted, tener mas valor para la em- 

presa que el puesto de la columna horizontal, márquelo de la si- 

guiente forma: 

x ) en el cuadro debajo del puesto de la columna b rizonta1. Re- 

pita el Proe ego ha@ta qu© todos lo® pueatoe hayaf9 eldo compá rados. , 

Sume las marcas para obtenerlas categorías de los puestos. 

Los resultados de la categorización y el acuerdo de los

evaluadores están representados en el cuadro de comparación ya pre- 

sentado. As!, la ordenación de puestos en el Area de Contábilidad, " 



N

luedarta de esta forma; 
1

AT GORiA CONTABILIDAD

TITMO DELPROSTO
SALARIO

M -P, 1

1 S. C. x P 6000. 00

2 C. 5000. 00

3 S. E. 3500. 00

4 A. de C. 2750. 00

5 K. 2250. 00

II. PASOS PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE EVA- 

LUACION POR EL METOIX) DE CLASIFICAC; ION ( 1 ) 

1. - Planeación

2. - Asignación de Responsabilidades en el Programa

3. - Selección de un Comité Eva luador

4. - Ctasificacion Prel nin3r . 

S. - Análisis de Puestos

6. - Selección y Definición de las Descripciones de los grados

7. - Clasificación de Puestos

8. - Construcción de la Estructura de Sueldos y Salarios

EIEMPLO de Evaluación por el MétoJo de Clasificación, 

Tomamos como base los mismos prestas evaluadas por

el método anterior, los que son descritos de la siguiente

forma para su evaluación: 

Kardisra : Trabajo de oficina simple y rutinario, manejo

131
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y actualización de datos del archivo. Debe poseer una buena percep- 
ción visual y habilidad motora. 

Sec.reia" lit en EspaRol .: Trabftjo secretctriitl, mecanogra- 

fía y raquigrafra; Conocimientos básicos de Contabilidad. 

Carrera secretarial completa; mínimo 3 años de experien- 

cia puesto similar. Posee capacidad para establecer bue- 

nas relaciones interpersonales. 

Auxiliar de Contabilidad : Trabajo de oficina, conocimien- 

tos y experiencia básicos sobre costos, cálculos simples. 

Manejo de sumadora y calculadora. Habilidad y precisión

nu mérica. 

Contador. : Supervisa a 2 personas para efectuar labores

administrativas y contables. Tiene responsabilidad ante el

Supervisor de Cuentas por Pagar. Contador Público Titu- 

lado, con 2 años de experiencia en el área de Finanzas. 

Supervisor de Cuentas por Pagar : Supervisa a 1 Contador, 

1 Secretaria en lyapañol, a un Auxillar de ContílbIlidad y u
un Kardista. Es responsable ante el Gerente de Finanzas. 

Contador Publico Titulado o administrador de Empresas con

experiencia en Contabilidad y experiencia de 2 años como

Supervisor. Debe manejar adecuadamente el aspecto de

Relaciones humanas. 

132
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Las Clases existentes en el Departamento de Contabilidad, 

son descritas de la siguiénte forma: 

Clase 1.- Trabajb de Oficina rutinario, bajo supervisión

estrecha, siguiendo rEglas definidas; necesidad de alguna

u ninguna experiencia para realizar el puesto. Ejemplo: 

mecanógrafa, kardista, ayudante de oficina," etc. 

Clase 2. Trabajo de Oficina y contable. Bajo supervisión, 

manejo de cálculos contables simples. Bajo responsabili- 

dad. Conocimientos básicos de contabilidad y experiencia

mínima de 1 año. , 

Clase 3. - Trabajo de Oficina Secretarial y avanzado. Ma- 

nejo de máquinas de escribir y de sumar. Responsabilidad

moderada. Experiencia de 3 años mínimo. Grado académi- 

co técnico. 

Clase 4. - Supervisión de 2 o más personas que efectúen

trabajos C 1 y C 2. Conocimientos considerables de cier- 

to campo especializado, tal como contabilidad. 

Clase S. - Supervisión de 3 o más personas que efectúen

trabajos tipo C 3 y C 4. Conocimiento considerable de

cierto campo especializado, tal como Contabilidad y Cál- 

culos complicados. 

Alta responsabilidad ante el Gerente del Area. 
i
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8. 12

El trabajo de los Evaluadores consiste en determinar en

baF; e a Ins descripciones generales de las clases, la colocación mas

affixuada de los puestos a evaluar tomando Nu descripción como re- 

rvi-enciu en ia cim-iIficacl6n, 

Ai+f Iii ClonIfIvnklOn de Ion puonrom nnteriormente doxcritoM quwa

como sigile: 

L, A S 1:. NOMBRE PU ESTO NIVEL D1' 

S U E L DO
ardista 1750 a 2250

C 2 Aux, de Contabilidad ' 2250 a 3000

C 3 Secretaria en Español 3000 a 4000

C 4 Contador 4500 a 6000

C 5 Sup. Cuentas por Pagar 6000 a 7500



8. 13

111. - PASOS PARA LA IMPLANTACiON DE UN SISTEMA DE

EVALUACION POR EL METODO DE PUNTOS ( 1 ) 

1. - Planeación

2. - Asignación de Responsabilidades del Programa

3. - Selección de un Comité Evaluador

4. - Determinación de los Puestos que van a ser cu- 

biertos por el Programa

S. - Análisis de Puestos

6. - Selección de los Puestos Clave

7. - Selección de los Factores

8. - Definición de los Factores y Sub -Factores

9.- Determinación de los grados de los factores

10. - Evaluación de lcs Puestos Clave

11. - Diseño de la Estructura de Sueldos

12. - Elaboración del Manual de Puestos

13. - Evaluación de los Puestos Restantes
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EJEMPLO DE EVALUACION DE PUESTOS POR MEDIO DEL

METODO DE PUNTOS-. 

i

Se evaluarán los puestos de Auxiliar de Contabilidad y' Contador

que se describieron ya anteriormente. 

Los factores, aubfaetores, grados y puntos que me utiliza con p4ra

la evaluación están representados en la Tabla A. La elección de es- 

tos factores está basada en lanaturaleza' de los puestos que se van a ' 

Evaluar, se descartaron factores tales como riesgos .y esfuerzo fral- 

copor•considerarles menos' importantes enu la evaluación de puestos

de oficina. 

Se consideran 4 factores : 

Habilidad, Responsábilidad, Esfuerzo y Condiciones de Tra- 

bajo. Los subfactores se definen de la siguiente manera : 

Instrucción : se evalúan los conocimientos que se requieren

para comprender y ejecutaradecuadamentc un trabajo, los cuales se

adquieren rnedlanLe educación o experiencia, 

14x rrlrncla ; tiempo emplemuo en trabajom nirni1n reN y en

el t alrnjo mtgma para conoecrlo y poder dc,Ncmpulln rlo. Debe ex:: lu r- 

se ci dempo eniplendo en adquirir la teorfu, m que emin Ne evnlitu en

Inptruc:clGn, 

Inlrirttivn Crltcrlu; av evalúa In cuntidnd de avclón 1nk1'ú- 

ItrrtGlluttle, 1 itl utcatrlón ncct,14n r' In y tlpet , la dreiNlanc:H que elabcvt tc,- 

mnrNe, usí coir) lu frecuencia Llo conna. 



8. 15

Responsabilidad por Discreciór. en Asuntos Confidenciales: 

se cuenta la obligación de no divulgar información confidencial, y la

clase de información a que se tiene acceso, así como el trastorno que

originaría su divulgación para la empresa. 

Responsabilidad por el Trabajo de Otros : se evalúan los

requisitos del puesto en lo que respecta a la instrucción y dirección

que debe darse a otras personas para que puedan desarrollar sus la- 

bores en forma eficiente. 

Responsabilidad por Relaciones Elumanas: se evalúa hasta

que punto es necesario en el puesto, el tratar con personas de la em

presa, fuera de ella, gubernamentales, etc., y para qué: N r y obte- 

ner información, instrucciones, ejercer tacto en discusiones, efec- 

tuar labor de convencimiento, etc. Debe considerarse el propósito

que se persigue y el motivo por el cual son necesarias. 

Responsabilidad por el Tipo de Supervisión : En este sub- 

factor se evalúa el grado de supervisión que implica el presto, toman- 

do en cuenta el nivel de importancia de éste dentro de la organiza- 

ción completa y el grado en que pueden estimarse los resultados de su

función en términos de responsabilidad por costos, métodos y perso- 

na 1. 

Esfuerzo Mental y/ o Visual : Se considera el grado de Fati- 

ga mental y/ o visual causada por el trabajo, tomando en cuenta el

tiempo y la intensidad de su aplicación. 
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t( n' nnlr n vorurr'i.0 rit111. n innivi,wl (, lita vanw, rnlll;n v ;,,•I

n11a1111(' In 11111 rt' IIIC Il 111 I) OM1111•( 1 V11 gilC No vJwult' t' I 11' 411hijo. 

Ambit+nte doTi,alwj i ; I' llI'll IOM ptlt'ntOM tlr (41CInu y

vlNINI NO COHMltirran IIIN IIICOI11( llllL1IIdCa, III& Mtlay y I) CIIgr1n+ 

porn In NIIIWd o LIC 11CCltlCntC, Inllrrrntt.a tl It, (, Jccuclün dcl

tI'nI)nJ0. 

1, 014 9111( I( 1N C11 ( 1uC MC dIviLIC C( IdII N111) rlletor CNtdn derinIdwi

en In Tu bin A. 

1. 1 totnl de puntos es 1 000, divididos en cada grado segun la

Importancia del subfactor en la evaluación. Esta importancia

está determinada por los objetivos de la empresa que implan- 

ta un Sistema de Puntos. 
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FACTURES SUBFACTURES

HABILIDAD

Instrucción: 

Experlancla: 

T A B L A- A
9. 17

GRADOS PUNTOS

a) Estudios de Primaria, Sepa leer'. 20

y escribir, 

b) Primaria, secundaria, prevoca-- 50
cional o equivalente, 

c) Primaria, secundaria, técnica - 80
media o preparatoria o vovacio- 
nal, 

d) Primaria, secundaria y técnica 110
avanzada o profesional, 

e) Primaria, secundarla, preparato 150
rla, profesional y maestrra o -- 
especialidadespecialidad en un, área defini- 
da, 

a) 0 a 6 semanas, No requiere ape- 
nas experiencia previa, 

b) 7 semanas a 11 meses, Requiere

conocer principios elementales
de la tarea. 

e) 1 a 2 años. Requiere ciertos co
nocimlentos especiales qua sir- 

ven de base para el desempeño -- 
del puesto. 

d) Entre 2 y 5 años. Regv! ere cono
cimientos prácticos Sólidos en

trabajos similares o relaciona- 
dos. 

e) Más de 5 años. Requiere un ele - 

vedo grado de conocimientos. 

e) Escasn o ninguna. Recibe Instru£ 
clones precisas acerca de sus - 

funciones y tareas. 
Iniciativa: b) Poca. Debo ocuparse de ciertas

darviaclonas de la rutina habi- 
tual, 

e) Consldorahla. Requlara un grado

elevado de Imaginacldn. 

RESPONSABILIDADI

Por al 7rabAJo
do In% tloinAl> 

A) NlnqunA IlesiMnsabllldnd sobra - 
taraae dlstintn% A las quo . . 

realiza el propio nmplando, 

h) Reoponnab I i l dnrl ix) r o¡ trabajo

dA los ayudanles. A pinno ampleo. 
Inatruye, ndie%ira y asiste o
Inn lrnbnladurow riva raollsan - 

oPorAclonns IguAlo4 o ralnclonñ
as. 

e) Responsnble de Instruir, dlrl-- 
glr y coordinar el trnbn) o de - 
un Upo. da omrlenrins y da mantr
nor un ( lujo o procosn de trai)2
jo. 

40

80

120

160

200

50

100

150

30

60

100



T A B L A- A ( Crtntlnuacl6n ) It 14 1

FA£ rJRE5 SUBFACTJRES GRAOJS PUNTUS

RESPJPISAB1L¡ DAD : . a) Comprende escasa o ninguna in 10

formación confidencial, 

b) Aunque trabaja con Jatas o ma 20

terinles confidenclales, su - 

revelación no suele tener con

secuencias manifiestes para - 

la empresa, 

Por 01screcl6n en c) Trabaja a menudo con material 30

Asuntos, Conf' lden- confidencial cuya revelación

cíales: puede tener consecuencias con

slderabies para la empresa. 

d) Trabaja "normalmente con datos 40
confidenciales, cuya revela— 

clón puede perjudicar intere- 

ses da la empresa, 

e) Acceso a todo el material con 50

fidencial, dei que depende et

progreso y futuro de la empre
sa. 

a) Trata única y exclusivamente 10

con los mandos medios. 

b)' Siempre en contacta con los - 20

compañeros de trabajo, intro- 

duce cambios de poca importan

cia. 

c) Mantiene normalmente relacio- 30

Por Relaciones - + nes con otros departamentos. 

Humanas: d) Mantiene cierta relación con 40

individuos fuera de la empre- 

sa. 

e) Contactos inter e intrainsta- 50

ciones, que requieren un gra- 

do elevado de tacto y diploma
cia. 

a) Mando muy escaso o nulo por - 2C

completo. 

b) Mando sobre varins empleado-. 40

que ejecutan ocupaciones muy
relacionadas o Idénticas la - _ 

mayor perte del tempo. 

c) Mando sobre un grupa de emplea 60

Por el Tipn de dos. La mayor parte dei tiempo

Supervisión: -. r dedica a aslrnnnr las tareas

revísnrins y eliminar las dl- , 
tri,lind• q mAs frecuentes, den

tro de un prneeso nnrr•+alirndo, 

d) Mnndo sohre tndo unn % ecchin n 80

eiropo numerosn de trnbajndorns, 

rnnnlzn y conrdinn en cnnexIon

ree• rl rivel de resporsehllidad

InmrdIAto, 



I n n L n- n ( CnntInuacltln ) 

I

e) Mando rnbre kin Uoliartenwrnto. 100

Supnne rand ir coantal cle Iua
resultadoa nbtenldoa en In - 
nue ito rnflerP ml VAlnr nnne

IPrin, la, metutiott y • I per- 

sonaI. 

rn  itF y,nPnGTdR 5 t, nl J i  

LRPUCRTOt r) aca%A u nlriiuna alenclAn 70

b) Clorin nurloclAd y ruldn two

conclenta, 

Crve tino ailunrlAn dreAgrA- 

b) nlquna ntonr.lrtn nw+ ni.Al, aun 40

yt

tnr iinarnradab10 permnnMnlr, 

nuA IA tarna es en gran por

AU11qua no on giAdn oxtrorni. 

dl rxlt: to un elwnenln dridnre- 

te hahltuei. 

dAltle Pn ar' tronr,. 

Mnnlnl y/ n C) tinn Apreclable Alencl( ln nisp 60

VIAun 1l tAl aa roquerlriA parA la -- 
rorllraC1611 del trobAju. 

d) Requsera AtonciAn montAl -• 
comoltiernhln pAra la Pjecu- 

citln de la tnrrn. 
e) Requiero un PI- Adn t raJn - 100

dn da conconlracltln nwintal. 

a) Trnhojo liyioro, An IA acll- 10

tud de nhptArvocl, ln o aentA- 
cln , 

b) ejercicio de carActer Il( 1t_ 70

ro, de lile, A nivul npere- 

tivo n de control. 
e) TrahaJn con mAterlolna de- 30

rlalrni porn mrdln, P nrnnn o can - 

herrnmientna, qur rotiulerA

dublarre, Andar o aublr e1
enloraM, 

1) 1: 1 trabajo roqulero deaplo 40

ijoir ciertos enortilaw, porp

aln llegal' el Agntnmlonlo. 

u) Trahojo con mnleriAlea lie- 4o

ardoa que requleron un ( iran

oafnartn, 

CJNniCIJNr.% or

TKAHAJA i

A) AmltiPnla Iltnplo. exista al- I! 

Aunt aurledad n ruldn quo . 

nn afecta oil duaemp* Mn del
tt'nhnjn. 

b) Clorin nurloclAd y ruldn two 75

Crve tino ailunrlAn dreAgrA- 
blo ciorte poits del tlemmo.. 

C) fiucledAd, ruldn t- ntrn f •r- yt

tnr iinarnradab10 permnnMnlr, 

AU11qua no on giAdn oxtrorni. 

dl rxlt: to un elwnenln dridnre- U

dAltle Pn ar' tronr,. 

11) LAN fit' ( IMIClnnry '. In• grAdna to MrtrAjvimn tiel ilhrn111- 
hllnNrAfl• at O rAI nol CApilt' ln. 
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S. 20

De acuerdo a los valores establecidos en la Tabla - A

para cada factor, los puntos correspondientes al puesto de Kardis- 

ta serían los siguientes : , 

Habilidad - Instrucción; grado e = 80

Experiencia; grado b = 80

Iniciativa; grado a  50

Total de puntos 210

Responsabilidad : 

Por el trabajo de los demás g. a = 30

Por Asuntos Confidenciales g. b = 20

Por Relaciones Humanas g. a = 10

Por el tipo de Supervision g. a - 20

Total de puntos RO

Esfuerzo : 

Mental y/ o Visual g. b = 20

Físico g. a = 20

Total de puntos 40

Condiciones de Trabajo

Ambiente de trabajo g. a = 12

Total de Puntos del Puesto 342

La evaluación del puesto de Contador se realiza de la

siguiente forma



9. 21

Fiabilidad : Instrucción: grado d = 110

Experiencia: grado d = 160

Iniciativa; • grado b = 100

1

Total de Puntos 370

Responsabilidad : 

Por el Trabajo de los demas g. b = 60

Por Asuntos Confidenciales g. c = 30

Por Relaciones Humanas g. b - 20

Por el Tipo de Supervisión g. b = 40

Total de Puras = 150

Esfuerzo : 

Mental y/ o Visual g. c 60

Fisico
t g. a = 10

Total de Puntos 70

Condiciones de. Trabajo

Ambiente de Trabajo g. a = 12

Total de Puntos del Puesto 602

Para obtener el nivel de pago correspondiente a

cada puesto se busca el punta ie en la tabla de puntos

y niveles elaborado por la empresa : 

OE PSIr®!

os
0

c UN.A.M. 
143
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8. 22

NIVELES PLINTAJES
1

SUELDOS
MINIMOS

MEDIO MAXIMO

a 100 1, 0a 00 1, 850. 00 2, 050 • 0

2 101 a 175 2, 050 2, 250 2, 450

3 176 a 250 2, 450 2, 650 2, 850

4 251 a 325 2, 850 3, 050 3, 250

5 326 a 400 3, 250 3, 450 3, 650

6 401 a 475 3, 650 3, 900 4, 150

7 476 a 550 4, 150 4, 400 4, 650

8 551 a 625 4, 650 4, 950 5, 250

9 626 a 700 5, 250 5, 700 6, 150

10 701 a 775 6, 150 6, 700 7, 150

11 776 a 850 7, 150 7, 900 8 , 650

12 851 a 925 8, 650 9, 550 10, 450

i
13 926 a 1000 10, 450 11, 450 12, 450 1

I

Así los sueldos y niveles correspondientes a cada puesto

evaluado son los siguientes : 

Auxiliar de Contabilidad Nivel 5 Sueldo 3, 250

Contador Nivel 8 Sueldo 4, 650
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8. 23

IV, PASOS PARA LA MPLANTACICN DL !' N SIST ENIA Dí

ANALISIS Y EVALUACIQU DE PUESTOS POR EL NIE- 

TODO DE COMPA RACION DE FACTORES ( 1 ) 

l. - Planeación

2. - Selección del Coordinador del Programa. 

3.- Selección de un Comité Eva luador. 

4. -, Análisis de Puestos. 

5. - Se lección de los Puestos Clave. 

6. - Selección de lós Factores. 

7. - Definición de los Factores. 

S. - Categorización de los puestos Clave por Factores, 

Q. Distribución de las tasas de Sueldos por Factores, 

10. - Preparación de las escalas de Sueldos. 

11. - Preparación de un Manual de Evaluación de Puestos. 

12..- Evaluación de los Puestos restantes. 

13. - Construcción de la Estructura de Sueldos. 

Los puestos a evaluar son los siguientes: 

Secretaria en Español, Contador, Auxiliar de Contabilidad, 

Supervisor de Cuentas por Pagar, y lardista. 

INSTR_'CCiONFS : . ' 

a) Se harán juegos de tarjetas ( tantos como miembros tenga el

Comité) en las que. se anotarán simplemente los puestos que

se van a. evaluar. 4
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8. 24

de cada factor, Requisitos Mentales, Habilidad, Requisitos

Frsicos, Responsabilidad y Cgndiciones de Trabajo, los cuales

son definidos de la siguiente forma: 

A. - REQUISITOS MENTALES

a) Inherentes: inteligencia, memoria, razonamiento;, fluidez

verbal, imaginación. 

b) Adquiridos: Educación general, gramática, conocimientos ge- 

nerales, química, ingenieria, etc. 

B. - HA.BILIDAD

a) Inherentes: Coordinación muscular, para manipular máquina, 

movimientos repetitivos, operaciones de destreza, habilidad

visual. 

b) Adquiridos: Manejo de equipo de oficina, manejo de calderas. 

Se trata de un adiestramiento para la interpretación de las

Vi1 impresiones sensoriales. 

C.- - REQUISITOS FISICOS

a) Resistencia en el trabajo contfnuo, limpieza, trepando, ' sentado, 

paseando, empujando. 

i,\,,. b). Estado físico, edad, altura, peso, sexo, fuerza yvista. 

D. - RESPONSABILIDADES

a) Por las materias primas,, materiales en proceso, herramien- 

tas, equipo y propiedad. 

b) Por el dinero o garantias negociables. 

c) Por el contacto al público. 

d) Por los registros. 
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e) Por la , vigilancia. ( ' ) 

1 Por la coordinación, dirección, instrucción, control y asen- 

tamiento. 

E. - CONDICIONES DE TRABAJO

a) Influencia de las condiciones ambientales, a saber: atmósfera, 

ventilación, iluminación, ruido, congestión, compañeros de tra- 

bajo, etc. 

bl Horarios, ' riesgos: debido al trabajo, o al lugar del trabajo. 

31 Se deben de seleccionar y describir las tareas

tipo, de manera tal, que no haya ningún punto de discrepancia para

una mejor evaluación, lo que ayudará al comité seleccionado por el

Gerente de Sueldos y Salarios. 

4) Deben de constituir un verdadero análisis de to- 

das las tareas de oficina o de taller, representando el mayor núme- 

ro posibles de departamentos posibles. Deben representar todos

los niveles de retribucíon comprendidos en el programa de infe- 

rior a superior los sueldos vigentes deben ser iguales en compara- 

ción con las de otras tareas de la empresa, y acordes con las tari- 

fas empleadas en otras compañias, finalmente, deben ser trabajos

estables v bien definidos, cuyas definiciones se comprendan fácil- 

mente. 

5) Deben de analizarse cada factor: REQUISITOS_ 

MENTALES, HABILIDAD, REQUISITOS FISICOS, RESPONSABILI- 

DADES. CONDICIONAS DE TRABAJO, dándoles un valor numérico
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h. 26

de menor a mayor, cada miembro del comitC, esto se efectúa ha- 

ciendo una tabla para cada factor: finalmente se saca el promeJlo, 

para poder evaluar el puesto. ( Ver la Tabla siguiente:) 

FACTOR IiABILIDAD

Ti7,7O DEL PULSTO Importancia otorgada por PROMEDIO SERIE

los miembros del Comité FINAL

1 2 3 4 5

SUPERVISOR de Cuentas 1 1 1 1 1

RISPON. 

1. 0 5

Por ¡ lagar

1 4 1 5

C0NTA DO 11 2 3 2 4 3 2. 6 4

SECRiTARIA en E. 4 5 3 2 4

1

3. 6 3

AUXILIAR de Contabilidad 3 2 4 3 3

Secretaria en Español

3. 0 2

KARDISTA 5 4 5 5 5

3

4. 3 1

RESUMEN GENERAL DE LAS SERIES FINALES RESPEC' T0 A CADA

Tri- ALO Ix1, PLIES I'O RI'sQ. 
MLN1' A1

HABILI- 

DAD
IZi:; Q. 
FIS, 

RISPON. CONI). 

TRAE. 

tiup IHor de Cuentas 1 1 4 1 5

por ¡In gar. 
Contador 1 1 4 2 4

Secretaria en Español 3 2 5 4 3

Auxlllar de Contabllldac 3 2 4 3 2

Kardista 4 4 2 4 1

Posteriormente se les asignaran los sueldos por factores conforme

a la siguiente tabla; 
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DISTRIBUCION DE LOS SALARIOS ENTRE LOS FACTORES REALI- 

ZADO POR UN COMITE

Titulo del

Puesto

Salario
Mensual(') 

Requisito

Mental

Habilidad Requisito

Físico

Res- , 

ponsabi- 

lidad

Condicio. 

e

Traba
S. C. x P 6600. 00 2100. 00 1400. 00 700. 00 1900. 00 500. 00

C. 5000. 00 1800. 00 1500. 00 410. 00 1450. 00 390. 00

S. E. 3500. 00 900. 00 820. 00 400. 00 700. 00 680. 00

A. d. C. 2600. 00 675. 00 810. 00 365. 00 450. 00 300. 00

K. 2100. 00 560. 00 700. 00 260. 00 390. 00 240. 00

Normalmente el salario es mensual, para los empleados, y semanal- 

mente para los empleados sindicalizados ( obreros). 

En algunas ocasiones no se consideran los núrrleros de orden, 

en otras st. 

Las discrepancias entre los miembros del comité general- 

mente indican, que el puesto está sobre o subpagado, será necesario

entoneeR; hacer los reajustes correspondientes, y si es necesario, re- 

petir las eva luactones correspondientes a los salarios. 



3. 28

PASOS PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE EVA- 

LUACION POR EL METODó PERFIL -GULA DE HAY

1. - Planeación ' 

2. - Selección del Coordinador del Programa

3. - Selección de un Comité Evaluador

4.- Selección de Puestos -Clave

5. - Selección y Definición de los Factores

6. - Construcción de las Tablas Guía

7. - Ponderación de cada Uno de los Factores con las tablas

S. - Evaluación de los Puestos por Factores

9. = Clasificación Jerárquica de los Puestos Clave

10. - Evaluación de los Puestos restantes

11. - Construcción de la Estructura de Sueldos. 

EJEMPLO DE EVALUACION DE PUESTOS POR MEDIO DEL METO DO

DEL PERFIL -GULA DE HAY

Se evaluarán los puestos de Kardista y Supervisor de Cuentas

por Pagar, los cuales ya' fueron descritos anteriormente. 

Presentaremos al mismo tiempo, la evaluación de ambos pues- 

tos para facilitar la percepción del manejo del procedimiento a dife- 

rentes niveles. 

Se utilizará el Sistema de Evaluación Hay por medio de las

Tablas Gufa" ( R) 



d. 21) 

Factor CONOCIMIENTO ( Tabla 1) 

Se mide en esta etapa tanto la cantidad de conocimientos

necesarios para desempenar el puesto,, como la extension de cono- 

cimiento directivo y la habilidad para establecer y manejar las re- 

laciones interpersonales que el .. puesto requiere. 

De acuerdo a las Descripciones de Puesto : 

Kardista : Trabajo de oficina simple y rutinario. Manejo y

actualización de los datos del archivo. 

Supervisor de Cuentas por Pomar:. Supervisa a 4 o más per- 

sonas. Contador Público Titulado con experiencia en Conta- 

bilidad en el área especifica de Costos. Debe manejar ade- 

cuadamente el aspecto de Relaciones Humanas. 

Asr, la posición de estos puestos en la Tabla I sería

Kardista. - B I< , que indica B Conocimientos básicos " prepa- 

rncion y experiencia para trabajos de rutina"; 1 Actividad directivu

limitada y 1 manejo de Relaciones Humanas básico. 

Ura posición noca da un total de puntos de 53

171 puesto de Supervisor de Cuentas por Pagar queda clasifica- 

do en la posición : 

L II 3 : eludo que es necesario un conocimiento de- recnica

Avanzada 1;, para della rrolla r el pueRto ; supervlRa u varias perso- 

nnR d,, un área vypccrl' Ica Il Diverslrlcado y cm necesaria una hablll- 

dnd 3 ! otra establecer relaelones humaniN v motivar a su

persona t., 
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1,- Básico - Buen trato y etecciviaao acep—— F— a U•. - j-- --• 

I.- LIMITADO II. -RELACIONADO 111. - DIVERSIFICADO IV. - COMPLEJO

Actuación personal Actuación personal Integración y cool Alcance d Integra - 
o superv, de una - o superv, de una 6 diaaci5u de act. en graci6n de act. co ff

T O S función particular varías func. con ín unidad operativa d plejas y grales. d
C O N O C I M I E N

dentro una mayor. tegracíón int. óext 1 funcí6n amplia Lita Gerencia. 

A.- Primarios. 50 53 57 60 64 68 7: . 75 79 80 86 90

91
Preparación elemental y experiencia 51 54 58 61 65 69 71 76 80 81 87

inicial para el trabajo: 52 55 59 62 • 66 70 72 77 81 82 88 92

B.- Básicos. 
tra- 53 56 60 63 67 71 73 78 82 83 89 93

Preparación y experiencia para el
54 57 61 64 68 72 74 79 83 84 90 94

bajo de rutina ( y/ o) uso de máquinas-- 
55 58 62 65 69 73 i0 84 85 91 95

sencillas. 

C.- Avanzado. 56 59 63 66 70 74 el 85 86 92

93

96

97
Métodos y procedimientos avanzados, pue 57 60 64 67 71 75 P79 á2 86 37

de incluir uso de equipo especializado. 58 61 65 68 72 76 83 87 88 94 98

D.- Especializado., 59 62 66 69 73 77 84 88 89 95 99

Alguna habilidad especial. Requiere c260 63 67 70 74 78 80 85 89 90 96 100

nocimiento profundo de una función única. 61 64 68 71 75 79 81 86 90 91 97 101

E.- Técnica Avanzada. 
62 65 69 72L6* 80 82 87 91 92 92 102

Suficiencia en técnica logrede a través- 
63 66 70 7381 83 88 92 93 99 . 103

de la experfencía( y/ o) de la preparación 64 67 71 7482 i9 9] 94 100 104

teórica, '

F.- riedurez técnica EspecLalizade. 65 68 7T 7583 85 90' 94 95 101 105

Pericia adyufrida con bese en amplia exp. 66 69 73 7684 86 91 95 96 102 106

en campo especializado o técnico. 67 70 74 7785 87 92 96 97 103 107

G.- MaestrEa Técnica Avanzada.
68 71 7S 78 82 86 88 93 97 98 104 108

Definitivamente maestro en técnícas, prlc
69 72 76 79 83 87 89 9b 98 99 105 109

ticas y teorías ganadas a travésde am-- 
70 73 77 80 84 88 90 95 99 100 106 110

plia experiencia o desarrollo esplciel. 

H.- Maestría Profesional, 

Competencia excepcional y maestría sínau 71 74 78 81 85 89 91 96 100 101 107 111

lar en disciplinas científica,§ u otras - 72 75 79 82 86 90 92 97 101 102 108 112

113
que requieran máxima preparación prole-- 73 76 80 83 87 91 93 102 103 109

sionel. 
u.,. lde-Amelos

2.- Importante- Comprenel6n, col aboración e inflvencia hacía 105 de As. 
3.- Decisivo - Habilidad especial para conocer, enteudei, so, ívar y desarro-- [ 

llar gente. 1 / _ 0
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REPMTIVO 2- P~ N 3- I>iI- RPOLATI- 4- ADAPLA1Zo0 5- CREATIVO

Situaciones M-1 Situaciones se Situaciones dl. Situaciones Huevas situacl

ticas requieren mejantes, soluc- investigar so- ariables. Aráli mes ain casino
RESOLJCIO>J DE PROBLEMAS luci6n porsim ción por selec- luctones dentrq sís, interpreta definido. Requf

le elección de ci6u o diferen- área de cosas ci6n, evaluacíbe ren desarrollo
sas aprendida cfaci6n co- aprendidas. y/ o) penaaaien

nuevos conce

ede
san aprndidas. constructivo. tos e imagina- 

Rutina Estricta. 

Reglas sencillas e instrucciones 10% 15 Z 20 Z 25 % 30 % 

detalladas. 

H_- Rutina. 

Rntinas establecidas e instruc-- 12 Z 18 Z 24 Z 30 % 40 Z

eiones fijas_ 

C.- Se=¡- rutina- 

Procedimientos algo diversifica- 14 Z 21 Z 28 Z 36 Z 50 Z

dos y antecedentes. 

D-- Estandarizado. 

Substancialmente procedi= ientos- 16 Z 24 % 33 Z 44 Z 60 Z

di-iersificados y ' standars' espe
cfalizaáos. 

E.- Claramente Defiaído. 

Políticas y principios claramen- 18 Z 28 Z 38 % 52 Z 70 % 
te definidos. 

F.- Ar7líacnte Definido. 

Políticas amplias y objetivos es 21 Z 32 Z 44 Z 60 Z 80 Z
pectficos. 

6_- Greeralmente Definido. 

a Pbliticas generales y bltímas me ¡ 24 Z 36 Z SO % 70 Z 90 % 

tas. t

H.- Abstracta ente Definid•:. 

Leyes generales de la naturaleza

o de la ciencia, para lograr Coes 27 Z 40 Z 56 Z g0 Z 100 Z
trucci5n de trabajo cen mesas -- 

n, ln.- a•.. n f41- 4f• A. nrr:cies_ J. 

IWO
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Lejano - Proporciona información, registros e incidentalmente servicios para ajo de otros en relación -; 

con algo importante ó para que se obtengan resultados. 

Contribuye - Interpreta, aconseja o proporciona servicios para uso de otros y para que actúen. 
Comparte - Participa con otros( ezcepto subordinados o superiores) dentro o fuera Cia, en la acción. 

Primario - Controla el impacto de los resultados finales, donde la responsabilidad compartida de oto@ es

subordinada. 

J _` 

IEDE TE RM INADD . 
t Dotares) Dotares) Dolarea) 

RESULTADOS Dinámico -$ 50 M. 
50 M.-$ 500 M. 500 M. - $ 5 MM. 5 MM.- $ 50 MM. 

Estátíco-$ 1. 5MM. 1. 5MM. -$ 15 M. 15 Km. - $ 15Q2í 150l4í.-$ 1 5 . 

leja Con- um- prí eja con coa prí lela con cam- prí eja coa com- ipri
no trib art mar, no tri npar a no rib partjuar no cris rt. aar' 

Prescrito. 

Instrucciones directas y detalladas. 10 15 20 25 14 19 22 29 20 27 33 44 25 38 52 6ó
Estrecha Supervisión. 

W—.- Contr aao. 

Instrucciones y rutinas de trabajo presa 20 25 30 22 33 44 55 30 40 SO 66 50 68 77. 99
tablecidas. Estrecha Supervisión. 

15

C.- Estandarizado. 

Prácticas y procedimientos estandarizados. 
Instrucciones Generales de trabajo. 22 33 44 55 30 44 66 88 40 55 75 100 75 90 110 140
Supervisión revisada. 

D.- Generalmente Regulado. 

Prácticas y procedimientos regidos por pre
cedentes ó políticas bien definidas. 

40 50 166 80 40 66 90 120 60 88 30 90 LOO 120 45 220
Supervisión de resultados. 

E.- Dirigido. 

Amplias prácticas y procedimientos respal- 

dados por precedentes y políticas funciona
les. Logros circunscritos a actividad ope- 50 70 100 130 66 99 33 200 100 125 200 300 150 180 230 330

racional. Direcci6n. Gerencial. 

F.- Dirección Orientada. 

Políticas y metas funcionales. Dirección - 
por Gerencia Divisional o por políticas. 80 120 160 200 110 144 200 300 150 185 300 00 210 260 360 440

G.- Guiado por Gerencia Máxima. e

Sujeto solamente a amplias políticas y --- 130 170 22Ó 300 160 200 300 400 120 330 440 50 310 420' 540 700
la de la máxima gerencia. 

t , 

Lejano - Proporciona información, registros e incidentalmente servicios para ajo de otros en relación -; 

con algo importante ó para que se obtengan resultados. 

Contribuye - Interpreta, aconseja o proporciona servicios para uso de otros y para que actúen. 
Comparte - Participa con otros( ezcepto subordinados o superiores) dentro o fuera Cia, en la acción. 

Primario - Controla el impacto de los resultados finales, donde la responsabilidad compartida de oto@ es

subordinada. 

J _` 



8. 31

El tata 1 t1C p. mtos es de 40

Factor SOLUClON DE PROBLEMAS ( Tabla 11 1

Por medio Je éste factor se miden " la naturaleza y control

que un individuo J-, be tener sobre su trabajo y sus decisiones, así

como las condiciones en que debe.de tomarlas". 

La Tahla dr Solución de Problemas muestra el porcentaje de
r

Conocimiento que es necesario para la Solución de Problemas"( 2 ). 

Asf, el porcentaje obtenido por cada puesto en esta tabla, es el por- 

centaje de los puntos ya establecidos en cada puesto para el aspecto

dc Conocimlentos. 

De ésta forma, el puesto de Kardista obtiene la posición

B 1 = 12 ( de 53 ) e 6 puntos . 

Donde se establece : B maneja un tipo de pensamiento rutina

en situaciones repetitivas. ( 1 ) 

El puesto de Su ervisor de Cuentas por llagar : 

12 24 80 1 - 19 puntos

Porque maneja " substancialmente procedimientos diversifi- 

cados y " standars" especializados " D, en una situación patrón 2, ya

que está a cargo de tina sola dreg : Cuentas por Pagar. 

Factor RESULTADOS ( Tabla 111) 

1.? str factor mide law acciones que deben per inmndaH para

obtener resultnclos" ( 2) 

Se mide Igualmente la responsabilidaJ a través del grado -lo

llbertnd q ic el individ, io tiene pn ra actuar y la magnitud de esta accion
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8. 32

aAr Como el Impacro , It la ncrlCln tonlild )• 

La evaluncic)n . Iv loa puestos r: n este factor es la siguiente: 

Kardista : (' oelclOn II 1 1 flur nos cla un total de 10 puntos. 

11 slgnbricn q) ie 1 stc p iegta necrsltn estrecha s).lpervlslón en rutinas

de trnbnjn 1 manrja una n) ngnitud de acción muy pe- 

gI.:crin o y l Htt ccmtrlbuctón al impacto de la acción to- 

mada es itjnnn. 

L) 9ll CtwvlHrw r ( Ic.• Henunin1por 1' nor : Posición D 1 9 h0, 21 ca ; Po r. 

1) su nctividád votó Gellerolinente Regulada y He le supervisa par los

res iUnclon que obtiene; Su nlanajo de responaabllitlnd en cuanto a can- 

ticlntl cl(, dinero Cs prc)) r. ilu : 1 ; y Nu rormn de contribución es lejana 1, 

por In Ilnllcnclón del Aren csl) eci'rica que maneja. 

LI)) n ver cvaluncloH' lom putnton, por•la s tablas guro, lob puntos

Hr NIlill11n para o1) tener el valor Com1 del puesto y asiglinrle su nivel de

HUCICI() corrum Pond Iente. 

I' LlBS' 1' 0 C ONC) C' IMIF ; NTO I( F',801 LIC, ION
I' pNfQ9

I oale•Icm I untaN 02 I()) mc l' untaw

I' i( C) I11, I+ MAS

KA Ill) IS' I' A 11 1 1 5.3 Dl ( 12'X i 6 h I 1 10 GU

SLIP, C; uCntn" I? I I 90 D2( 24% lc) 1) : 1 1 60 159

por l' n gn r

laos 91, 1011. 101111 taran clnHlrlraclos dr ln LIC p'.nl1r, H, 
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1' l J NTOS

160

151) 

158

72

71

70

69

68

X

h11NIMO

6, 000

5, 600

5, 350

2, 200

2, 0(, 0

1, 900

1, 800

1, 700

MEL)lU

6, 700

6, 250

6, 000

2, 600

2, 400

2, 300

2, 200

2, 000

7, 500

71, 000
i

6, 650

i

3, 000 j

2, 800

2, 600

2, 500

2, 300 i

I

1., os s_ieldos correspondientes a los p_testos evaluados

serian los siguientes. 

Kardisia 1, 800. 00

Supérvisor 5, 600. 00

como sueldo inicial. 

15



VI. MÉTODO DE LISTAS CHECABLES PONDERADAS PARA EL

ANALISIS Y EVALUACION DE PUESTOS. 

Pasos d l Procedimiento del Método ; 

1.- Planeación

2. - Elaboración d 71 cuestiona rlo

3. - Aplicación del Cuestionario al j de inmediato

4. - Aplicación del cuestionario al ocupante del puesto

5. Revisión del cuestionario del jefe del departamento

donde se evalúa el puesto

6. - Se modifican las respuestas Obtenidas, con las tablas

de valores. 

7. - Sc obtlene el valor del'- puesto. 

g. - Se hacen revielonr;s Rubsecuentes de lit evaluación dee

p1icvto. 

DI_SCRIPCION DE ISA OPERACION DE I, AS I.. IS1' AS

Con el propósito de hacer clara In intención d e lad

lisms, se debe elnborar une descripción detallntlu, por ejemplo pit rti

la evaluación del puesto, dr secretaria

GRUPO DE SECRETARIAS

C.ARAC' TERISTIC; AS

1.- DUSTREZA ML"CANOGRAFIC: A

2. - TomA DE DICTADO

3. - PERSONALIDAD

4.- Ia' ICIENCIA

155, 
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5. - COMUNICACION ( Rel. PúbllenN ) 

h. - INICIATIVA

7. - TRABAJO EN GRUPO

8. - CAPACIDAD EN DESARROLLO

1. - DESTREZA MEO, ANOCRAFICA

1. 1 Velocidad

1. 2 Ortografía . 

1. 3 Dominio de Diferentes usos y tipos de

máquinas de escribir. 

2. - TOMA DE DICTADO

2. 1 Fidelidad en la transcripción

2. 2 Velocidad

3. - PERSONALIDAD

3. 1 Discreción

3. 2

3. 3

3. 4

3. 5

Reacción atíte situaciones nuevas

Puntualidad

Reponsabilidad en el orden

Pulcritud

4. - EFICIENCIA

4. 1 Calidad en el trabajo

4. 2 Necesidad de orientación o Wjia

4. 3 Confiabilidad en la entrega de trabajos

4. 4 Cantidad en el trabajo



S. 37

COMI 1 NICAC.ION

5, 1 C: nL'dnd je la expresión

g, 2 Trato con personae d-; cualquier

categorra y ntimcro

S. 3 conrianra en Rr mlynla

5. 4 Cupncidad de convenlemiento

6.- INICIATIVA

6, 1 Modiflcnción de instrucciones

cuando detecte en éstnR sus dericlencias

6. 2 Proposición de Innovacioncy

7. - TRABAJO EN GRUPO

7. 1 Coo,jeraciAn

7. 2 Conciencia de grupo

8. - CApACIDAD DD DESARROLLO

8. 1 Aptitud pa ra traba jos diffclICR o

d CRC011ocl(JoR

8. 2 Percepción

8. 3 Perseverancia

i' RAS I S pOR C, ARAC' l' l j'ki3 1CA Y pOR FACTOR

1. 1 V J' LOC 1 DA 1) 

Su velocidad en la máquina eR máxirna

Su velocidad en la nlnqulna eR regulnr

1, 1. 3. Su velos idad es lenta
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8. 39

1. 2 ORTOGRAFIA : 

1 . 2. 2 Nunca comete errores ortográficos

1. 2. 3 Ocasionalmente comete faltas de ortografía . . 

1. 2. 4 Su ortografía es mala

1. 3 Dominio de los' Diferentes Usos y Tipos de Máquina De
Es rí ir

1. 3. 1, Maneja con destreza cualquier máquina de es- 

bir eta la elaboración de cualquier trabajo. 

1. 3. 2. - su dominio dela máquina de escribir es limi- 

tado en la elaboración de trabajos complejos. 

1. 3. 3. Desconoce la utilización correcta de la máquina
r

de escri bi r.• 

2. 2 VELOCIDAD: 

2. 2. 1. Su velocidad en la toma de dictado es exce- 

lente. 

2. 2. 2. Lenta para tomar dictado. 
e

2. 2. 3. No toma dictado. 

2. 1 FIDELIDAD EN LA TRANSCRIPCION : 

21. 1. Su transcripción invariablemente es fiel. 

2. 1. 2. ' Pocos errores comete en la transcripción de

dictados. 

2. 1. 3. Su transcripción de dictados está llena de

errores. 

3. 1 DISCRECION ': 

3. 1. 1. Nunca. comenta situaciones confidenciales o



6.. S' a

privadas. 

3. 1. 2. Hace comentarios con personas de su confianza. 

3. 1. 3. indiseriminadamente comenta la información que

conoce. 

3.' 2. REACCION ANTE SITUACIONES N'.' EVAS

3. 2. 1. Se enfrenta con propiedad y rapidez a cada situa- 

ción. 

3. 2. 2. Normalmente se detiene antes de abordar situa- 

ciones nuevas. 

3. 2. 3. Se desconcierta ante nuevas situaciones. 

3. 3. PUNTUALIDAD: 

3. 3.. l. Exagera en su puntualidad. 

3. 3. 2. Cumple con el horarió establecido. 

3. 3. 3. Frecuentemente llega tarde. 

3. 4. RESPONSABILIDAD EN EL ORDEN : 

3. 4. 1. Cuida y ordena muy bien su trabajo. 

3. 4. 2. Procura mantener todo en orden. 

3. 4. 3. A menudo no sabe donde están las cosas, 

3. 5, I' l i f X, R ITU D

3, 5. 1. Es una persona muy pulcra. 

3. 5. 2. Su arreglo personal es correcto. 

3. 5. 3. Dceculda su arreglo personal. 

4, 1 . CALIDAD EN EL TRABAJO : 

4. 1. 1. Nunca se le encuentran errores en su trabajo. 
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4, I. 2. tir Ict herrn t urrca'rlunt a ntrnlrnaa a a Lra 

lwt f a, 

4. 1. 3. A nionudo wv le ticnu rittr corregir au rratw) o, 

4, 2. NlICTSIMI) I) V Oitil'.NTAC: ION Y CII IIA
nwr.. r . a w .. _ Mr.1r sr+.++. _ O. _.. rw+..w. r w

4. 2. 1, SAIo rr( lllcrede nonttur Iwo, coal- 

cluiur L1111410, 

4, 2. 2, u Invuatlµn luw Ilnc' nntlt' ntora LIC ,r lµ l- nua

I ruiwtf ow. CII4,

04m II' r111tIju il'killl(' Ir, Irt'' ll[ 11 ' IA t' ll Cutlw III

FraI 4, :

1. O) N IAIII I,II) AI) IIN IA I'NTRI- MiA 011, TRAllAjC),ti 4„

i, I, kir nnllr hn ul Inuntcnttl patnhlrcldc Ilnra In dutic'

Ir,n tlr trulHtfan, 4.

3. 2. Cumplc cull ®l plata fi;jt'to rru trulxllu. 4.:

1. 3, SIN LunlALICLI IHQIILQtlu rutI' d kill UlI I ('nl r(TI1 do

tral>nfa. 4.

4 C AN' l'll) AI) I&N lyl. TAAIIAJ) ; 4, 

4. 10 stipora on In rent rrµn tiv trnixtjo a la muyorrn, 4, 4, 

2. cumple can lo rvcl lc' rltlu rn cuanto a trabnfu, 4, 4„

I, 'I' armina Nu traluijo luniruutuntc ycon tliri- aullatl. 11,

1 (

1AHOAD IW IA It,XI' ItiownNIr r .
rrr. rarr.. rn„r.rww. rnrr 1.I'.

1, Icnrllltiaa y 1)ruillrtlml Imre exp ruaarou vur- vulntunw y

pur vmrrilu. 1. nu
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5. 1. 2. Procura expresarse bien. 

5. 1. 3. Mucho se le dificulta expresarse. 

5. 2. TRATO CON PERSONAS DE CUALQUIER CATEGORIA

Y NUMERO: 

5. 2. 1. Sumamente habil para tratar con personas de

cualquier categoría sin importar el número. 

5. 2. 2. Procura tratar con habilidad a todas las perso- 

nas. 

5. 3. CONFIANZA EN SI MISMA : 

5. 3. 1. Siempre demuestra confianza en sus conceptos

y aptitudes. 

5. 3. 2. Por lo regular confía en sf misma. 

5. 3. 3. Insegura y titubeante. 

5. 4. CAPACIDAD DE CONVENCIMIENTO: 

5. 4. 1. Persistente hasta lograr convencer. 

5. 4. 2. Intenta lograr el convencimiento. 

5. 4. 3. Indiferente al convencimiento. 

6. 1. MODIFICACION DE INSTRUCCIONES CUANDO DETEC- 

TA DEFICIENCIAS : 

6. 1. 1. Alerta para modificar instrucciones si asf cum- 

plen mejor su objetivo. 

6. 1. 2. En ocasiones modifica las instrucciones para

que cumplan mayor su objetivo. 

6. 1. 3. , Simplemente cumple instrucciones. 
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6. 2. PROPOSICION DE INNOVACIONES': 

6. 2. 1. Busca mejores sistemas de trabajo. 

6. 2. 2. Algunas veces sugiere iniovaciones para

el trabajo. 

6. 2. 3. No se preocupa por proponer innovaciones. 

7. 1. COOPERACION : 

7. 1. 1. Siempre busca la manera de cooperar. 

7. 1. 2. Ocasionalmente presta su cooperación. 

7. 1. 3. Nunca colabora. 

7. 2. CONCIENCIA DE GRUPO: 

7. 2. 1. Cuida el prestigio e intereses de su área de

trabajo y de la Empresa. 

7. 2. 2. Le interesa poco el prestigio de su trabajo. 

7. 2. 3. Sus intereses son ajenos a su área de tra- 

bajo. 

8. 1. APTITUD PARA TRABAJOS DIFICILES 0 DESCONOCI- 

DOS ; 

8. 1. 1. Aún los trabajos novedosos los aborda con

eficiencia. 

8. 1. 2. Los trabajos novedosos los ejecuta con

cierta facilidad. 

8. 1. 3. Repele los trabajos desconocidos. 

8. 2. PERCEPCION : 

8. 2. 1. Compr-?nd- - rpidam- nte cu' llruier concep- 

to. 



8. 2. 2. A menudo requiere explicación adicional

para comprender algún concepto. 

J` 

8. 2. 3. Encuentra dificultad para captar concep- 

tos. 

8. 3. PERSEVERANCIA

8. 3. 1. Lucha abiertamente para lograr el objeti- 

vo. 

8. 3. 2. Cumple con lo que se encomienda. 

8. 3. 3.- Fácilmente se rinde. 

163

A continuación se presentan los puntos asignados a ca- 

da una de las características y frases. 

1. 3. 2. Su dominio de la máquina de escribir es limitado en la
elaboración de trabajos complejos

20

2. 1. 1. Su transcripción invariablemente es fiel
80

4. 2. 3. Le cuesta trabajo seguir la secuencia en cada tarea
8

4. 4. 1. Supera en la entrega de trabajo a la mayoria
24

6. 1. 2. En ocasiones modifica las instrucciones para que 20
cumplan mayor su objetivo

7. 2. 3. Sus intereses son ajenos a su área de trabajo
4

8. 3. 2. Cumple con lo que se le encomiende
12

8. 1. 1. Aún los trabajos novedosos los aborda con eficien cia
32

7. 1. 2. Ocasionalmente presta su cooperación
12

6. 2. 3. No se preocupa por proponer innovaciones
lo - 0 - 
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5. 3. 2. Por lo regular confía en si misma 12

5. 4. 1. Persiste hasta lograr convencer - 24

4. 3. 3. Sistemáticamente se retrasa en la entrega de trabajo 8

4. 4. 3, Termina su trabajo tardíamente y con dificultad 6

3. 1. 1. Nunca comenta situaciones confidenciales o privadas 32

3. 4. 2. Procura mantener todo en órden 8

2. 2. 2. Lenta para tomar dictado 20

1. 1. 1. Su velocidad en la máquina es máxima 40

1. 2. 2. Ocasionalmente comete faltas de ortografía 20

3. 5. 1. Es una persona muy pulcra 16

3. 3. 2. Cumple con el horario establecido 12

5. 1. 3. Mucho se le dificulta expresarse 10

5. 2. 1. Sumamente hábil para tratar con personas de 32

cualquier categoría sin importar el número. 

3. 4. 1. Cuida y ordena muy bien su trabajo 16

4. 2. 2.' Pregunta e investiga los lineamientos de algunos
trabajos. 16

5. 3. 3. Insegura y titubeante 6

7. 1. 1. Siempre busca la manera de cooperar 24

8. 1. 2. Los trabajos novedosos los ejecuta con cierta faci- 
lidad. 10

1. 3. 3. Desconoce la utilización correcta de la n-E uina de
escribir g

3. 5. 2. Su arreglo personal es correcto 8

3. 1. 3. Indiscrimi nadamente comenta la información que co- 
noce. R

4. 4. 2. Cumple con lo requerido en cuanto a trabajo 12

5. 1. 2. Procura Pxn rí,Ga raP hi Pn n
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5. 3. 1. Siempre demuestra confianza en sus conceptos y apti- 
tudes. 24 1/\ 

8. 1. 3. Repele los trabajos desconocidos S- 

1. 1. 2. Su velocidad en la máquina es regular 20__ 

1. 2. 1. Nunca comete errores .,¡ortográficos 40__ 

3. 3. 3. Frecuentemente llega tarde 6

3. 2. 1. Se enfrenta con propiedad y rapidez a cada situación

r32_ 
3. 4. 3. A menudo no .sabe donde están las cosas 4

4. 3. 2. Cumple con el plazo fijado a su trabajo 16

5. 2. 3. No sabe tratar a las personas 8-- 8__

8. 2. S. 2. 1. Comprende rápidamente cualquier concepto 24__ 

1. 1. 3. Su mecanografía es lenta 10

2. 1. 2. Pocos errores comete en la transcripción de dictados 40 ` 

3. 3. 1. Exagera en su puntualidad 24

3. 2. 3. Se desconcierta ante nuevas situaciones 8

4. 1. 2. Se le hacen correcciones mínimas a su trabajo 16

7. 2. 1. Cuida el prestigio e intereses de su área de trabajo y
de la empresa 16

8. 2. 3. Encuentra dificultad para captar conceptos 6

6. 1. 1. Alerta para modificar instrucciones si asr cumplen

mejor su objetivo 40

4. 1. 1. Nunca se le encuentran errores a su trabajo 32

2. 2. 3. No toma dictado 10

1. 3. 1. Maneja con destreza cualquier máquina de escribir
en la elaboración de cualquier trabajo. 40

9F PI, 
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3. 2. 2, Normalmente se detiene antes de abordar situaciones
nuevas 16

3. 1. 2. Hace comentarios con personas d2 su confianza 16

5. 1. 1. Facilidad y propiedad para expresarse verbalmente y
por escrito. 40

7. 1. 1. Siempre busca la manera de cooperar 24

2. 1. 3. Su transcripción de dictados está llena de errores 20

4. 1. 3. A menudo se le tiene que corregir su trabajo 8

4, 3. 1, Se anticipa al momento eatableeido para la entrega de
trabajo. 32

6. 2. 1. Busca mejorar sistemas de trabajo 40

8. 3. 3. Fácilmente se. rinde 6

8. 2. 2. A' menudo requiere explicación adicional para comprenL
der 12

7. 1. 3. Nunca colabora 6

6. 1. 3. Simplemente cumple instrucciones 10

5. 2. 2. Procura tratar con habilidad a todas las personas 16

5. 4. 3. Indiferente al convencimiento 6

4. 2. 1. Sólo requiere de normas para elaborar cualquier tra- 
bajo. 32

3. 5. 3. Descuida su arreglo personal 4

2. 2. 1. Su velocidad en la toma de dictado es excelente 40

1. 2. 3. Su ortográfia es mala 10
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X

5. 4. 2. Intenta lograr el convencimiento 12___ 

6. 2. 2. Algunas veces sugiere innovaciones para el trabajo 20

7: 2. 2. Poco le interesa el prestigio de su trabajo 8 _ 

8. 3. 1. Lucha abiertamente para lograr el objetivo 24

Finalmente la tabla de valores nos da la asignación de puntos

Correspondientes a cada característica. 
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E S 0

GRADOS

lo, 20, 30. 
CARArTFRISTICAS

fACIi)RfS P

4. 2, 

Destre1,1. 
Mecanográfica

5% 40 2010za
1. 2. 5% 40 70 10

1 3 5% 40 20 10

24 12 6

5. Comunicación

Toma de Dictado

2 1 1 80 40 20

2 2

10

40 20 10

4y 32 16 8

Personalidad

4% 3! 16 8
3. 1. 

5, 4. 3% 

3. 2. 4% 32 16 8

3 3 3% 24 12 6

3 4 2% 16 8 4

z s 2% 16 8 4

4. 1. 4% 12 16 8

4. 2, 4% 32 16 8- 

11 3 4% 32 16 8

4 4 3% 24 12 6

5. Comunicación

5. 1. 5% 40 20 10

2 4y 32 16 8

5. 3. 3% 24 12 6

5, 4. 3% 74 12 6

6 iva

6. 1, 5% 40 20 10

6- 2- 5% 40 20 lo

7, en Gru

7. 1 3% 74 12 6

7. 2. 2 ; 16 8 4

8. Capacidad de Desarrollo

8. 1 41/. 74 16 8

8. 2. 3' 24 17

8. 3. 37, 24 12 6

1 oo<y Ron 400 200
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CONJUNTO DE TECNICAS PARA EL ANALISIS DE PUESTOS

Pasos del Procedimiento de Análisis de Puestos

1. - Planeación

2. Selección de los Analistas de Puestos

3. - Entrenamiento de los Analistas

4. - Selección de los Puestos que se va a Analizar

S. - Selección de las Descripciones de Puesto formuladas

antes del procedimiento, sin importar la fuente de

donde procedan. 

6. - Se analiza la Descripción de Puesto establecida

en el Contrato Colectivo de Trabajo. 

7. - Se entrevista a personas que actualmente ocupan los

puestos analizados. 

8. - Se aplican las Fichas Profesiográficas a los

ocupantes de los puestos. 

9. - Los Analistas realizan la observación directa del

Puesto por medio de la Técnica de Sombra

10. - Se reúnen las entrevistas y resultados dz, la observación

del puesto de varios analistas para integrar una sola. 

11. - Se obtiene la Descripción Final del Puesto

12. Periodicamente se checan los datos d: la descripción. 

A continuación presentaremos unas formas tipo utilizadas para

la recopilación d- la información d el puesto en la entrevista y un

ejemplo de Ficha Profesiografica. 



IPU E S T O ...................................... SECCION.................................. 

DESGLOSE Y DESCRIPCSON DE LAS TAREAS

CICLO DENOMINACION D E S C R I P C I O N O B J E T O REQUISITO TIEMPO

No. Qué hace? Cómo y con qué se hace? Para qué se hace? Qué aptitud

exige? 
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SPECT

VI -' LIPLES

P. ahide:.................. 

n, plitud.................. 
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w
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TACTILES

Sensibilidad .............. 

w MJTOR,` 

Agilidad manual (
rapidez).. 

Wa Destreza manual (
precisión) 

A
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w ................ 
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In
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P SICIJNES
a
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N
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Flexibilidad ........... .•• 1 - 
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Tipo de responsabilidad... . 
Autoridad personal....... 

Sentida pedag5gico....... 

o ACTITUD `, JC I AL

a Gusto por la compañia de - 
los demás ................ 

Gusto por trabajar aislado
Tacto y habilidad social,. 

a

Z INTERESES
Por trahajar con

personasePor trabajar con cosas v
Máquina' ...... ...

idea ... w Por trabajar conideas abs
CL

l
tractas................ 

PREFEREK ¡ AS

Por mando y decisión pro -- 
pia....................... 

Por seguridad y rutina.... 

por aventura, 
exitación, - 

cambio .................... 

FECHA

ANALISTA

PUN[ OS
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J
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z-- Promedin o normal

4-- Alto o buenow  
S-- Muy bueno
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CONCLUSIONES IC

Este estudio de Análisis y Evaluación de Puestos se realizó en

el empresas gubernamentales, descentralizadas y de la industria pri

vada, con la finalidad de obtener un panorama general de lo que hay - 

acerca del Análisis y Evaluación de Puestos; los datos nos reportaron

la pobre e incompleta información que hay al respecto en la mayoría - 

de los medios en donde se utilizan los sistemas de Análisis y Evalua- 

ción de Puestos o solamente el Análisis de Puestos. 

Este trabajo incluye la recopilación de los métodos, su aplica- 

ción y enfoque práctico, qué personas lo realizan, bajo qué condicio-- 

nes, para qué propósitos organizacionales y finalmente la validez de - 

los resultados obtenidos. De acuerdo con nuestro estudio, la aplica- 

ción de los sitemas de Análisis y Evaluación de Puestos no aseguran - 

en un 100 7o la buena administración de los recursos humanos. 

Debido a que influyen factores o situaciones propios de cad em- 

presa; que en ocasiones alteran la validez y confiabilidad de estas téc

ricas. Pero es un hecho, que las personas encargadas de llevar a ca

bo estos estudios tratan de dirigirse al perfeccionamiento y a lograr

una mayor objetividad de éstas o de nuevas técnicas que se creen con

el mismo propósito. 

Nos enfocamos a presentar de una forma objetiva y extensa lo - 

que actualmente hay al respecto de Análisis y Evaluación de Puestos, 

en un intento de comunicar la importancia que se le debe de dar como

un primer paso hacia la adecuada administración de Recursos Humanos. 
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