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INTRODUCCION
g -
F L1 Andlisis de Puestos constituye hoy en dia, la forma mds objetiva para

dellimitar las funciones correspondientes a cada puesto en la empresa,
Representa el intento de equilibrar el conjunto de operaciones, funcionet

i
Y responsabilidades inherentes a un puesto, con el conjunto de factores

que intervienen para satisfacer cl cu mplimiento de estas funciones.

- De este conjunto de factores se destacan: L.os aspectos ECONOMICO y
PSICOLOGICO, los cuales son motivo de preocupacion y estudio de las -

- personas que tlenen a su cargo la fmplantacién de Sistemas de Andlisis

~Montos,

\
”

De aqui la importancia de Umitar la forma en que influyen ¢stos factores

para la asignacion de sueldos y salarios.,

El fuctor eccondmico nos lleva a la conaideracidn de diferentes Mmuices =«

oo Que doterminan o modifican los nivelos de sueldos y salavios,  Alguno
du cutos Indices son producto de la situacién mundial y/0 nacional, don-
de oparan lay empresas, owos se derivan de situaciones inernas dentro

¥,

de la misma ompresa,

- A conunuacién mencionaremos algunos de estos indices: (1) (2)

- () (2) Ver Bibliograffa al final del Capitulo.
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l.os controles gubernamentales que determinan el estable-

clmiento de sucldos y salarios por mandato o decreto, Por este
medio, se fijan los niveles minimos de salario, que cumplen con

el propdsito de proteger a los trabajadores y contrarrestar los -

efectos de la inflacién a este nivel, :
lZ} control gubernamental para la asignacion de sueldos y salarios,

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

clviles,

l.a fljacidn de salarios como resultado de la ley de la oferw

y lo domandn o [Esta ley se derlva delas necesidades reales de la
ampresa y de la situacidn naclonal de cantidad de mano de obra.
Iin el pr.'ln,wr aspecto, la canddad de mano de obra e¢s e¢scasa y -
los sueldos se {ncrementan, por otro lado, cuando la demanda de
trabajo sobrepasa las necesidades de la empresa, los sueldos dis
minuyen,

la aslgnacidn de salarios por medio de esta ley provoca proble--
mas cuando la cantddad de mano de obra varfa, ya sea para la em-
presa o para el trabajador: para la empresa significa, mantener
los sucldos alws ya esmblecidos y para el trabajador, una insatis

fuceién poi' la percepeldn de sueldos bajos,

l.a compatencin entre empresas de ramos similares de pro-

ducto, er otro aspecto que Influye en diversas ocasiones sobre la
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determinacidn de niveles de salario. Asl, una compaiia X ofre-
ce sueldos y prestaciones superfores al mercado para asegurar -
una clerta preferencia para trabajar en esta organizacién. Tal -

o# ol caso de Iford Motor Co, y Celanese Mexicana, cuyos sucl--

dos y prestaciones son superiores a los de muchas empresas pri

.

vudas,

Ean sluactdn sélo se mantene ai el nivel de produceidn de la em
prosa s conatante, para mantener los niveles do sueldos y sula-

rlow por arriba do la competoncia,

L.a sindicalizacién de los tralxjadores, consttuye en princi
plo, el thdice primordial en el establecimiento de salarios, por -
medlo de contratos o convenios colcctivos entre empresa y sindi-
cato, donde se fijan los niveles de salario que satisfagan las nece

sldades do ambas partes,

IZ1 Incromaento en el costo de la vidaes otro fdice que dlt-

mamente ha cobrado importancia para el establecimiento de los
niveles de sueldos y salarios. Son cambios radicales en la eco-
nomfa nacional y mundial que exigen ajustes en los niveles de sa-

lorio esblocidos por las empresas,

121 costo de la produccién también es otro fndice que se ha

utilizado para determinar camblos en los niveles de salario, s

v
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e Mdice se fundamenta en la situacién misma de la empresa, -
8¢ lmita o abre los niveles de salario al tempo que estudia el

costo de la produceidn,

Todos los Mmdices nmcriérnwntu mencionados repercutan en la deter-
finacién do nivolew de sueldos y salarios v se utilizan como gufa para
establecer camblos, Algunos toman en consideracidn las funciones
fue constituyen el trabajo de una persona dentro de la empresa, o par
Cialmente miden la cantidad de tareas desarrolladas o la responsabi=-
lidad en los pucstos evaluados, pero no sobre una base sistematizada

Yy objetiva,

Por otro lado, el aspecto psicoldgico se considera principalmente en -
los programas de evaluacidn de empleados, de calificacién por méri-
08 0 programas de compensacidn o incentivos, pero la tendencia ac-
tal supone que eslos programas tendrdn una acepcidn mayor y cum
plrdn mejor los objetvos para los que fueron trazados sl tenen com»
baso la administracién adecuada de los sistemas de Andlisis y Livalua

- eldn de puestos,

- Los factores pslcoldgicos mifs comunmenta considerados en las orga~

Nzaclones y por autores psicosocidlogos , preocupados en la fntegra- -

cldn del hombre a la empresa, son los sigulentoes:

A Ll fnutn de un grupo atracdvo.
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Consideracion de las acttudes, sentimientos, valores, y
necesidades individuales, -
£l logro de metas.

l.a au torea lzacidn,

I'rocesos de Comunicacidn,

Respuestas a recompensas y castgos.

L.a presencia o ausencia de apatfa, Indiferencia, conflictos
lnte:;clcwrmmen‘mles y desconfianza,

lil aspocto do Relaclones Humanas,

L.os factores que desarrollan la auto-estdma,

13l dosnrrbno 0 conslderacién de la energiu psicoldgica que
necesita el individuo para trabajar. .V

La adapacidn del individuo al medio laboral,

l.as causas de éxito o racaso,

l.a rela cidh nuwfidud = dependencia,

Agresién,

Andlisis del Ambiente Socio-econdmico.

Liste andlisis parte de la diferenciacidn entre la organizacidon formal;
regida por normas, polfticas o presupuestos, contra la organizacion

Informal que cubre " el drea de relaciones interpersonales directas -

de cardcter voluntario" , (3) '

La organizacion formal segin expone Comte y Weber (4) puede llegar
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a destruir la personalidad individual y someter a dsta a una "regimen=

tacion deshumanizada',

¢
‘ v

De aqui’ que la importancia de las relaciones humanas dentro de la orga-
nizacidn f'ormal.«:son enfatizadas por factores como!: " Espontaneidad
y " Satisfaccidn Humana', en contra del punto de vista de la organizacién
formal, Se Incluyen también los aspectos socio culturales como lo men
clonan Harbison y Buegess " en que la cultura puede influir en la organ -
zacién en términos de los valores inculcados dentro de las clases gerei-
clales, " (5) Ast, el desarrollo individual dentro de una organizacion

se realiza entre estog patrones,

Para algunos autores, la personalidad puede influir dentro de la organiza-

¢ién , ya que hay factores de personalidad que :

A= Ayudan " a la causa " o creatvidad y mantenimicnto
de la orQanizucldn.
B, - Podrfan operar en las restricciones de la organiza-
veos oidn,
Ci» Podrfan destrufr a la organizacidn,

i1 estudio de estos factores ayudaria a entender las necesidades indivi-
duales, los niveles de aspiracidn y los de auw-conceptualizacién que --

aparocen influyendo en el sistema, (5)

Para Argyris, " 8l a la gente se le frustra cn lag organizaciones, clios

rencelonardn con ausentdemo, alw roweidn de personal, dando énfasis
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¢n las recompensas materiales, con apada, indiferencia, cstafas, ale-

Jamiento psicoldgico, asf’ como también, creando sindicatos.

La importancia que se le de a estos factores psicolégicos, los cuales

Integran al hombre a la organizacién, depende de la organizacién mis-

i, de sus objetivos de progreso y expansidi,

Concluyendo, podemos afirmar que tanto la consideracién del aspecto
econdmico y de los factores psic;oldglcoa que influyen en la integracion
del individuo a la organizacidn , han llevado a que los mérodos de And-
lists y Lvaluacidn de Puestos se hayan establecido uu"m rdpidamente en

las empresas como una de las respuestas mds objetivas para la asigna

cldn de sueldos y salarios,

Ahora, 4, Qud slgnifica Andlisis de Puestos y en qué forma influye en el
.

cstablecimiento de sueldos y salarlos ?  Las téenicas para recopilar

la informacién de los puestos serdn presentadas en el siguiente capiiu-

lo. Enseguida presentamos el propdsito de este tralajo de investiga-

¢ldn,

————

Ll objetivo de este estudio es la creacidn de un MANUAL que compren-
da la ¢escripeidn de los Métodos de ANALISIS Y EVALUACION DE --
PULSTOS y de la aplicacidn de éslos en los diferentes medios laborales:
( Quidn los udliza 7y Cédmo son udlizados ? v 4 Qué tan variados

BONn estos estudioa 7
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Lo fnvestigacidn de estos datos se obtendrd a través de un estudio de
campo en una nuestra de empresas de la iniciativa privada, de empre

sas gubernamentales y descentralizadas que operan en el D.F,

\

Croemos que con esta informacién se observard la gran discrepancia
que existe en la aplicacidn de dichos métodos en las empresas de diver

808 ramos industriales, .

Dicha informacién simplificard la evaluacién en conjunto de los méwdos
a aquellas porsonas interesadas en el conocimiento o aplicacién de algu-
nos do los Slatemas de Andlisis y Evaluacion de Puestos y resumird los

puntos principales en los que se fundamenta la utilidad de su aplicacidn.,

Tambidn aportard datos reales acerca de la aplicacion de cgtos Slste=«
mas en las empresas mexicanas, las cuales son adaptados a sus nece-

sidades y pueden comunicar con experiencia acerca de la validez de los

Métodos.

Se¢ presentardn log slgulentes Mdtodos:

l.= Mdtodos de Andlisis de Puestos,

I, = Mdétodos de [valuacién de Pucstos:

a) Mdétodo de Categorias.
b) Método de Clasificacion,
" ¢) Método de Puntos,
- d) Mdtodo de Comparacidn de Ifactores,

@) Mdtodo del Perfil=Cufa de rlay.
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I, = Investgacion de Campo: :

a) Demdstrncidn de lasg necesidades del
‘Andlisis y IZvaluacion de Puestos.

b) Implicaciones de la Implantacién del
Andlisis y Evaluacién de l’ugsms.

¢) Ventajas de la Implantacién de un Sistema de
Andlisis y Evaluacién de Puestos.

d) Desventajas de la Implantacién de un Sistema de
Andlisis y Evaluacién de Puestos,

e) Metodologin.

f) Andlisis de lod Datos del Cuestonario,

V.- ‘ Anexos !
a) Cuadro Comparadvo de los Métodos de
Categorias y Clasificacién,
B) Cuadro Comparativo de los Métodos : Compa-
racién de Factores, Puntos y Hay,
¢) Cuadro Comparativo de los Métodos: Conjunto
s de Técnicas para el Andlisis de Puestos y
listas Checables Ponderadas,
d) Ejemplo de Lvaluacidn de Puestos de acuerdo
al procedimiento de los Mdtodos presentados:
1. = Método de Categorias,

2,= Mdétodo de Clasificacion,
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3.~ Método de Puntos.

¢

4. - Método de Comparacién de [actores.

5.= Metodo del Perfil-Guia de Hay.

'6. - Mdtodo de Listas Checables Ponderadas,

7.= Conjunto de Téenicas para el Andlis de

Puestos.,
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ANALISIS DE PUESTOS. -

El término Andlisis de 'Puestos, " se unliza algunas veces, para de-
signar un record escrito; también signiiica la investgacién ae fun--
ciones y actividades, o la descripcion de posiciones que invoiueran
deberes, calificaciones y atributos " (). Algunas veces mds, se -
relaciona el término Andlisis de Puestos con ja Administracicn ce
Sueldos y Salarios, donde significa el proceso de " determiiat la L
portancia rela&va de los puestos entre si'" (2), involucranuc de €=

ta forma la Evaluacién de los Puestos analizados.

Por la gran variedad de usos de los métodos de Andlisis ce Puesiy
es necesario delimitar que se utilizan como base para difercitcs apil

caciones, las cuales van de acuerdo a los objetvos fijados por 14 -

presa:

AT Si la organizacién pretende implantar nuevos sistomas
trabajo, al realizar el Andlisis de Puestos scrd ncces
destacar la secuencia de las labores de todos los puestes.

B.- Si se utiliza para la Seleccién de Personal, enton cs <«

procederd a la especificacién de las labores inwuviauales que
son necesarias en cada puesto.

(1) (2) y subsecuentes : Ver bibliografia al final dei Capitulo.



T

C.- Si se pianea la introduccién de un Sistema de Adiestra - -
miento, se detallard la forma en que se realiza el iram-
Jo, y se buscard el grado de cualidades requeridas Pira

desempenar dicha funcidn,

D.- Finalmeate, el uso mds extenso se localiza en ia Adminis
tracién de Sueldos y Salarios donde se huscard estabiecer
una regla o patrén que sirva de medio equitativo para com

parar y evaluar los diferentes puestos de una empresa, pa

va ello se obtendrd una informacicn completa, detilada v
especifica que facilite la extrapolacidn y evaluacidii auc- -
S - . 4 - . 1 1
cuada al puesto. Esta ultima aplicacion, incluye el mane

jo de los sistemas de Evaluacion de Puestos, los cuaies sc

rdn explicados posteriormente.

DEFINICIONES:

El manejo de los Métodos de Andlisis de Puesios requiere ei csta
blecimiento de definiciones operantes que hagan objetivo su i )G
sito. Las siguientes definiciones estén enmarcadas deniro de, -

contexto de la tdcnica de Andlisis de Puestos.

Asl, PUESTO se define como "el conjunto de operaciones, func.u

nes y responsabilidades que constituyen la labor de un sujeto 1n

terminado en una empresa "' (2).

Por OPERACIONES, queremos indicar " la canddad de tareas ¢

o =
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realizar dentro del puesto’ (2). Estas pueden ser maieriaics :
como en el caso de un tornero o de un cortador de ldmina o liie
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 funcién realizada por un Gerente de Perso
nal, cuyo manejo de las técnicas de administracidn estd dirigido
a alcanzar los objetivos establecidos en las politicas de la empre
sa.

Por RESPONSABILIDADES se entiende "el COMPIromiso contraiuo
para cubrir determinado trabajo en cierto tie mpo y con cieria o
lidad ". Va en funcién también del nimero de personas supervi-
sadas o la cantidad de dinero manejado por el titular del puesto.
Las responsabilidades se consideran horizontales cuando asar ai
tareas de puestos de la misma categoria, y son vertcaies cCuai..
incluyen tareas de personas a un nivel superior o inferior en ey -

organigrama,

Al hablar de un SUJETO INDETERMINADO dentro de una empiesa
enfatza el deseo de hacer objetivo el Método, al separar la des--
cripcion y especificaci dn del puesto de las caracteristicas indivs

duales de la persona que ocupa el puesto.

SUELDO "se refiere a la remuneracicn de los ejecutivos, super-

visores, empleados y vendedores contratados no sobre la basc de

- 15
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horas de trabajo, sino sobre una remuneracién mensual ™ (i) .

SALARIO significa " el pago por el desempeiio de un traba;o o
servicios rentados. También se refiere a las compensaciones
pagadas a los trabajadores por hora, dia, semana o por pieza
terminada, " (1) En la mayoria de las empresas es €l salario
obtenido por trabajos de mano de obra o por el personal sindica

lizado.

Finalmente, la relacidn de los términos Andlisis de Puestos y -

Evaluacién de Puestos es expresada de esta forma:

El ANALISIS DE PUESTOS es la técnica de recopilacién de inior-
macién acerca de las funciones, operaciones y responsabilidades
de un ﬁuesto, que formardn en condiciones especificas la descrip
cién del mismo. Y la EVALUACION DE PUESTOS es el wati
miento a través de diferentes méwdos de la informacién de 1os -

puestos para compararlos entre si, evaluarlos y darles el nivel

correspondiente de sueldo o salario.

Asf, el éxito de los Métodos de EVALUACION DE PUESTOS depen
der4 de llevar a cabo un manejo adecuado de las Técnicas de ANA

LISIS DE PUESTOS.

Existen varias técnicas para la recopilacién de informacion de los

puestos, las cuales serdn presentadas a conunuacion.
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lLos Métodos para recopilar informacion acerca del puesto son los -
siguientes : (1)

l.- Entrevista y Observacién Directa.

[1.- Cuestionario.

lII.- Obtener las Descripciones de los Puestos con la
Informacion del Departamento de Tiempos y Mo
vimientos. \

IV.- [Establecer una Conferencia con el Supervisor y

" su empleado.

V.- . Utilizar una Combinacion de Métodos Anteriores.

I.- La ENTREVISTA.- Este método consiste en el intex
cambio verbal de comunicacion entre el Analista de Puestos y el ocu-
pante delvpuesto, con el fin de recabar informacién acerca de las l'u_ll
ciones y responsabilidades inherentes al puesto y obtener una descrip
cién completa del mismo. Se recomienda realizarla en el lugar de -
trabajo de la persona que se va a entrevistar , para poder observar -
a1 mismo tiempo, el trabgjo que realiza. Primero se soiicit@a la -
ayuda del Supervisor inmediato para que introduzca al analista con su

empleado y se logre una mayor cooperacién en la entrevista.

’

La entrevista se lleva a cabo en un lenguaje que sea adecuado a la per
sona que se entrevista, recabando aquellos datos que sean necesarios

para realizar la evaluacidn del puesto.

17
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Finalmente se checan los datos aportados por el empleado coii su Su

pervisor inmediato.

[I.- EL CUESTIONARIO.- Se manda en formas scpa--
radas al empleado y al Supervisor. [n algunas compaiifas se disciai
formas especiales para cada nivel (empleados y supervisores ); en -

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

121 cuestionario puede ser de dos tUpos:
Lo= Un cuesdonario de preguntas especificas donde el cinpleado
solo debe de dar un dato concgreto acerca de su pucsto, eligien-

do y marcando las alternativas que se le presentan.

2.- Un cuestionario abierto, donde el empleado es quien eiabora
su propia descripcion de puesto. En este caso es importante - -
hacerle notar al empleado que su reporte no serd utilizado para
evaluar su funcionamiento en el puesto, sino las funciones que -
realiza y como.
En ambos tipos de cuestionario, €l Analista debe de analizar si los da
tos obtenidos estdn completos; en caso contrario, se encargard de voi

ver a checarlos con el empleado y con su supervisor.

[lI.- OBTENER LA DESCRIPCION DE PUESTOS CON [.A
INFORMACION DEL DEPARTAMENTO DE TIEMPOS Y MOVIMIEIN

@i

Este tipo de descripcidn se realiza con el propdsito de conocer las --

18 A
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operaciones y sub-operaciones del puesto para estabiecer estinda--
res de tiempo y una "'mejor forma' de realizar el trabajo. Casi -
siempre este tipo de informacion sirve para complementar la infor-

macién de puestos especiales, donde también se han utilizado otras

técnicas de recopilacién de informacion.

[V.- ESTABLECER UNA CONFERENCIA CON L SUPER
VISOR Y SU EMPLEADO PARA RECABAR LOS DATOS ACERCA -
DEL PUESTO.- Este método principalmenvte puede utilizarse para
aclarar y completar la informacién obtenida por los métodos ante‘—-

riores. Tiene la caracteristica especial de una confrontacion de Ga-

tos entre supervisor, empleado y analista.

V.- UTIL.IZAR UNA COMBINACION DE 1.0S METODOS -
ANTERIORES.- Para lograr que los daios del Andlisis de Puesios -
sean lo mds objetivo posibles, se recomienda utilizar dos o mds ié-

todos combinados de los descritos anteriormente.

19
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ALGUNAS GUIAS IMPORTANTES PARA CONDUCIR ADECUA DA MIEN-

TE EL ANALISIS DE PUESTOS:

A.- Obtener el permiso del jefe del Departamento para ilevar

B._ .

E.-

a cabo el estudio.

Cada puesto deberd ser analizado en forma consistente y
siguiendo una secuencia 16gica, desde el comienzo dc ca-
da tarea, acciones que realiza a través de elia y CO1io ia
termina.

Los datos del puesto deben ser reportados @l conio en la
actualidad existen, no como existieron o como se plaiica
que existan.

Es preferible que las notas acerca dej puesto se tomen --
después de realizada la entrevisia Yy NO en el curso ue eila.
El Andlisis de Puesto debe ser realizado en un arnbieuie -
amistoso.

Al final debe checarse la legibilidad, exactitud y que cste
completo el reporte de Andlisis de Puestos para elabovar
la descripcion v especificacién del PUESIO corresporii,

te, en el caso de haberse realizado‘el Andlisis para ia Ad

ministwracion de Sueldos v Salarios.

20



A condnuacidn se explicard qué es la descripcion y la especificacioi

B —

de un puesto:

LA DESCRIPCION DE UN PUESTO.- ! Esel conjunto de oracio-
nes cortas que describen el contenido y requerimientos bdsicos de un

puesto o posicién " (1).

LLa Descripcidén de un Puesto contiene:

Titulo del Puesto.

Resimen del Puesto.

Trabajo realizado en el puesto.
. Relacién con otros puestos.

Cualidades de especializacién requeridas en ¢l puesw
. Informacidn especial donde se incluyen:
Condiciones de Trabajo,

Herramientas utilizadas, etc.

LA ESPECIFICACION DEL PUESTO.- ' Contene la explicacidn
de los requerimientos especificos del puesto, en un marco uniforme -

de factores de trabajo, tales como : habilidad, esfuerzo, recsponsa ui-

§ lidad y condiciones de trabajo, que faciliten la evaluacién del puesto
(I).  El contenido de la Especificacién de Puesto depende bdsicamen-
| te del Método de Evaluacion de Puestos que se va a utilizar. De esia

forma, el formato de una Especificacion de Puesto se disefard:

S e et

= En la primera columna se representardn los factores que

se quiere investigar y analizar, que son los considerados

21



por el método de Evaluacién de Puestos que se utilizard.

- En las columnas subsiguientes se expresard el grado en
que se utilizan cada factor en el puesto, presentado en -
puntos, porcentajes o grado de importancia del factor en

el puesto que especificamente se estd analizando.

~ Una vez completada la Descripcion del Puesto se procederd a la eva-

luacién del mismo por medio del o de los métodos dg Evaluacién que

en los siguientes capitulos se presentardn.

22
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CAPITULO .I1

EVALUACION DE PUESTOS. -

METODOS MAS COMUNMENTE UTILIZADOS PARA LA EVALUACION

DE PUESTOS.

Los métodos que se utilizan con mds frecuencia en las empresas mic-

xicanas para la Evaluacién de Puestos, son los siguientes:

5= Método de CATEGORIAS.

s Método de CLASIFICACION.

lll.-  Método de PUNTOS.

IV.-  Método de COMPARACION DE FACTORES.
Vi Método del PERFIRL-GUIA DE HAY.

Los dos primeros métodos de evaluacién han sido clasificados como
Métodos NO- CUANTITATIVOS por la senciliez en su procedimiento

de evaluacion. ¢ -~

Los métodos restantes se ies clasifica como Métodos CUANTITA'T-
VOS, porque se basan en factores y en relaciones cuantitativas para

determinar el valor de un puesto determinado.

El método del Perfil - Guia de Hay es una combinacién de los métodos
de Puntos y de Comparacién de Factores e inicialinente fué CI‘CL’:J\\: P
ra la evaluacién de puestos ejecutivos, pero su aceptacion creciciite
en empresas mexicanas hace importante su presen'mcién en esle es-

tudio. ' 24
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EVALUACION DE PUESTOS OR EIL

METODO DE CATEGORIAS

L1 Método de Categorias también denominado Método de Rangos o -
de Alineacidn es el primer método creado y utilizado para determi-

nar el valor de un puesto en una organizacién. Es también el sistc-

ma mds simple de Evaluacion de Puestos

Actualmente el Método de Categorias se utiliza en empresas pequeias
o para la evaluacidn en las grandes empresas, de grupos pequeiios de

puestos, a diferentes niveles organizacionales.

Por medio del Método de Categorias, " los puestos se comparan y --
evaldan de acuerdo a su importancia y valor dentro de la empresa "

). Para realizar esta categorizacién, generalmente no se toma

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

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

ponsabilidad involucrada en su desempeiio.

’

La existencia de un contexto para la evaluacién de puestos es impor--
tante para obtener una mayor aceptacién de las evaluaciones y dismi-

nuir la subjetividad en los juicios de categorizacién.

B PRQCEDIMIEN’I‘O que se sigue para la IMPLANTACION de un Sis-

tema de Categorias es el siguiente:

25



2.3

Planeacién.- En esta etapa se programan los pasos a -
seguir para la implantacion y mantenimiento del Siste--
ma.

Andlisis de Puestos.- Se procede a recopilar informacién

acerca de los. puestos que van a ser evaluados.

Categorizacién por Departamentos.- Para disminuir la

subjetividad del método se recomienda categorizar los -
puestos de cada departamento en forma separada.

Integracién de las Categorizaciones Departamentales. -

Se reunen las evaluaciones realizadas en cada departamen
0 para comparar las evaluaciones realizadas en puestos
al mismo nivel organizacioral.

Construccién de una Estructura de Salarios.- En base a

las catcgorias realizadas se asignan los sueldos corres--

pondientes.

PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DE PUESTOS POR MEDIO

DEL METODO DE CATEGORIAS:

Se reune informacién acerca de los puestos que se van a -
evaluar por medio del Andlisis de Puestos.

Un Comité evaluador junto con los Supervisores y Geren-
tes de Departamento llevan a cabo la Evaluacién de los -

Puestos.

Para realizar la cuiegorizacida de los puestos se utilizan

y b4 "
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2.4

tarjetas con el titulo del puesto, con o sin una descrip- -
cién abreviada acerca del contenido del puesto.

Se les piden que ordenen los puestos de acuerdo a la ma-
yor o menor importancia y valor que tfengan para la em-
presa. Esta catégorizacidn puede ser realizada por el

Método de Comparacién por pares, cuyo procedimiento

es el siguiente : (5)

Mctodo de Comparacién por pares.- Por medio de este -

método el calificador examina cada pareja de puestos y -
hasdndose en las guias pre-establecidas para la compa-

racién (educacién, experiencia, habilidad, condiciones -

“de trabajo, riesgos, 'etc.) determina cudl de los dos pues

tos es mds dificil,

Cuando el calificador ha terminado su apreciacién, cuen-
ta el nimero de 'veces que considerd un puesto como de «
mayor valor, superioxf con los que ha sido comparado.

El puesto subrayado con mayor frecuencia es colocado en
la parte superior de la gradacidn y el menos mencionado
en la parte inferior, los puestos festantes son colocados
en el orden de gradacién correcto, determinado por el
nimero de veces que fueron calificados como de requisito

superior al puesto contra el cual se les compard.

27
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La ordenacion de cada miembro del Comité Evaluador se

commpara con las de los demds miembros; si se localizan

diferencias en la evaluacién, se discuten hasta llegar a un

acuerdo.

g

H s El nimero de rangos y categorias varia con el nimero de

R

puestos evaluados y el tipo de actividad organizacional.

T T

Finalmente, de acuerdo a las categorias establecidas en la
evaluacién, se asignan los niveles de pago correspondien-

% ; tes que formardn la Estrcutra de Salarios de la Empresa.

28



VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL METODO DE CATEGORIAS. - (1)

v (2).

Mo La implantacién de un Sistema de Categorias implica la consideracién
"de una serie de ventajas y desventajas, las cuales se presentardn a -

continuacion:

VENTAJAS :

o 1.- La instalacién de un Sistema de Evaluacién por Categorias
t es exitosa en pequefios comercios u oﬁcinas, donde exis--
ten pocos puestos para evaluar. Se pueden considerar de

25 a 30 puestos.

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

el personal de la empresa.

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

el empleo de poco tiempo y material.

4, - Iis congiderado mds exacto que el Método de Clasificacion
porque los puestos son colocados en orden jerdrquico y no

encasillados en bloques o grados.

DESVENTAJAS:

1.- La subjetividad del método, ya que no posee estdndares -
consistentes que justfiquen la categorizacion, ademds se

pierde mucho el dempo en la explicacion del por qué de -

29




2.7

estas categorias, ya que con frecuencia se basan en el de-
sempeiio del empleado mds que en el puesto en si.
2.- Es dificil udlizarlo para un nimero grande de puestos, -

no es aconsejable para evaluar universos superiores a -

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

cién, es necesario que el evaluador conozca suficientemen

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 tamafio y

complejidad y las funciones de la organizacion.

R 2ol

R

o




e R i

BIBLIOGRAFIA

CAPITULO

- "WAGE AND SALARY ADMINISTRATION "

Zollistch and Langsner.

South-Western Publishing Co. 1970 Pdg. 169.

" WAGE ADMINISTRATIQN PLANS, PRACTICES

AND PRINCIPLES ".

Charles \V. Brennan.

Richard D. Irwin Inc. 1959 Pdg. 94.

Tesis "CONCEPTOS Y PROCEDIMIENTOS OBJETIVOS
DE ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS ".
Guillermo Antonio Herndndez .. UNAM 1972 P4g. S0.
" EVALUACION DE TAREAS Y ADMINISTRACION DE
REMUNERACIONES "

Jaime Maristany.

[Ediciones de Contabilidad Moderna; Buenos Aires 1972

Pag. 76..,

31



"VALUACION DE. PUESTOS "
Elizabeth Lanhan.

\
C.E.C.S.A. 1962 P4g. 8I.
" ADMINISTRACION DE PERSONAL "

Chruder. y Sherman,

C.E.C.S.A. 1965 Pags. 626- 627.

32



Y

CAPITULO 1lI

EVALUACION DE PUESTOS IOR El,

METODO DE CLASIFICACION

X1 Método de Clasificacién también conocido como Mdétodo de Giiados

data de 1920,

El trabajo inicial para el desarrollo de este sistema fué realizado -

por el Bureau of Personnel Research del Carnegie Institute of ‘Iech-

nology. El personal de esta oficina, desarrollé un sistema de Clisi-
ficacién de puestos que en 1922 fué utilizado por scis o sicte orpgaii-
zaciones,

Posteriormente, el sistema‘ fué establecido por el Gobierno de Lsta-
dos Unidos de Norteamérica, con el nombre de "Clasiﬁcauo'n Act,

en 1923. [Este método sufrié varias modificaciones hasta quedar fi-

nalmente el " Clasification Act " de 1949. ( Esta oficina opera coino

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

bierno Federal de los Estados Unidos ).

El SISTEMA DLE CLASIFICACION "considera que dentro de una catego-
ria de puestos dada, existen diferencias entre los niveles de res o -
bilidades, funciones y habilidades ejercidos en cada puesto. Cuarilo
estas diferencias son identificadas, pueden scr expresadas en téiii-
nbs de gyados definidos, grupos predet:rminados o clases, ordenados
a pardr de los requisitos minimos dentro de la categoria que se Clasi

fica y hacla los requisitos mdximos.

33



No se intenta identificar los detalles especificos de los diferentes -
elementos de los puestos, la definicién de cada grado toma la foria
de una descripcidn general de los niveles de requisitos que represeil
tan, en esta forma la escala-para medir cierta categoria de puestos,

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

Para establecer estas clases, los denominadores comunes inds utili-
zados son: los niveles de responsabilidad,'habilidad o destreza, co-
nocimiento y deberes. Las clases o grados de puestos son arregla--
dos por el orden total de importancia, de acuerdo a los denominado-

res comunes, por ejemplo:

El Gobierno Federal de los Listados Unidos dc Norteamerica tiene un
método de Clasificacién de Puestos que cubre todos sus puestos y [xo-
siciones: Profesional, Cientifico, Oficina y Administrativo. (2) Ls
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 desempeiio del trabajo ).

El nimero 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. Asi, al trabajo manual mds rutinario y simple se le asiy-
na la clase GS- 1 mientras que el puesto de mayor responsabilidad,

dificultad e importancia se3 le asigna la clase GS-18.
a4
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Las descripciones de grados o clases contienen muchas de las siguici
tes dreas, las cuales se utilizaban como base para difercnciar los ro

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

l.-  DIFICULTAD DEL TRABAJO.- Simple, rutinario, varia-
do, complejo.

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

3.- RESPONSABILIDAD. - Poca o.grande en dinero,

personas, etc.

4.- SUPERVISION DADA O RECIBIDA. -
; Ninguna, limitada, general

cerrada.
5.- EXPERIENCIA REQUERIDA. - Ninguna, limitada, a 10 -
aflos o mds.

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

altamente técnico.

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

parddo, independiente.

1

El peso de los factores varia segin la clase considerada, ademds niu-

chos factores pueden combinarse para el Andlisis o subdividirse si es

necesario.
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EL PROCEDIMIENTO DEL METODO DE CLASIFICACION es relauva-

mente simple y consiste en :

l.-

\
Identificaf las clases o grados de puestos que ~ubran a to-
dos los puestos que se van a evaluar.

Describir las clases o grados y sus caracteristicas.
Cla.siﬁcar cada puesto dentro de una de las clases predeter-
minadas. g
Asignar valores monetarios a las clases y a sus puestos.

Instalar un chequeo periddico del sistema, y del valor de ios

puestos.

A continuacién presentamos las VENTAJAS y DESVENTAJAS que repre-

senta la implantacién de un Sistema de Clasificacién:

VENTAJAS: (2) (3)

l.-

2.-

3.-

La facilidad de comprensién del método. ‘

La senciilez del procedimiento.

Los resultados que se obtienen a través de este sistema, son
satisfactori'os, especialmente para ‘pequeﬂas empresas ya que

no es necesario ocupar mucho tiempo ni ayuda ténica.

DESVENTAJAS : (2)

.-

Subjetividad del Método, que puede provocar desconfianza en-

tre los empleados principalmente por:
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a).- La forma de clasificar los puestos,
posee factorés péco concretos y con-
sistentes para justificar la clasifica-
cion.

b).- Algunos puestos parecen caer en mis

~de una clasificacion.

c).- Las clasificaciones pueden ser influen
ciadas indudablemente por .as clasifi-
caciones ya establecidas de sueldos y
salarios, y por las personas que tienen

a su cargo estos puestos.

2.- El método es 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 complejidad creada

por los puestos adicionales.
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CAPRITULO. IV

EVALUACION DE PUESTOS POR EL

METODO DE PUNTOS

El Método de Puntos es el sistema de Evaluacién de Puestos que mds

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 tedricas, pero con un campo de aplicacién mayor.

i

La evaluacion de puestos por el Método de Puntos se realiza a parur

de " la fijacidn de valores y la gradacidn de los mismos respecto a los

factores mds importantes que prevalecen como caracteristicas 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. Asi

considerados,

los factores ‘deben de poseer una serie de cualidades -

especificas para ser utilizados en el Andlisis y Evaluacién de Puestos,

estas caracteristicas son las siguientes:

a).f

Aceptabilidad del factor por las partes involucradas: Em

presa y Sindicato.
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4.2

b).- Alta aplicabilidad del factor a los puestos que se van
a evaluar-.

C)e- Que el factor sea susceptble de categorizar, o sca,
de darle diferentes grados.

d).- Q‘uc representen un elemento separado del contenidoy
del puesto y definido clafamente. }

e).- El nimero de factores seleccionados no debe ser nuy
grande, de quince a veinte son adecuados.

f).- Que haya facilidad y economia para su administracion.

La seleccién de estos factores la realiza-un comité destinado para la
implantacién del método, tomando en consideracidn investigaciones
sobre el mercado de trabajo y la experiencia de otras empresas ea el

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

esta seleccién nos lo d4 la siguiente lista, que representa ios facwores

considerados por una empresa manufacturera mexicana para la evalua
cidn de puestos.

SUBFACTORES

FACTORES
Instruccidn
HABILIDAD Experiencia

Iniciativa y Criterio

40



FACTORES

RESPONSABILIDADES

ESFUERZO

CONDICIONES DE

TRABAJO

1

4.3

SUBFACTORES "

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 supervisién

Por el alcance de la supervision

Mental y/o visual

Fisico

Ambiente y Contingencias

Riesgos



Cada factor dene un peso diferente en referencia al contenido del pues-
to. Este peso o vaior de puntos es determinado por suimportancia rc
lativa como determinante del contenido del puesto y este valor lo colo-
V Ci?l. a un nivel o a otro de una escala de factores que sirve de referencia

.

para analizar el puesto en cuestion.

El sistema de Evaluacion por Puntos posee tres caracteristicas esenciaies

que son: (3)

a).- La determinacién de una tabla guia, adonde se establecen

los diversos factores y subfactores de comparacién que

2 se piensan utilizar.

| b). - El valor expresado en porcentajes para los factores y sub
factores dentro de un todo que es el puesto ( 100% ).

C)e- La expresion en puntos de los diversos grados de dificul-

ﬁ : tad para cada uno de estos factores y subfactores designa

dos.

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

Puntos:

l.-  Se elige el Comité Evaluador que estard encargado de la im-
plantacién del sistema en la organizacidn.

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

evaluacién de los puestos.
3.- El nimero de factores para cada nivel organizacional puede

ser el mismo o variar segin el contenido y semejanza de --

D PPy Sy NI S T o b e T



gi

Se definen los factores y subfactores con el objeto de lograr
un acuerdo entre los ¢va1uad01‘es y que ellos tengan una idea
clara de lo que van a‘r'nedir.

kil valor relativo de los factores se determina de acuerdo al
orden de importancia de los mismos. Al seialar el valor -
relativo de los factores se supone que su valor total es 100%;.

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 evaluarian de la siguiente forma:

Habilidad S50%
Responsabilidad 209,
Esfuerzo 15%

/0

Condiciones de Trabajo 157

Total: 1007
Estos porcentajes se distribuyen entre sus correspondientes
subfactores; asiel primer factor habilidad ( 50% ) distribuye

este porcentaje entre los wres subfacwores:

Instruccién 15%,
Experiencia 20,
Inicfatva y Criterio 15%,

Habilidad S0%
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6.-

10. -

A su vez cada subfactor se divide en cinco grados, asigndn-
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 medio dé puntos. El punto es la unidad que
nos sirve para medir con una mayor precisiénkla Lmporan
cia relativa de los puesuoé.

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 medida
ccy)’m_L‘m.

El nimero de puntos que se asigna a cada grado va aumcentan
do proporc'ionalmente en cada grado, representando el por-
centaje asignado al subfactor en relac;ién con los otros sub-
factores, dentro de un respectivo grado.

Una vez ottenido el nimero total de puntos del puesto, se pro
cede a la determinacién del nivel de. acuerdo con el resultado
de la evaluacioén.

La determinacidn de los niveles se realiza por medio del mé-
todo denominado DE DIVISION ARITMETICA, este método
consiste en establecer intervalos de puntos que debe exisur
en cada nivel. El inter?alo de puntos para cada nivel se de-
termina conociendo la amplitud de variacién, que es el resul

tado de restar a los punto's del puesto que haya obtenido mds,
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los puntos del puesto de menor calificacién y se divide el
resultado entre el nimero de niveles que se desea tener.
Se considera que’ de diez a quince niveles es el nimero mds
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 cuédnto se le estd pagando a estos mismos ples-
tos en el mercado de trabajo y hacer una comparacién con
los sueidos actuales de la empresa.

12.- Finalmente se elabora la.estructura de salarios.

A continuacién se presentardn las VENTAJAS y DESVENTAJAS de la -
utilizacién del Andlisis de Evaluacidn de Puestos por el Método de Fun
tos.

VENTAJAS : (1) (3al9)

l.- La evaluacién del valor relativo de cada puesto se realiza to-

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

la exacttud y consistencia de la evaluacién del puesto coino

un todo.
3 2.- Al establecer las relaciones en términos numéricos, las com
£ : .
E paraciones directas entre los puestos se entienden y realizan

facilmente .
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3.- lLas evaluaciones equitativas en términos de puntos, son
rdpidamente waducidas a escalas de upo equitativas y -
posteriormente, pueden\ser ajustadas de tempo en dem-
po, conservando estas mismas relaciones de pago. En -
consecuencia, el ﬁ:étodo de i)untos presenta una gran ven
taja de_sde el punto de vista de aplicabilidad a largo plazo.

4.- La evaluacion en términos de puntos, hace posible acomo
dar la necesidad a:

a).- Distinciones finas entre puestos, estableciendo

. una tasa individual de pago por cada ndmero to-

« tal de puntos.

b).- Establecer el grado de pago en cualquier ampli-
tud deseada, agrupando puestos dentro de rangos

de puntos especificos.

R i

5.- El deﬁnif apropiadamente los factores y las escalas de fac-
tores para el u’bo de puestos involucrados y una adecuada -
estructura de las evaluaciones de puestos representativos,

‘minimizando el margen de error, inconsistencia, desviacién,

manipulacién, diferencia de juicios y controversia.

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

7.- Evaluadores experimentados y bien informados aprucban las

evaluaciones y resuelven sus diferencias en la mayoria de -

~
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los casos.

Una apropiada instalacién del sistema , una evaluacion ade-
cuada y un archivo sistemdtico y accesible de descripciones
y evaluaciones de todos los puestos, asegura la continuidad
fntegra del sistema a través del mantenimiento efectivo.

La flexibilidad del sistéma en la seleccidn de factores, en la
determinacidn y definicidn de las escalas de factores y en la
seleccion de valuacién de puestos representativos, facilita -

la aceptacion de Gerentes, Empleados y Sindicato.

DESVENTAJAS: (1) (3 al9)

1 establecimiento de un método aceptable de evaluacién por
puntos, consume mucho tiempo y costo, ademds de que re--
quiere de la guia de un experto.

Lo complejo del proceso produce confusién entre las personas
que desconocen la técnicﬁ y tiende a despertar suspicacias,
Por lo mnlto, es necesario emplear tiempo y perseverancia -
para ganar entendimiento, lograr la aceptacién del sistema y
convencer sobre la validez de los resultados,

Se consume tiempo y costo de especialistas para asecgurar la
validez, consistencia e imparcialidad de las evaluaciones.

Se requiere considerable tiempo por parte del Gerente encar
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gado del sistema y de su personal en el establecimiento y
mantenimiento del mismo.
Se requiere considerable tempo y costo de personal de ofi-

cina en el proceso continuo que involucra la administracién

del programa.,
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CAPITULO .V

EVALUACION DE PUESTOS POR EL -*

METODO DE COMPARACION DE FACTORES

[l Método de comparacién de Factores fué desarrollado en 1926 por
Eugene J. Benge. Este sistema posee algunas cara\cterfsu'cas del -
Método de Categorias y otras del Método de Clasificacién, pero di-

fiere considerablemente de ambos, en estructura y aplicacion.

Seguin expone E. Lanhan (1) , el méwdo de Comparacién de Factores
" Jos puestos no se juzgan mediante una escala descriptiva, como --
ocurre en el Método de Puntos, por el contrario, se les compara uno
con otro con el ébjeto de determinar su orden relativo de impoxrtancia.

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

El fundamento del Método de Comparacién de Factores es que todos -
los puestos pueden ser analizados y comparados a partir de cinco fac
tores criticos que son:

1.~ Habilidad

2.~ Responsabilidades,

3.- Esfuerzo fisico,
4.- Esfuerzo mental,
5.- Condiciones de Trabajo.

Ademds, cada puesto puede ser evaluado independientemente sobre ca-

da uno de estos factores. O 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-
nan valores monetarios, De este modo, al terminar la evaluacién
de todos los puestos, se tiene estructurado al mismo tempo el va-

lor econédmico de los mismos.

La seleccidn y evaluacion de los puestos clave, es el punto inicial en
el Método de Comparacién de Factores . Los puestos claves son --
aquellos puestos ya sean de un Departamento o Seccidn de la Empre-
sa que estdn bien definidos ( por ejemplo: Mecdnico, Tornero, etc.)
los cuales a través del tiempo, llegan a ser estindares de compara--

cién porque no sufren gran modificacion.

Las caracteristicas principales de los puestos clave son las siguien-

tes: (2)
lI.- Representar el trabajo de la mayoria de los Departamentos.
2.- Representar todos los niveles de pago dentro de la Empresa.
3.- Que sus salarios actuales sean considerados adecuados com
pardndolos con otros puestos dentro de la Empresa, y de -
acuerdo con las Encuestas de Mercado. '
4.~ Que sc:u; puestos estables, bien conocidos, cuyas definicio-

nes faciliten su comprension.



L,
f Cuando un grupo de estos puestos clave cs evaluado, de acuerdo ai -
;
Método de Comparacién de Factores, posteriormente se instalan co

2 mo guias o claves para la evaluacién de los demds puestos de la Lin

presa, economizando con ello tiempo y logrando mejores resultados.

F’ Procedimiento para la Evaluacion de Puestos por medio del Método de

Comparacién de Factores:

3§ ' l.- Seleccién de Puestos Clave.-  Se seleccionan de 10a 20

r ; puestos que rebreseman todos los puestos de un Departa-

mento o Seccién de la Empresa. Luego de ser elegidos
se categorizan por sueldos del mds bajo al mds alto. La

" seleccidn la realiza un Comité encargado del estableci--
miento del método. Cada uno de los miembros del Comi-
té deberdn estar de acuerdoacerca de la terminologia usa-
da en las descripciones, definiciones y tasas de compensa
cién. ‘

2.- Andlisis de los Puestos y Comparacién de Factores.- Las

descripciones de los puestos clave son analizadas por cada
miembro del Comité. Si la descripcidn del puesto no es -
clara, el puesto debe ser observado primero, tratando de
que el operador intervenga en la descripcién.  Una vez que
el andlisis de puesto se completa, los miembros del Comité

estudian a fondo las definiciones de los cinco factores. El
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acuerdo sobre las definiciones de factores es necesario -
para comeazar la evaluacion.

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 im

portancia relativa.

Aplicacién de valores monetarios a los factores.- Después

de que el comité ha establecido el promedio de tasas de suel
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.

Comparacién de los Puestos Clave ordenadds con las escalas

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

de la distribucién de pago a los factores evaluados, se esta-
blece una tabla de categorias 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 nimero de rango asignado y

el correspondiente valor monetario de ese rango. Una vez

establecida esta tabla, con el acuerdo de todo el comi té, se

. procede a:
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0.~ Evaluacién de todes los demids puestos. - Habiendo es-

tablecido una refel‘gxlcial de medicion para categorizar los
puestos y evaluar ios factores en términos mounetarios, el
comité estd listo para completar 1a evaiuacién de todos - -
3 ‘ 1os‘puestos, que pueden ser comparados con los puestos -

clave, solo que ahora, las categorizaciones y evaluaciones

g e

monetarias pueden realizarse utilizando la tabla guia para

asignar las compensaciones.

A continuacién se presentardn las VENTAJAS Y DESVENTA JAS del Mo-

todo de Comparacién de Factores.

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

v
s

l.-  Este método provee a cada compaiiia de un plan propio de -
evaluacién, que se adecia a sus necesidades particulares.

; 2.- Una vez que las escalas de evaluacién estdin terminadas, -
es relativamente fdcil evaluar otros puestos, sin utilizar
necesariamente especialistas altamente entrenados.

3.-  Se evita el problema de semdntica encontrado en la cons--
truccién de escalas de factores, ya que los varios grados
no tienen que ser definidos. Sin embargo, por esta falta
de definicién, los resultados de las evaluaciones en este - -

método son mds dificiles de explicar a los empleados y su

pervisores, los cuales cuestionan las clasificaciones.

.,,
v
w
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LLa limitacién de los factores a 5 o menos. (9).

En la "mayoria de los comunes métodos de puntos, la pre
cision de las escalas es ilusoria, y el método suﬁre por
la multiplicidad de los factores y subfactores. El Método
de Comparacion de Factores, basado en factores de pues-
tos amplios y en €l 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 :

l. -

Lé seleccién de puestos clave adecuado representa un pro
blema, principalmente cuando las relaciones entre Empre
sa y Sindicato no son dptimas.

Cualquier pequeiio cambio en loé puestos clave ( deberes,
casas de produccién, condiciones de trabajo, etc.) , que

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

- calas no sean exactas.

La dificultad para esclarecer y explicar los fundamentos -

“racionales en los que se basan las escalas de grados.

La gran cantidad de tiempo y de trabajo de oficina necesa-
rio para la instalacion y administracion del sistema.

En el caso de que existan diferencias entre las remunera-

cioncs de los puestos clave, €stus se perpetdan. (6)
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6.-

El pago por hora no es una constante, fluctuard en los pe-
riodos de inlﬂacidn y depreéiép. (7)
21 uso de factores univers‘nle‘s. (5)
[Las tarifas de salarios de losb puestos clave, en los cuales
se basa el sistema, se les considera como correctas, sin

tener una base real para demo_strarla: (8)

57



9.8

. BIBLIOGRAFIA bo

CAPITULO

\Y

l.- " VALUACION DE PUESTOS "
Elizabeth Lanhan
~ CECSA Job Evaluation 1965,
2.- "JOB EVALUATION: TEXT AND CASES "
John A. Patton and Cili Littelefield.
Richard Irwin Inc. 1949, Chap. VII Pdg. 96.

3.- " WAGES AND SALARIES : A HANDBOOK FOR LINE

MANAGERS"
t : Robert E. Sibson
E, American Management Association Inc. 1967 Pdg. 40.

4.- " THE AMA HANDBOOK OF WAGE SALARY ADMINISTRA TION'

M. Joseph Dooher and Viviene Marques Ed.
Ed. American Management Association 1950.
Edwar N. Hay.

5.- "WAGE AND SALARY ADMINISTRATION "

David W. Belcher.
Prentice Hall Inc. 1962.

6.- " EVALUACION DE TAREAS Y ADMINISTRACION DE
REMUNERACIONES

Jaime Maristany.

Ediciones de Contabilidad Moderna. 1972. Pdg. 90.



5.9

X

"HANDBOOK OF BUSINESS ADMINISTRA TION"

M. B. Maynard. Mc Graw Hill Book Co. 1967.
"CONCEPTOS Y PROCEDIMIENTOS OBJETIVOS DEL ANA

LISIS Y VALUACION DE PUESTOS "

Tésis de Guillermo Antonio Herndndez Lépez. 1972.



6.1

CAPITULO VI

EVALUACION DE PUESTOS POR'EL

METODO DEL PERFIL-GUIA DE HAY

Edward N. Hay y Asociados en 1951, deéarrollaron unbmétodo de eva-
luacién denominado Métbdo del Perfil de Evaluacidn. Posteriormente,
en 1954 elaboraron las tablas guias por medio de las cuales explicapar
la asignacidn de puntos de evaluacién. A partdr de entonces se le co-

v

noce como el Método del Perﬁl,—Gﬁfa de Hay.

[l Sistema Hay contiene elementos del método de comparacnén de fac-
tores y algunos aspectos del método de puntos, pero posee caracteris

ticas especiales que lo diferencian de estas bases. 1)

Originalmente, el Método de Hay fué diseflado para evaluar puesws de
oficina y gerencial a bajo nivel, pero actualmente se utdliza con mayor
frecuencia en la evaluacién de puestos gerenciales a nivel medio y alto
y en algunas:empresas' cubre la evaluacién de todos los niveles. Se --
aphca igualmente para 1a AdrmmstIacxon de Sueldos y Salarios, la Eva
luacién de Empleados y para la Elaboracidn de Programas de Compen-

sacion.

Este Método parte de dos premisas bdsicas :

A.- El conocimiento tdal del puesto que serd evaluado.
B.-  La comparacidn directa de un puesto con otro puesto

para determinar su valor relativo.
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Como es dificil medir y comparar un puesto contra owo, la compara-

cién se realiza entre aspectos del contenido del puesio. Estos aspec-

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

3 do ael puesto y la suma total de €stos representa el valor del puesio.

LLos factores considerados en el Sistema Hay son los siguientes:

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

E, el conocimiento y habilidades adquiridas, las cuales son

necesarias para el desempeiio satsfactorio del puesio.

,% 2.- RESOLUCION DE PROBLEMAS.- Es la cantidad de origi-
, nalidad, de pensamiento propio requerido por el puesio --
péra: analizar, evaluar, crear, razonar y llegar a una -

conclusion.

3.- RESULTADOS.- Es la respuesta a las acciones y para --

= las consecuencias de estas acciones. Son los resultados -
que pueden ser esperados.

!

Al medir puestos en fdbricas, es apropiado algunas veces considerar -
aspectos adicionales del puesto como son: Condiciones de Trabajo y -
Lsfuerzo Fisico. Esto dependerd de la naturaleza de los puestos a --

evaluar.

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

A s Por medio de las Tablas Guia.

e

135 Por medio del Perfil del puesto.

F e
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A- Enlas TABLAS-GUIA estdn representados los tres factores que
'se miden en cada puesto, - Existe una tabla en forma de rejilla
por cada factor., Cada factor estd dividido en niveles de impor
tancia ascendente y a cada nivel se le asigna una celdilla de la
Tabla ( Ver Tablas 6-1, 6-1I, y 6-111), donde se coloca el valor

0 '"'peso'" correspondiente a cada nivel.

Las TABLAS-GUIA se diseflan a partir de las necesidades de la

organizacién; asi como también los valores asignados a cada -

factor del puesto.

Las TABLAS-GUIA también se formularon con la idea de estable
cer una representacién visual del resultado de evaluar un puesto.
Las rejillas por si’ mismas representan medidas semdnticas y uii

importante resultado de su desarrollo fué incrementado interna-

mente a través de definir mds claramente el significado y las me
; didas correspondientes a cada nivel de conocimiento, resolucién

1 de problemas y resultados.

» El PROCEDIMIENTO para evaluar por medio de las TABLAS-GUIA
es el siguiente: u
- Tener una completa comprensién del contenido del puesto
a través del Andlisis de Puesto.

- Colocar los puestos en cada rejilla,

. ‘ - Seleccionar un valor apropiado en cada celda de la rejilla .

[x 62
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llar gerte

I.- LIMITADO II.-RELACIONADO IiI.-DIVERSIFI Z IV.-COoMPLEJO
Actuacibn personal}Actuacién personal|Integracién y coor Alcance d Integra-
y o superv. de una -|o superv. de una 6|dinacién de act. gracién de act. cog
CROSNEOICUE MU TSR T Oi's funcibén parficular|varias func.con infunidad operativa § plejas y grales.de
dentro una mayor. |tegracién int.fexcil funcibén amplia Alta Gerencia,
| camp. relaciopado en la Cfa
Ll Ll Jii= .- 2. - 3 - 1.- 2. -1 3-11- 12 - 3 -
A.- ana“"?' h : 50 53 57 60 64 63 TR 75 79 80 86 90
Preparacién elemental y experiencia 51 S4 58 61 &5 63 71 76 80 81 87 91
inicial para el trabajo. 52 55 | 59 | 62 |es |70 |72 77 | 81 82 | 88 | 92
B.- B&sicos.
Preparacién y experiencia para el tra- 53 56 60 63 67 71 73 78 82 83 89 93
bajo de rutina (y/o) uso de m&quinas-- 54 57 61 64 68 72 74 79 83 84 90 94
sencillas. 55 58 62 65 69 73 75 80 84 85 91 95
C.- Avanzado. 56 59 63 66 70 74 76 81 85 86 92 96
Métodos y procedimientos avanzados,pue S7 60 64 67 71 75 77 82 86 87 33 97
de incluir uso de equipo especializado. 58 61 65 68 72 76 78 83 87 88 94 98
D.- Especializado.
59 62 6 69 73 7
Alguna habilidad especial. Requiere co 60 63 65 70 74 ;8 ;3 g;’ gg 2(9) 32 1(9)3
nocimiento profundo de una funcién Gnica. 61 64 68 71 75 79 81 86 90 91 97 101
E.- Técnica Avanzada. v
Suficiencia en técnica lograda a través- 62 65 69 72 76 80 82 87 91 92 98 102
de la experiencialy/o) de la preparacién 63 66 70 73 77 81 83 88 92 93 99 103
tebrica. 64 67 71 74 78 82 84 89 98 94 100 |104
F.- Madurez técnica Especializada. 65 68 72 75 79 83 85 90 94 95 101 105
Pericia adquirida con base en amplia exp.t ge 69 73 76 80 84 86 91 95 9% |102 106
S caupopespecializadoo tecnico, 67 70 | 74 | 77 |81 |a8s 87 |92 |96 | 97 |io3 |107
G.- Maestrfa Técnica Avanzada. 5
Definitivamente maestro en técnicas,prac | 68 71 75 78 82 86 88 93 S7 98 104 [108
ticas y teorfas ganadas a través de am-- 69 72 76 79 83 87 89 94 98 99 1105 |109
plia experiencia o desarrollo especial, 70 73 77 80 84 88 90 95 99 100|106 110
H.- Ma:strfa Profesional. B
Competencia excepcional y maestrfa singu 71 74 78 81 85 89 91 96 100 101 107 111
lar en disciplinas cientfficas u otras - 72 75 79 82 86 90 92 97 101 102 108 112
que requieran mixima preparacién profe-- 73 76 80 83 87 91 93 98 102 103 105 113
sional.
l.- Basico - Buen trato y efectividad aceptable para trabajar con los demés.
2.- Importante- Compr=nsién,colaboracién e influencia hacia los demis.
3.- Decisivo - Habilidad especial para conocer, entender, motivar y desarro--

v'9
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s <pp— e mervE— T —— >y "
T- REPETITIVO 2- PATRON 3-INTERPOLATI- | 4-ADAPTATIVO 5- CREATIVO
Situaciones idéd Situaciones se, Si\:uacigges difd Situaciones Nuevas situacig
RESOLUCION DE PROBLTMA:S ticas requieren[mejantes,soluc-| {nvestigar so- variables.An4lifnes sin camino
$ P = B = solucién porsimtcibén por selec-| luciones deantro sis,interpreté defiuido.Requij
x ple eleccién de|cibn o diferen-| 4rea de cosas cién,evaluacién|ren desarrollo
~ jcosas aprendidasciacién de co-- aprendidas. (y/0)pensamientd nuevos concep
sas aprendidas. constructivo. tos e imagina-
cifn
A. - tina Estricta.
Reglas sencillas e instrucciones 10 2 15 2 20 7 25 % 30 7
detalladas. .
B.- Rutina. 2 : =
Rutinas ??tablecidas e instruc-- 12 7 — " 18 1 24 7 30 % 40 %
ciones fijas. = 2 . &
C.- Semi-rutina.
Procedimientos alzo diversifica- 14 ¢ 21 % 28 7 36 % 50 %
dos y antecedentes.
D.- Estandarizado.
Substancialmentz procedimientas- 1352 28 1 33 1 &4 7 60 7
diversificados y "scandars™ espe :
cializados.
E.- Claramente Definido. )
Politiéa‘s y principios claramen- 18 % 28 % 18 % 52 9 70 7,
te definidos.
F.- Ampliamente Defiaido,
Polit%cas amplias y objetivcs es 21 72 32 7 a4 7 60 % 80 %
pecificos. )
G.- Generalmente Dﬂ—x .
l:zliticas generales y Glrimas ze 26 % 36 2 50 % 70 % 90 %,
5
H.- Abstractamence Dr;:'i::é;.
Leyes gencrales de la na
d T 0 5
o de }a cienclav, ?a a lo s 27 % 40 7 56 7 80 7 100 7, .
truccibn de tratazjo con ¢ e N
culturales o filoscifa de cios. X e
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s e
I-MUY PEQUERO O [ 2- PEQUERD 3- MEDIO 4- GRANDE
INDETERMINADO.
i % (Dolares) (Dolares) (Dolares)
REISE AT Dindmico -950 M. | §50 i.-$500 M. | $500 . - §5 106 | $5 se.- $50 .
Estatico -91.5MM.ls; sm. -$15 wr. | 515 M. - Siseead) S150m.-S1,Spen.
leja|Con-gpom-| pri fLejafcond com|pri lejaLcog cow- [pridleja| con [com- | pri{
no (tribpart|mar.| no |triH part ma. no tribjpart Imar{ no triblpart!mar]
A.- Prescrito.
Instrucciones directas y detalladas. 10 15 {20 25 | 14 19 | 22 29 | 20 27133 |44} 25 38 | 52 66
Estrecha Supervisién.
B.- Controlado. -
fps Sciscone Spycicroa SRdERErab o jogpreES 15 [ 20 |25 [ 30|22 | 33]44 | 55|20 | 40|50 |e6]50 | 68}77 | 99
tablecidas. Estrecha Supervisiém.
C.- Estandarizado.
Pricticas y procedimientos estandarizados. R
Instrucciones Generales de trabajo. 2201833144 55|30 | 44|66 | 88 (40 | 55{ 75 {100 75 90 {110 |140
Supervisién revisada.
Al
D.- Generalmente Regulado.
Practicas y procedimientos regidos por pre
cedentes 6 polfticas bien definidas. 40 | 50 |66 80 [40 | 66|90 {120 |60 | 88 [130 150 floo 120 {145 220
Supervisién de resultados. s
E.- Dirigido. ¥ 5
Amplids précticas y procedimientos respal- .
dados por precedentes y polfticas funciona
les. Logros circunscritos a actividad ope- 50 | 70 [100[130 | 66 | 99 (133 [200 00 [125 {200 [300 | 150180 | 230|330
racional. Direccién Gerencial.
F.- Direccién Orientada.
Polfticas y metas funcionales. Direccién -
por Gereacia Divisional o por polfticas. 80 1120 | 160|200 | 110|144 | 200300 | 150{ 185 | 300 400 | 2101260 |360 |440
G.- Guiado por Gerencia Mé&xima.
Sujeto solamente a amplias polfticas y --- 130 |170 |220(300 | 160{200 | 300}400 | 220{330 | 440|550} 3101426 |540 {700
gufa de la mixima gerencia. )

Lejano =

con algo importante 6 para que se obtengan resulrados.

Contribuye =
Comparte =
Primario =

subordinada.

Proporciona informacién, registros e incidentalmente servicios para

uso de otros en relacidn -|

Interpreta, aconseja o proporciona servicios para uso de otros y para gue actGen.
Participa con otros(excepto subordinados o superiores) deatro o fuera Cfa, en la accién.
Controla el impacto de los resultados finales, donde la respousabilidad compartida de atos es



Uldmamente esta determinacion descansa en comparacio-
nes directas entre el ‘puesno bajo consideracion y los pues
tos que );a han sido fliledidos previamente.

- Los valores eﬁ puntos del puesto para conocimientos, re-
solucion de problemas y resultados se suman para obtener
los puntos de la evaluacién total.

- Después de que un mimeljo 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 dispénible para una variedad de puestos,

se establece una estructura de salarios colocdndolos en una --

gréﬁcavde dispersién 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 caracteristicas sobresalientes del Método de Hay, -
es la facilidad con que se pueden comparar las estructuras sa-
larios de cualquier compaiﬁfa con los programas externos de pa

go.

El PERFIL del Puesto se obtiene de la siguiente forma:
- [El PERFIL del puesto es la proporcion de conocimiento,
resolucién de problemas y resultados, los cuales estruc-
turan el puesto completo.
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- Asi, se podria decir que un puesto dado consiste un X por
centaje de ‘conoc'ir‘mento; Y porcentaje de Resolucidn de -
Problemas y Z Po'rcentaje de Resultados. La suma total
es 100 porciento. Con ello se forma un perfil de juicio --
perceptivo y utl. El perfil no involucra comparaciones -
externas con otros puestos.

- Con el Perfirl del Puesto se obtiene un chequeo independicg

te a la evaluacién por medio de las Tablas-Guia.

A continuacidn presen"tvamos las VENTA]JAS y DESVENTAJAS del uso -

del Sistema PERFIL-GUIA DE HAY:

Eﬁ VENTAJAS : (2)

l.-  Estd basado en conceptos y principios de negocios simples,
los cuales son definidos y utilizados facilmente.

2.- Reduce al mfnixﬁo la opinién y se basa en juicios agudos,
tomando en consideracién mds de un punto de vista.

3.- Elestablecer un contexto sobre el cual realizar las deci--
siones de evaluacidn, reduce las interminables discusio--

s nes del comité evaluador.

4.- La forrﬁa de valuacidn forma un pensamiento disciplinado
y ordenado acerca'del contenido de los puestos.

5.- Provee una base clara vy comprensible para interrelacionar

toda clase de puestos, de todos los niveles y también remn

67




0.7

en consideracion la amplia variedad de condiciones cn las

cuales la gente trabaja.

6.- Tl Método de Iay tiene una amplia aplicacién en progra-

mas de compensacion, asi.como en otras importantes --
dreas gerenciales como son:

a) Andlisis Organizacional.

b) Planeacion Organizacional.

c) Evaluacion, Planeacion y Desarrollo

de'Recursos Humanos.
d) Reclutamiento y Seleccion de Personal.
e) Programas de Motivacidn del Personal.

f) Comunicaciones Corporativas.

DESVENTAJAS :

l.- En México, H. Hay y Asociados tiene derecho exclusivo
para la. implantacio‘ﬁ y mantenimiento del método.

2.- Alto costo de implantacion y mantenimiento.

3.- Empleo de iempo considerable para el entrenamiento de

los evaluadores.
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CAPITULO VII

RECOPILACION DEL ANALISIS DE LOS DATOS .-

.- DEMOSTRACION DE LAS NECESIDADES DEL, ANALISIS Y EVA-

LUACION DE PUESTOS. -

El desarrollo de cualquier organizacién genera Ja bisaueda de métodos
mds objetivos para la evaluacién de su personal. Y una respuesta efi-
cdz puede ser la implantacién de un sistema de Andlisis y Evaluacién

de Puestos que se adapte a sus objetivos de crecimiento.

Asf, los Métodos de Andlisis y Evaluacién de Puestos han sido creados
para:

.- 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 demds puestos en la organi-
zacién, debido a que hay variaciones especificas en las fun
ciones realizadas en cada nivel y drea organizacional.

4.- Ademds, la necesidad de contar con un programa de medi-
cién objetivo y confiable de la ejecucidn en cada puesto.

Las técnicas de Andlisis y Fvaluacién de puestos abarcan dos asvpectos
indispensables de medir en cualquier puesto:

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

-n



zadas, intervalos entre ellas y tiempo que se tarda en com
pletarlas.
B.- UN FACTOR CUALITATIVO.- Que involucra aspectos de

creacién, planeacion y toma de decisiones.

Principalmente son €stos factores en diferentes proporciones, segun el
puesto que se trate, los que forman la sencillez o complejidad en el -

Andlisis y Evaluaciér de Puestos.

Témbién es necesaria la implantwacion de un sistema de ANALISIS Y --
EVALUACION DI PUESTOS que sirva para establecer factores tales
como:
- PROGRAMAS DE ADMINISTRACION DE SUELDOS Y
SALARIOS. |
- RIEQUERIMIENTOS PARA LA SELECCION DE PERSONAL .
. SOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES.
- FL DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS.
- ESTUDIOS DE TIEMl\")S Y MOVIMIENTOS.
- EL ESTABLECIMIENTO DE PROMOCIONES, AUMENTOS,
TRANSFERENCIAS Y PROGRAMAS DE INCENTIVOS.
- PROGRAMAS DE SEGURIDAD INDUSTRIAL.
- LA ADECUADA COMUNICACION INTEREMPRESAS PRO-
MEDIO DE ENCUESTAS DE SUELDOS b SALARIOS
- LA SUPERVISION DE PERSONAL.

- AUDITORIAS.
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- ESTABLECER BASES EN LAS NEGOCIACIONES CON [l
SINDICATO.
- [FINES CONTABLES Y PRESUPUESTALES.

- DETERMINAR MONTOS DE FIANZAS Y SEGUROS.

Existe igualmente la necesidad de la empresa para lograr perscnal -
capacitado y mantenerlo satisfecho en los aspectos econémicos y psi-

coldgicos.

El factor ECONOMICO es considerado a través de la adecuada evalua
cién de las funciones del puesto y en la asignacién de pago equitauvo,

en base a los estudios de mercado realizados.

El aspecto PSICOLOGICO incluye el desarrollo de mejor comunicacion
por ‘medio del Sistema de Andlisis de Puestos, aumentando la partici- -
pacion en el procedimiento de Andlisis y [Evaluacion de Puestos, ya -
que €ste es realizado por empleados de la compaiifa o con la interven
cién indirecta de éstos. Se cumple con el aspecto de valuar las fun- -
ciones desempenadas, también se hace pardcipe al empleado de los -- -
objetivos trazados a través de su puesto para su desarrollc futuro.
Ademds que sirven de base péra la formacién de programas de com--

pensacion v de Calificacion de Méritos.

Concluvendo, la buena administracion de un Programa de Andlisis v -
Evaluacion de Puestos, proporciona a la empresa, el medio de saus-

facer las necesidades de su personal v las propias de crecimiento v



7.4

expansion.

A partir de las necesidades creadas en la empresa para‘la implanta--
cién de un Sistema de Andlisis y Evaluacién de Puestos, podeinos dedu

Cir una serie de implicaciones prdcticas, econémicas y sociales para:

I.- EL EMPLEADO.
2.- LA EMPRESA.
3.- EL MEDIO LABORAL.

4.- LA SOCIEDAD EN GENERAL.

L.as cuales serdn presentadas a continuacidn.
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l[.- IMPLICACIONES DE LA IMPLANTACION DEL ANALISIS Y

EVALUACION DE PUESTOS. -

-

Las implicaciones mds importantes PARA LOS EMPLEADOS son las

siguientes:

l.-

231 conocj‘miento mds objetivo de sus funciones y responsa-
bilidades en base a la descripcién de su puesto.

La posibilidad de conocer la posicién que guarda su pucsto
con otros puestos similares. :

La posibilidad de discutir cambios de nivel y una mejor --
evaluacién del puesto de cada empieado, al localizar dife-
rencias entre lo que se estipula en la descripcién de pues-
to y las funciones que realmente lleva a cabo.

Conocer las posibilidades de promocién y désarrollo econd
mico de acuerdo al nivel que estd clasificado su puesto.
Conocer las posibilidades que tienen para especializarse o

capacitarse para un nivel superior.

- Las implicaciones prdctcas y econémicas de la implantacién de un Sis

tema de Andlisis y Evaluacién de Puestos EN LA EMPRESA son las si-

guientes:

l.-

La creacién a través del Andlisis v Iivaluacidn de Puestos,
de un marco de referencia con el cual comparar los dife-

rentes puestos de trabajo que forman una organizacidn,



2.-

7.6

Conocer a fondo cada una de las actvidades y responsabi-
lidades de todos los puestos de tra bajo en la empresa.

La posibilidad de discutr la promocidn de los cambios de
nivel y asignacién de nuevas responsabilidades, en base a
los datos aportados por el Andlisis y Evaluacién de Pues-
tos. s
La Planeacién de desarrollo de la empresa o la creacidén
de puestos nuevos sobre una base sistemdtica, dada por -
el sistema de Andlisis y Ev'aluacién de Puestos.

Conocer e investigar detalladamente'las variaciones eco-
némicas del Mercado L.aboral y de alza del costo de la vi
da para mantener activo un Programa de Sueldos y Salarios.
La posibilidad de competir en el Mercado Laboral para ob
tener mano de obra, técnicos y profesionales mds capaci-
tados.,

La posibilidad de crear una mejor comunicacién intereni-

presa, al contar con pardmetros similares cn los progra-

mas de Andlisis y Evaluacién de Pucstos.

Mantener actualizadas las descripciones de puestos de ra
bajo, las evaluaciones y niveles de acuerdo a encuesas a
nivel regional.

La formacidn de un departamento especializado para el --

Andlisis y Livaluacidn de Puestos que facilite ln adminig--

Ctracidn y mantenimfento de los punws anteriores,



7oy 1

Finalmente, la implantacién de un Sistema de Andlisis y Evaluacign -
de Puestos tiene implicaciones econémicas Y psicolégicas PARA LA -
SOCIEDAD EN GENERAL:

J.-  La satisfaccién de necesidqdes de autorealizacisn y desa-
rrollo en base a los intereses personales, que son carac-
teristicas en cualquier ser humano.

2.- Para equilibraf los aspectos de Inconformismo por injus-
tcias y abusos de lag empresas hacia los miembros de la

sociedad.

3.- Para éstructurar una sociedad avanzada que se rige por -

técnicas y métodos mds objetivos Y cientificos.
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Para una adecuada implantacién de los sistemas de Andlisis y Evalua-
; cién de Puestos, es necesario conocer las VENTAJAS y DESVEN'I‘AJ/\b

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

lll.- VENTAJAS DE LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE ANALI

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

Cuando el Sistema es apropiadamente establecido:

l.- Ll sistema muestra los valores relativos de los puestos -
de wrabajo dentro de una organizacidn.

2.- Las comparaciones pueden ser hechas con puestos en otras
plantas que utlizan un sistema similar de Evaluacién de -
Puestos.

4 3.- Comparaciones a través de encuestas con owras empresas
del Mercado de Trabajo, pueden ser Utiles en la determi-
nacién de una f)aga igual por un trabajo igual.

4.- Para descubrir y eliminar desigualdades en el pago de Ics
empleados; al identificar y corregir los sueldos que estdn
fuera del programa de evaluacién. Para convencer a los -

- empleados de que no existen favoritismos, lo que elimina
diferenéias entre empleados vy supervisores. [l sistema -
no solo ayuda a ideﬁtiﬁcar los ervores, Sil.10 también a pre
venirlos.

S5.= El sistema no sélo muestra diferencias entre puestos, S1no
igualmente revcmlmdes. Una contribucidn igualmen

e imporiante
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6.- IProvee de un Sistema de Evaluacidn para puestos nuevos,
que son creados a causa ;le los avances tecnolégicos. Asi
la evaluacion de puestos da el punto de referencia que serd 1
lo bastante flexible para acomodarse a los cambios cons--
tantes del trabajo industrial.

7.- Provee de un Fundamento para la Lvaluacién de Empleados.
Los datos del Andlisis de Puestos, \proporcionaran la base
para colocar los estdndares del funcionamiento del puesto,
asi como los programaé de incentivos y los programas de
Calificacién de Méritos.

8.- Asistir en otras funciones del Departamento de Personal, -
en dreas tales como : la determinacisn de las calificaciones
de los empleados, en la Seleccién de Personal, cn Conu'atg
cién, en Entrenamiento, en Transferencias, Promociones
.y Consejo.

9.- Asistr a la Empresa en otras funciones fuera del Departa-
mento de Personal. Un sistema de Evaluacidn de Pucstos
proporciona baseslpara la medicion del wabajo, para la --
simplificacién del trabajo, para la Estmacidn de Costos,
para el desarrollo de Medidas de Seguridad Industrial y es

tandarizacién de la terminologia de los puestos.

Esta informacién estd confirmada a través del Andlisis de nuestro es-

tudio.
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Después de enumerar las ventajas de una adecuada implana¢ion de los

Sistemas de Andlisis y Evaluacién de Puestos, mencionaremos los as-

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

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

evaluacién humana.....

[V.- DESVENTAJAS DE LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE

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

Limitaciones de la Evaluacion de Puestos y de su Uso:

15

El proceso de determinar el valor relativo de un puesio en \
la empresa es subjetivo y resulta de una medida cualitat-
va, que se basa en juicios cualitativos. [Esto quiere decir,
que el procedimiento no es cientifico y sélo puede pedirse -
que sea razonablemente exacto. La evaluacidn de puesios
Cs tan exacta como lo son lﬁs estimaciones y los juicios S0
bre los que se basan,

Para que el sistema ’tenga una alra aceptacién por los emplea
dos y la empresa, los evalua‘dores deben ser personas res-
ponsables, objetivas y respetadas dentro de la empresa; --
también técnicamente competentes, conocedoras de los pues
tos de trabaj‘o y de la empresa. Deben igualmente estar in-
teresadas en el beneficio de los empleados, de la empresa y

de la comunidad.

/9
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La evaiuacidn de los puestos nos da un sistema de clasifi-
cacién, no nos dice por si mismo qué salarios especificos
deberian de ser dados.a un puesto determinado. Las tasas
son usualmente asignadas sobre la base de las tasas de --
sueldos en la localidad considerada.

La Evaluacién de Puestos es esencialmente una herramien-
ta para ayudar en la‘.Toma de Decisiones y juicios sobre una
base sistemdtica, no es una respuesta final.

A menos que la evaluacion de puestos sca llevada a cabo con
exactitud y cuidado, puede traer mds perjuicios que benefi-
»cios. .

Una vez que se establece un sistema de evaluacion de ‘pucs-
tos, debe mantenerse actualizado. EIl Programa nunca ter-
mina. El mantenimiento del sistema estd formado de ci--
clos de actvidad repetitivos en relacién a: Revision de des
cripciones de puesto, Integracién y Evaluacion de puestos -
nuevos, Revision de Salarios y Cambios de Niveles a donde
se ampliaron nuevas funciones. Es decir, el analista 1o -
debe descuidar ningtin paso del procedimiento de Andlisis

y Evaluacién de Puestos de acuerdo al desarrollo y creci--

miento de la organizacidn.
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La necesidad de comparar los datos tedricos con la aplicacion de los
sistemas de Andlisis y -Evaluacidn de PUestos, nos condujo a iniciar -
una investigacién de Campo en un grupo de empresas mexicanas dei -
ramo industrial, comercial y de servicios . (#)

+

Esta investigacién tuvo como propdsito fundamental, la recopilacién
de datos que conduzcan a una mejor comprensién de la aplicacién - -
real de estos métodos en las empresas del pais; y presentarlos en la

forma de un Manual de Andlisis y Evaluacién de Puestos.

V.- METODOLOGIA. -

Planteamiento del Problema . De acuerdo a la informacién hi-

bliogrédfica de Andlisis y Evaluacién de Puestos, encontramos que en

la actualidad no existe un Manual de Andlisis y Evaluacién de Puestos
adaptado y aplicado a las necesidades de las empresas mexicana. La
informa cién que hay sobre la materia estd basada en estudios realiza
dos en otros paises. Hay escasos datos de la implantacidn de los §is
temas en México, lo que limita el visualizar la utilidad y aplicabiiicad

de dichos sistemas en nuestro medio.

Nuestro estudio fué disefado para crear on MANT L[, B Asa )

EVALUACION DE PUESTOS en base a la informacién recopilada o -
medio de una investigacién de campo en una muesira de empresas ine-

xicanas,
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Instrumento de Medicion.-  Para recopilar los datos acerca de

la aplicacién de los sistemas de Andlisis y Evaluacion de Puestes, sc

.

eligié el CUESTIONARIO 001;110 instrumento de medicién, ya que lo --

consideramos el mds adecuado y efectivo para nuestros fines.

La forma utlizada de CUESTIONARIO es la siguiente: ( Pdg. 7.13(a)
a 7.13(e). )
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Este CUESTIONARIO fué elaborado de la siguiente manera:

a).- Se recopilaron datos tedricos acerca de los procedimien-
5 tos de Andlisis de Puestos, implantacién de cada método,
forma de evaluacién y obtencidn de resultados.

b).- En base a esta informacidn se crea ron los items del cues

tionario que incluyen: método utlizado, criterio Je seiec
cion del o de los métodos, a qué ﬁiveles se aplican, fecha
de implantacién, procedimiento de evaluacién, métodos -
de recopilacion de informacion, criterios de validez del -
sistema y resultados obtenidos de la aplicacién de los mé

, todos de Andlisis y Lvaluacién de Puestos.

¢).- El cuestionario queds constituido finalmente por cliico pre
guntas de datos generales acerca de la cmpresa:
nombre, direccién, giro o actvidad de la empresa, nom--
bre y puesto de quien proporciond la informacién y también
se investigo el nimero de personal para poder clasificar a
las empresas de acuerdo a este dato.

d).- La segunda parte del cuestionario la formaron 1S preguntas

acerca de los métodos utilizados. Once de los items fueron

de respuesta abierta y cuatro de eleccién miltiple con mas

: de una posibilidad de respuesta. (Ver copia del cuestiona-
rio).
e).- Este cuestionario fué aprobado hajo el siguiente criterio: -

Las preguntas del cuestionario cubren en forma objeava -

Qnn
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Jos aspectos sobre la plancacion, la implan@cion y el man-
tenimiento de los sistemas de Andlisis y Evaluacion de --

Puestos. Asi, esta informacion permite elaborar un Ma--

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

i de empresas mexicanas.

f).- El cuestionario se aplicé por medio de una entrevista per-
sonal a las empresas incluidas en el estudio.

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

" cuestionario varié: de Ayudante de Andlisis de Puestos has
ta Gerente de Personal ¢ de Administracion de Sueldos y -

Salarios.

A = . ,
Seleccién de la Muestra.- Las empresas que [0ormdron ia imues

tra se seleccionaron entre empresas que contaban con mds de .00 ein--

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

l.- Empresas Industriales: 'son aquellas que se dedican a ia -

fabricacion de bienes o servicios intermedios; o0 sea, aquc-
llas que se utilizan en la produccion o transforimacion de --
otro producto . (3)

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

i de las mercancias, desde el estado de materias primas biu
tas a través de los multples estudios de tratamiento y ta--
] bricacién, hasta los consumidores finales. Una de sus --

funciones es la compra y venta de artculos.
(=) Se omitieron los nombres de lns empresas con el (i de asepuras la
confidencialidad que solicitaron algunas de ellas,




7.10

3.- LEmpresas de Servicios: "grupo de industrias en una situd-

cién de monopolio que suministran bienes y servicios “esen
ciales', sujetas a regulacion publica, con el tin de que op

ren en el interés publico. " (3)

La muestra utilizada fué circunstancial, que es aquella muestra en la -
cual las circunstancias delimitan el nimero y condiciones de la mues--
vtra, En este caso, de las 50 empresas consideradas, 31 aceptaron par
ticipar en esta investgacién. La muestra incluia empresas guberna-

mentales, descentralizadas y de la Industria Privada.

Manejo estadistico de los datos: Se efectud el vaciado de datos de

acuerdo al orden de las preguntas que forman el cuestonario, agrupsii-
do las respuestas por ofden de frecuencias y formando categorias. Las
categorias se establecieron conforme a las principales aplicaciones mei
cionadas anteriormente (Pdg. 7. )y por el orden de frecuencias que s°

presentaron en las respuestas del cuestionario.

Anélisis e Interpretacion de los datos: Se analizaron cada una de

.

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

ducidas en porcentajes, utilizando la siguicnte formula:

donde P = porcentaje de respuesta ; f=a la frecuencia con que se pre-
senta una respuesta determinada; n = al nimero total de empresas. A

excepcién de la informacién presentada en la primera parte Je la pregu



ta 1. - (Cuadro I. Ddg. 7.20, donde n = al nimero total de frecuencia
de utilizacién de los métodos reportados por las empresas investya-

das.

LLa interpretacion de los datos se realizé con la comparacion de los --
t datos tedricos y prdcticos del estudio; y partir del Andlisis de las fre
cuencias de respuesta. Cuando se reportaron datos acerca de nuevos

métodos, se investigs la fuente bibliogrdfica para indicar el procedi--

miento asi’ como ventajas y desventajas de su uso. .

Por medio de la investigacion pudimos observar que existen diferen--

cias en la aplicacién de los métodos.

ANALISIS DE LOS DATOS DEL CUESTIONARI

DATOS GENERALES. -

A partir del Andlisis de la primera seccidn del cuestionario, preseni
mos los siguientes datos generales acerca de la muestra cubierta por

el estdio. Se encuestaron 31 empresas, lo que forma el 1007 de la --
muestra; consttuyéndose un 67.7 ¢ de empresas privadas y 32.3 % de
empresas gubernamentales o descentralizadas.

A.- ACTIVIDADES DE LAS EMPRESAS ENCUESTADAS

GIRO " FRECULNGIA PORCENTA I
1= INDUSTRIAL 19 61.3 %
Il.- COMERCIAL 3 9.7 %
15 SERVICIOS 9 29.0%

TO TAL: 3 100.0 7,
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E1 1009, de la muestra fué consttuida por empresas que conliban con
mds de 100 empleados., La clasificacion por nimero de empleados c¢s

la giguiente:

B, NUMLERO DI EMPLEADOS DE LAS EMPRIESAS

R ENTREVISTADAS. -

NUMIERO DE EMPLEADOS FRECUENCIAS

De. 50006 1800 3 olis e il s b eRas 5 2
De 10010 2000° o s o L inrot sxasfaseniigidy, - 012
De:200La 3000 « v o« « o sheihogdinpees 5
R T00) O[O R S 2
- D8-4001.a 5000 . . LN BTe e 4
De 500l a 7000 . W I v . . 4
De 76l 0 8000 . et o e 1

De 168, 000 NRERRES v 7 I A

Total; 3l

Del niimero total de empresas entrevistadas, un 87 tiene pérsonal

sindicalizado. L1 100) tiene personal de confianza.

R
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ANALISIS DE CADA PREGUNTA DEL CULSTIONA RIO

Andlisis de la Primera Pregunta del Cuestionario:
Yl QUE METODO D-l;' ANALISIS Y EVALUACION DE
PULSTOS U'TILIZAN 2 "

. El Método de Puntos es el método utilizauo con mayor {recuencia
en las empresas privadas, gubernamentales y descentralizadas,

( Ver Cuadro I, Pag. 7.20).

. El segundo método en frecuencia de aplicacion es ¢l Método Per-
fil Gufa Hay, el cual es manejado por Il empresas privadas Y uila

empresa gubernamental,

. El método de Clasificacién es utilizado €N Mayor proporcion cn -
empresas privadas que en las empresas gubernanicutales o des-

centralizadas.
]

: El Método de Categorias, es igualmente utilizado en mayor pro-
porcion en empresas de la iniciativa privada que en empresas -

descentralizadas.

: E1 Método de Comparacidn de Factores es uulizado sélo en em-

presas de la iniciativa privada.

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

cmpresas udlizan los métodos; ya sea: uno solo para cvaluar a wdo
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CUESTIONARIO

ANALISIS Y EVALUACION DE PUESTOS




7.19) b

INFORMACION GENERAL

NOMBRE DE LA EMPRESA

ACTIVIDADES DE LA EMPRESA

DIRECCION Y TELEFONO

NOMBRE Y PUESTO DE QUIEN PROPORCIONA LA INFORMACION

NO. DE TRABAJADORES EN LA EMPRESA"

b . SINDICALIZADOS
CONFIANZA

' CONFIDENCIALES
TOTAL
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METODOLOGIA

1. QUE METODO DE ANALISIS Y EVALUACION DE PUESTOS UTiliZaAl:
METODO DE CATEGORIAS (RANGOS)
METODO DE CLASIFICACION
METODO DE PUNTOS .
METODO DE COMPARACIO\' DE .
FACTORES
METODO DE PERFIL GUIA DE HAY
NINGUNO
OTROS

2. EN QUE FECHA SE.IMPLAN_'PO EL ANALISIS Y EVALUACION DE
] PUESTOS EN SU EMPRESA

3. CUALES FUERON LAS BASES QUE MOTIVARON LA ELECCION DEL
MET= e ol

3, CUAL FUE EL COSTO DE IMPLANTACION DEL METODO ACTUAL?

ES APLICABLE A TODOS LOS NIVELES DE SU ORGANIZACION?
S | NO

POR QUE?
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5. COMO SE RECOPILA A LA INFORMACION DE LOS PULSTOS?

ENTREVISTA 3
OBSERVACION DIRECTA
CUESTIONARIO o
DESCRINCION DE PUESTO
EXPERIENCIA LN PUESTO
SIMILAR

6. OTROS

Gy oS W po —

. 6. CUAL S EL PROCEDIMIENTO DE ANALISIS Y EVALUACION DE

PUESTOS QUL SE UTILIZAN ACTUALMENTE?

7. PARA QUE PROPOSITOS SE UTILIZAN LOS DATOS DEL ANALISIS Y

EVALUACION DE PUESTOS?

1. ASIGNACION DE SUELDOS Y SALARIOS
2. SELECCION DE PERSONAL

3. PROMOCIONES :

4, AUMENTOS

S.

OTROS

8. 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 SIST.i
QUE UTILLZAN?

VA

10, CON QUE FRECUENCIA SE REVISA EL SISTEMA DE ANALISIS
EVALUACION DE PUESTOS? '

11, COMO SE EVALUAN LOS RESULTADOS DE LOS PUESTOS?

12, QUIEN EFECTUA LA EVALUACION DE LOS PUESTOS?
PUESTO Y PROFESION

13, QUE OPINION TIENE USTED ACERCA DEL METODO UTILIZADO
EN SU COMPANIA

Ny
.

FRCHA: "
Gpi ely AN To




APLICACION DE

CUADRO

ENTREVISTADAS -

METODOS

METODO DE CATEGORIAS

METOOO DE CLASIFICACION

g
%
‘o

%

METODO DE PUNTOS

%

%

METOCO DE COMRARACION
DE FACTORES

%

METODO PERFIL GUIA-HAY

e

{ )
’ ]

OTROS METODOS

TOTALES

%

%

%

~
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CUADRO LL
S e B e T 0 R LA Vi A O A W
DE_LOS MEYODOS
MET0DOS PORCENTAJES TLPO DE_PERSONAL_QUE EVALUAN:
alndle. gonflanza  genflden
ATEGOR | A )
AL ; i 40,00% | 80,00% | 80700 %
CLAS [F ICACION W% @ q
’ $0.,17% 57, 14% 28,57 %
PUNTOS 5 % Q
35.5 72.2°% 9l b % 51,1 %
COMPARAC|ON DE @
FACTORES 66,6 X | 100,00 % 33.3 X
PERFIL GUIA = HAY| 19,3 % 9 ? q
33.3 % 66,6 % 91, %
OTROS METODOS 605 % Q@
_ 100,00 % | 100,00 % 100 %
VAR |0S METODOS de 22,6 %
2 a0 W para avalua Q g
diferentes nlivele: 100,00 100,00 % | 100 %
VAR [0S METODOS da 9.7 %
28l Integrados [ o : )
an uno para evas 100,00 % | 100,00 % 100 %
luar todo el per=
sonal

A

NOTAL 1a parte sohibreada de los dlbujos representan, el porcentaje
con que son utlllzades los métodos a cada uno de los niveles
organizacionales,
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personal; varios mdétodos para la evaluacién de los diferentes nive- -
s; variosamétodos combinados en uno solo adaptado a las necesida--

s de la empresa u otros métodos.

ambién se presentan en el migmo cuadro, los porcentajes con que se

Hlizan los métodos a cada nivel organizacional,

o8 datos de este cuadro sou los sigulentes:

De lis 31 empresas entreviswdas se observd que:

El 35.5 % utliza éxélusivamemé el Método de Puntos.
E119.3 ¢ utiliza exclusivamente el Método del Perfil Guia Hay.
Fl 6.5 % utiliza exclusivamente otros Metodos.

£l 3.2 % utiliza exclusivatﬁente el Método de Categorias.

El 22.6 ¢ utiliza varios.métodos, de 2 a 4 p€todos para 13 eva-
luacidén del personal a diferentes niveles,

El 9.7 % utiliza varios métodos de 2 a 4 mewdos integrakios en
un solo método, adaptindolo a las necesidades de la empresa pa-

ra la evaluacidn del personal a todos los niveles.

omo puede observarse, el Método dePuntos es el que cubre wlos los
iveles, cuando es utilizado en forma exclusiva por la empresa; Il M¢
do Hay se utiliza con mayor frecuencia para la evaluacion de puestos

jecutivos, aunque su aplicacién a todos los niveles va e aumento,

\

1 Método de Categorias es udlizado con mayor frecuencia para la eva-

1acidn de grupos pequeiios a nivel de confianza o a nivel ejecutdvo. Ll
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(9%

El Método de Clasificacign es utilizado en un porcentaje mayor para -

evaluar personal sindicalizado y de confianza.

Finalmente el Método de Comparacién de Factores no es utilizado ex-
clusivamente Por ninguna de las eémpresas entrevistadas, ISe utiliza
en combinacidén con otros métodos o para evaluar princi};almente ---
puestos a nivel de confianza. Este método ha sido desplazado por el

Método de Hay y por el de Puntos.

Bajo la denominacisn de " Otros Métwdos " se incluyen: Dog Métdos

de Andlisis de. Puestos encaminados no a la asignacion de sueldos y sa

larios, sino a otras funciones organizacionales,

También bresentamos dos Métodos de Andlisis y Evaluacion de Puestos:

Método de Listasg Checables Ponderadas y e] Método de Evaluacidn de

Tiempos Mdximos.

Estos Métodos serdn brevemente descritos a continuacidn, ta] Yy como

fueron reportados por.las empresas que los utilizan:

El primer método dentro de "Otros Métodos" para el Andlisis de Pues-
tos es el :
l.- METODO DE ENTREVISTA. -
| Este Método de Andiisis de Puestos se lleva a cabo por me-
dio de una entrevista, la cual estd dirigida a investigar as-
pectos laborales, socioecondmicos, Culturales y familiares

del candidato a U DB S T e ks st
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[Fstas entrevistas se realizan también para conocer las ca-
racteristicas necesarias para cubrir cualquier puesto den-
tro de la empresa, utilizéndolo como base para la Seleccion

del Personal.

VENTAJAS DEL METODO: . Facilidad en su aplicacién y -

bajo costo.

DESVENTAJAS DEL METODO: La subjetividad-del Metodo

y su limitada aplicacién, solo para la Seleccién del Personal.

( Ver cuadro comparatvo C ).

COMBINACION DE VARIAS TECNICAS PARA ANALISIS DE

PUESTOS:

La empresa que uu’liia es.te método tiene un gran ni-
mero de empleados y diversidad de funciones organi-
zaciones.
Es una empresa donde los sueldos de cada puesto te-
nen ya establecido una categoria, 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 asignacion de sueldos y salarios,
sino pava objetdvizar estas categorias de puestos, en

base a descripciones de puesto mds completas que ser
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virdn para el Adiestramiento, Orientacién y Seleccion y -
Capacitacién de Personal,
121 Método de Andlisis de Puestos esuf integrado por va--
rlas fuentes de Informacidn, como son:

n) Antecedeontes Histdricos,

b)  Descripeldn de Puesto, usull)lccldu_un el

Contrato Colectivo de ‘Trabajo.
-¢)  Lntrovista y Prbfoslogrn ma,

d) Idenica de Sombra,

A= ANTECEDENTES HISTORICOS.-  1is la recopila--

cion de datos acerca del puesto, dado por las des--
cripciones del puesto que se hayan formulado hasta
entonces. HHEL
B.- DESCRIPCION DE PUESTO, ESTABLECIDA EN EL
| CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO.-

Se analizan culiles son las especificaciones, funcio-
nes y responsabilidades que se tomaron como base
para la clasificacién de las categorins de los puestos.

C.- TECNICA DE ENTREVISTA Y PROFESIOGRAMA . -

Por medio de esta téenica se recoge informacién == .
acerca de las lareas que se reallzan ¢n un puesto -
determinado, — Se fnvestiga cdimo se lleva a cabo la

trea, con qué se renliza y parn aud, asf como tam
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bién qué aptitud fisica o intelectual que exige cada tarea.
También se incluye la aplicacién de una ficha profesiogrd-
fica, la que formard el profesiégrama del puesto.

- Un Profesiogrdma (*) es una descripcion acerca del
puesto que "tieﬁde a déscribir pfimordialmente’ el-
conjunto de habilidades y rasgos psiquicos que debe
poseer una persona a fin de encauzarse con éxito en
1a profesion élegida" (-)-

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

ductal de las tareas realizadas por el ocupante del pueéto.

Es un registro continuo a lo 1§rgo 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 Som bra y comparar los datos del registro con -

$ el informe obtenido pof medio de la entrevista y el profe--

siogrdma 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 'informaciénvaislada. Constituyen una combina
cién de datos para obtener una descripcion de puestos lo mds --
: cdmpleta y objetiva posible.
(*) Una forma de descripcién de tareas udlizada en la entrevista y un -
ejemplo de ficha profesiogrdfica se incluyen en el Apendice VI al fi
nal de este¢ Capitulo. \ '

(-) Ver No. 5 en la Seccién de Bibliografia al final de este Capitulo.
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Seglin lo expresado por la empresa que lo utiliza, este Método -
sirve para milumjzar’ la éubiedvidad al realizar el Andlisis de
Puestos porque en una empresa tan grande, lu ehntrevista puede
roalizarae con el Ocupante del puest X en In localidad A, y la
Téenica de Sombra goy el resultado de la observacién del traba
Jo del ocupante del puesto X en la localidad Y, li8 una Técnica
que permite esta flexibilidad Y que cubre adecuadamente e} pro-

pdsito para el que fud creada,

Las ventajas y desventajas de este método se presentan en el cua-

dro comparativo, Pdg, 8-5 del Capitulo VIII.

"METODO DE LISTAS CHECA BLES PONDERADAS. -

Este Método se utiliza para el An4lisis de Puestos y tambjén para
la Evaluacién de Puestos. Consiste en desmenuzar cada puesto -
dentro de la €mpresa de la siguiente manera;
Se forma una lista con oraciones relativas a cierm acuvidad
0 funcionamiento en el puesto.
Las oraciones describen o piden referencia, acerca de las -
actxwdades que tiene determinada persona desde el momen-
to que llega a su lugar de Trahajo, hast la hora de salida,
Esta lista puede abarcar de 200 a 400 funciones, dependieﬂ
do del puesto que se analiza,
Cada oracion tdene varias posibles respuestas o simplemex_1

te se coutesta "S[" o S NO
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Cada respuesta tiene un valor eh la evaluacién y la suma
total de estos valores da el nivel del puesto v una califi-
cacién de la persona. |

Se aplican dos listas: la primer’a al ocupante del puesto
y la segunda al jefe inmediato al puesto. que se analiza, lo
que permite la discusién cuando se locélizan diferencias

entre las respuestas reportadas en ambos casos.

El Método de Listas Checables Ponderadas fué inicialmente crea-

do para la\ Evaluacién de Empleados (2).

La Empresa que reporté utiliza este sistema, expresé estar en -

las primeras fases de implantacién del sistema, Utilizan también
para la Evaluacién de Puestos el Método de Categorias y el Méto-

do de Puntos.

Las Ventajas y Desventajas de este M¢étodo se presentan en e] - -

Cuadro Comparativo, Pdg. 8-6 del Capitulo VIII.
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METODO DE EVALUACION DE TIEMPOS MAXIMOS. -

E1 Método de Evaluacién de Tiempos Mdximos (TIME=-SPAN) fué
creado por Llliot Jacques para la Evaluacion de Puestos y la Asig

nacién de Sueldos y Salarios.

) De acuerdo a nuestra investigacién, este método no es conocido
o aplicado en empresas mexicanas; por ello, creemos interesan-
te presentar las bases de este sistema de evaluacién, el cual ha
sido el desconocimiento del método lo que limita su aplicacién en
las organizaciones interesadas en la implantacién de uﬁ sistema

efectivo de LEvaluacién de Puestos.

El concepto de ’l"in1e;Span (Diﬁlcnsidn mdxima de dempo emplea
‘da. para realizar una tarea o trabajo), fué desarrollado por el Dr.
Elliot Jacques cuando ‘re‘alizaba éu trabajo en el Glacier Project.
Jacques buscaba una relacién entre varios factores de trabajo y
la tasa de pago. Llegando a la conclusion de que existe una rela
cién entre el Tiempo que se asignaba el Supervisor o Gerente a
la realizacién del trabajo de un subordinado y el nivel de pago --
que era consldcrudo’adecundo por el ocupante del puesto para las
funciones que desempefiaba.

ligta relacidn fud estudiada y confirmada en otras empresas por

'

la fnvestigacion a través de 15 afos de Jacques y otros investga-
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dores, cuya evidencia-sustenta base para esta relacién entre tem

pos de tarea y pago equitativo.

. La medicion exacta del Time-Span es fundamental si 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 pueste y finalmente con el

-Gerente del drea.

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 evalia también el tiempo empleado para la induccién y el entre-

namiento del subordinado.

El TIME-SPAN del Puesto se considera al tiempo mds largo em--

pleado para cualquier asignacion simple dentro del puesto.

Cuando el puesto estd formado de una serie de asignaciones indivi-
duales, llevadas a cabo por separado, la medicion es levemente di

ferente, tomdndose el periodo mds largo de realizacién de una ta-

rea como el punto de base donde los resultados son revisados.

La influencia de un solo factor: "TIEMPO" mds largo para reali-
zar una tarea, aunque es solo una pequeila parte del tiempo total,

determina el "' TIME-SPAN'",
N
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Lo simple del procedimiento crea esceplicismo acerca de a va-
lidez del método en la Evaluacién de Puestos, sobre todo d persc
nas conocedoras de técnicas mds complejas, pero segun ia evi=s

dencia de Jacques y sus seguidores, el método es efectivo.

)

Andlisis de la Segunda pregunté del Cuestonario :

" 2.- ; EN QUE FECHA SE IMPLANTO EL ANALISIS Y EVAT.L A-

CION DE PUESTOS EN SU EMPRESA 7 ".

El pro‘medio de implantacién de los Métodos de Andlisis v i=viiii-
cién de Puestos en empresas privadas es de 7 afios, contra cu o
medio de implantacion en empresas subernamentales y descenti-
lizadas de sélo 1 ailo, 6 meses. Amplia esta diferencia ci hecho -
de que en la mitad de las empresas descentralizadas y guberiia--
mentales, los sitemas de Evaluacidn no estdn Lomlmc;nne eslable-
cidos y los resultados de su aplicacidn no estn validados por re-

sultados.



Thiso)?
Andlisis de la Tercera Pregunta del Cuestionario :

g T ACUALREUE, EL COSTO DE IMPLANTACION DEL ME--

. TODO ACTUAL 7. "

»

Basdndose en las pocas empresas que dieron este dato, podemos
establecer que el Método mds COStOSO para su implantacién y man
tenimiento es el Méwdo del Perfil-Cuia de Hay; por las siguientes
razones:
E£1 Método Hay es exclusivamente manejado por N. Hay y --
Asociados, lo que exige la contratacién de las empresas de
esta asesoria exter na.
El costo del método, estudio de adaptacién 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.

. Enlas demds empresas, los métodos han sido implantados
por el propio personal de la compaiiia, lo que reduce consi

derablemente los costos.
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Andlisis de la Cuarta Pregunta del Cuestionario :

" 4.-  ESAPLICABLE A TODOS LOS NIVELES DE SU ORGA-

NIZACION ? SI NO : ; FORS QUE 1.4

Después de analizar las respuestas, encontramos los siguientes

datos:

El 74.2 ¥, de las empresas entrevistadas aplican los sistemas de

Evaluacion de Puestos a todos los niveles.

El 25.8 % restante excluye al siguiente tipo de personal :
. Un 19.3% no incluye la evaluacién del personal sindicali-
zado, cuya evaluacién y sueldos se reigen por Tabulado-

res y Contratos Colectivos de Trabajo.

. El 6.5% 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

" el gobierno del pais.
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Andlisis de la Quinta pregunta del Cuestionario :
" 5.- ¢ COMO SE RECOPILA LA INFORMACION DE LOS

PUESTOS 72

La Entrevista, el Cuestionario y la Observacién Directa fueron
catalogados como los métodos mds comunmente utilizados para
realizar el Andlisis de los Puestos. Se utilizan siempre en com
binacién, obteniéndose la Descripcién de Puesto con los datos re

cabados por estos métodos.

+ = LA ENTREVISTA - Este método es utilizado por el 74.2 9

de las empresas, se realiza una entrevista con cl 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 del drea y/o cl Gerente
General de la empresa revisan y aprueban la descripcidn final -

del puesto, (Ver Cuadro IlI, Pdg. 7.37 ).

- LA DESCRIPCION DE PUESTO - Es utilizada para la recolec-

cién de informacién por un 67.7% de las empresas estudiadas. Al
gunas aclararon el punto que la Descripcién del Puesto no es un -
método, sino el resdltado de la recoleccion de informacién por -
medio de otros métodos. Como técnica de recopilacién de infor-
macién, la descripcidgx de puesto consiste en una guia de entrevis
ta para cubrir aspectos tales como: Objetivo del puesto, descrip
cién y especificacién-del pucsto.
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- FL CUESTIONARIO - Es utilizado para la obtencién de datos

del puesto por un 48.4 ¥, de las empresas entrevistadas. Se apli
ca al ocupante del puesto analizado y posteriormente €s revisado

y aprobado por el Jefe inmediato al puesto.

- METODO DE OBSERVACION DIRECTA - Este método es utili-

zado por un 41.9 % de las empresas entrevistadas. Se realiza la
observacién de las funciones y responsabilidades de cada puesto,
principalmente en aquellos puestos donde las tareas realizadas --
son repetitivas; lo que generalmente abarca puestos a nivel de ma

no de obra o de oficina.

- OTROS METODOS - Un 25.8% de las empresas expresaron uti-

lizar otros métodos para realizar el Andlisis de Puestos. Estos
métodos son: ‘

. Formacidn de la Descripcién de puesto en base a encues-

tas. FEl Analista de Puestos reune varias encuestas de -

sueldos y salarios de otras empresas del ramo, seleccio-

na descripciones de puesto existentes en la Compaiiia y --

acepta la descripcién 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 contenido del

puesto estudiado.

Investigacion Documental. [El Analisis de Puestos sc rea-
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% liza mediante el estudio de todos los datos escritos que
puedan aportar informacién sobre el puesto: reglamen

tos, manuales, instructivos, circulares, etc.

Descripcion de Pwesto creada por el Jefe del puesto gue

ge analiza. [l Jefe del puesto analizado es el que pro-

porciona la informacién del puesto, aun en el caso de -

puestos ya existentes en la compaiiia.

Completacién o Modificacion de la Descripcion del P es

to por los datos aportados en la Calificacién de Méritos

del empleado o empleados que ocupan un determinado --

puesto.

- EXPERIENCIA EN UN PUESTO SIMILAR - Un 9.7% de las em

presas realiza la Descripcion de P esto nuevo sobre el conoci -~

miento de puestos gi milares en la empresa.

10500 :
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CUADRO ' III

METODOS MAS UTILIZADOS DE ANALISIS DE PUESTOS REPORTADOS

\

POR _EL ESTUDIO

METODO o PORCENTAUJE

Entreviata i e garTes s ; R o B iy TR &

Descripci6n del PUeSEO v & + o o o o o oo o+ o . o« 67.7 % (-)

Cuestionario . . v & ¢ 4 e oo li, e oie o a0 o . o 48.14 %
Observacién Directa il fed i feiie o fe i iae s o o o o, B1I9VF
Experiencia de Puesto Similar . . . . . . . . . . . Q77

Otros MEtadosi i st B e e el e e o o siter o 25, 80%

a) Formacién de Descripciones a base de Encuestas

b) Investigacién Documental

wc) Descripcién del puesto en base a la calificacién de méritos

\

(-) Se marco como un método de recoleccién de informacién.
Aunque en realidad es el resultado final de los datos del

puesto.

El nGmero total de Empresas Encuestadas ... 31=100 7%
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Andlisis de la Sexta Pregunta del Cuestionario :

"6, - I RCUALES Bl PROCEDIMIENTO DE ANALISIS Y
EVALUACION DE PUESTOS QUE SE UTILIZA ACTUALMENTE ? "

Los métodos utilizados son diferentes, asi como el nimero de -
puestos que se evalidan por medio de estos métodos; sin embargo,
el procedimiento que describieron las empresas es fundamental-

mente el siguiente:

‘ El Andlisis de Puesto se realiza utilizando los métodes ya descri-
tos.
La descripcidn del Pucsto se realiza con el ocupante del puesto
y con la revision y aprobacidn del jefe inmediato al puesto.
Revisidn y aprobacién del jefe del drea correspondiente y la inter
vencion de los Analistas de Puestos para eswblecer la forma fi-
nal de la descripcién de puesto que serd utilizada en la evaluacidn.
Las descripciones de puesto son evaluadas por un comité, forma-
do por personas conocedoras de los puestos que se van a evaluar
¥ que conocen Jas politicas de la empresa. Listas personas estdn
ya entrenadas en el procedimiento de evaluacion.
Una vez‘hecha la evaluacién v obtenidos los niveles, grupés o ran
gos correspondientes se procede a
La formacién de una Esoructura de Sueldos v Salarios basada en

encuestas de mercado.



Andlisis de la Séptima Pregunta del Cuestionario :

" 7.- ¢ PARA QUE PROPOSITOS SE UTILIZAN LOS DATOS DEL

ANALISIS DE PUESTOS ? "

La principal aplicacion de los datos del Andlisis de Puestos es para
la asignacion de Sueldos y Salarios. Después se aplican para la Se
leccién de Personal, para el Desarrollo de Recursos Humanos y pa
ra otras funciones del Deparnémenro de Personal, aunque éstas tl-
tdmas aplicaciones no tienen pliticas o normas ofganizacionales que
las integren como es el caso de la asignacion de sueldos y salarios.
Es decir, se utilizan los datos del Andlisis de Puestos para cubrir
)
s6lo determinados puestos y para la programacion de algin progra-
‘ma de Capacitacidn. ( Ver Cuadro IV. Pdg. 7.4l ) . Existe el co-
nocimiento de las aplicaciones y beneﬁ.cios que puede traer un sis-

temdtico control de los datos del Andlisis de Puestos pero no se apro

vechan.

Los porcentajes de aplicacion son los siguientes:

. L1 90.3% de las empresas utdliza los datos del Andlisis para la Ad-

ministracion de Sueldos y Salarios.

. El 77.4 % usa los requeri mientos del Andlisis de Puestos para la --
Seleccidn de Personal,

- g
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7.40

Un 61,2% los utiliza para la programacidn de Aumentws del per-

sonal.

¢

Un 70.9 % de las empresas aplica los datws del Andlisis de Puestus

en otras funciones organizacionales, como son :

- Desarrollo y Capacitacidn de Personal 35.5 %
( programas de induccidn, cursos, selrlinarios, |
programas audiovisuales, etc.).
- Andlisis Organizacional y Elaboracién de Manuales
de Organizacidn. 3 195959
- Elaboracion de Normas de Desempefio y Control de
Actividades. 12 8 %
.- Poli‘Licas‘ de‘Sueldos y Salarios. 2 S

(encuestas, revisién de estructuras ).
i :

- Supervision de Personal v Auditorias. _ 6.4 %

- Establecimiento de Sistemas de Desmjc; y Salario

Incentivo. 3.29%

- lligiene y Seguridad Industrial ) S 2
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7.4l

CUADRO Iy . f\

PORCENTAJES DE LAS APLICACIONES DEL ANALISIS Y EVALUACION

DE PUESTOS EN LAS EMPRESAS MEXTCANAS

APLICACIONES PORCENTAJES
ADMINISTRACION DE' SUELDOS Y SALARIOS. . . . . . . . 90.37%
SELECCION DE PERSONAL, . &\ .#isdeiiiie & s o s 4 o 17.4%
PROMOGION,,DE, PERSONAL +» o s b aee ant & oi i o iense 78,1 %
AUMENTOS 3§ o i - dhvads sEe s ol Sty o) Foge 6142 %
OFRAS, APLICAGEONES . (F) Sy s s sned e ol Sy L _70'.9‘7,

(*) En otras aplicaciones se incluye: Desarrollo y Capacitacién de Persoi
sonal, An&lisis Organizacional y Elaboracién de Manuales de Organiza-
cién, Elaboracién de Normas de Deéempeﬂo, Control de Actividades, Po-
1liticas de Sueldos‘y Salariés, Supervisién de Personal, Auditorias,
Establecimiénto de Sistemas de Destajo y Salarios Incentivos, Higiene

y Seguridad Industrial.
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Andlisis de la Octava pregunta del Cuestionario :

" 8.- ; CUANDO SE CREA UN PUESTO NUEVO EN SU EMPRESA,

QUE PROCEDIMIENTO SE 'SIGUE PARA SU EVALUACION ? " *

\

Para evaluar un puesto nuevo encontramos que la unica variacion
al procedimiento descrito en la Pregunta 6.- ( Pdg. 7.38), se lo-
caliza en la fuente de don'de: se obliener_l los ciatos del Andlisis de
Puestos; en lugar de formular la descripcidn del puesto con el t
~tular del mismo, ésta es realiza{da por el Jefe inmediato al puesto
o por el Jefe de la Seccion donde se cred el puesto. Se realiza -
en base a las necesidades de su drea, sobre los plantes para me-
jorar el funcionamiento interno a través de una mejor distribu--
cion de trabajo o para ampliar su departamento por el crecimien-

to de la empresa.

Una vez aprobada la descripcién por el Gerente del drea correspon
diente y/o por el Gerente General de la Compafifa, pasa a ser --
analizada y evaluada en el Departamento de Administracién de --

Sucldos y Salarios o al Comité de Evaluacién correspondiente.
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Andlisis de la Novena Pregunta del Cuestionario :

" 9.- ¢ SOBRIZ QUE CRITERIOS SE MANTIENE ACTUALIZADO

EL SISTEMA QUE UTILIZAN ? "

Las empresas incluidas en nuestro estudio expresaron que bdsi-
camente el sistema de Andlisis y Evaluacién de Puestos no cambia.
O sea, las bases metodolégicas, factofes, y peso asignado a los -
mismos permanecen igual; sélo se realizan ajustes que estdn en-
caminados, la mayoria, é mejorar econdmicamente los niveles de
salario, de acuerdo a los estdndares de vida del promedio de la po
blacién y a ;imaciones 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 écondmicos 38.6 9%
Revisiones periddicas de las descripciones de los
puestos . - ! 298017

El comité encargado de la evaluacidn revisa el

sistema anualmente. 16.1%
Intercambio de informacicn con otras compaiiias. 3.2%
Revision del Valor de los puntos. 1 3%
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Andlisis de la Décima Pregunta del Cuestionario :

"10.- ¢ CONQUE llTRECUlENCIA-'SE REVISA EL SISTEMA DI

ANALISIS Y EVALUACION DE PUESTOS 7 "

\

LLa frecuencia con la que se revisa el sistema estd dada princi-

palmente por cambios en la organizacion de la compafifa. La -
ampliacién de las funciones de un puesto, la fusidn de las res--
ponsabilidades de dos puestos para una sola persona, la creacién
de puestos nuevos y en algunos casos, la actividad de una perso-
na productiva y con iniciativa que aiiade funciones ain mds com-
plejas al puesto que venia desempefiando.  Lstos mmﬁios reper-
cuten directamente en las descripciones de los puestos y en el -

slstema de evaluacién en general.

Los cambios en el mercado, costo de la vida y otras situaciones
de la comunidad donde estd localizada la empresa, también exi-
gen la revisidn del ststema, en relacidn al monto econdémico asiy

nado a cada nivel o puesto,

l.as compafias entrevistadas reportaron revisa su sitema con la

siguiente frecuencial

3 Revisién permanente ' 32,2 %
- Revisién anual 32.29
Revisén semestral 1().’1 %
- No hay revisiones del sistema 16,19
. No ha sldo necesaria 3.2%
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Andlisin do la Ddetmn Primera Mregunin del Cucrtonario

"l g COMO S EVALUAN 1OS RESULTTATOS DI LOS

MI80s 7 "

\

P ;I\U£lll‘ Jo electvidad do un alutoma do Andlinig y Hvaluneldn
do Puaston on unn empresa doteriminada o en un grapo da emprosas,
poil nocenirio prosentay primero, cwil o cullos son low vbjetivos
propuestos por cada una do estas ampresns ol decldiveo lu hinplan

fnefdn de un airtama objotivo do Andlisle y Evaluncidn de Puosios,

L ompranas neluftlng on nuestea muortea oxpuasioron los slyulon
ton indamonton para el ontblachimionio dol Sistema do Andlinin y
.l'lv:{l\u\umn dy Puanton; |

! Gorantdzor ol buen funglonnmiento organizacional a travds do »
contnr con un mémdo de avaluncidn quo reduzea la subjotdvidad
on o evaluacldn y perm i comparar sobro pardimetron roalos,

) Por lnw necondides do ta amprenn an la planeacidn do aumens=
Wa, coloenr o i paraonns wi low puesion adocundon y satsfos
cor law nowedldnden econdimicas do lon dimploados do la empres
Hily |

' Dada Ja tmporianela do ecomprobar con daton eneriion porqgua «
Tos Puerios y sualdor nufgnadon so disieribiyoron de ean o,

! Permtte comunfenetones nteremprasas v et b eonmunis
eneldn antro amplendo, gerenta y superyisor neoren du pouss
plow cimblon y aceren de planeaelidn por medio de uni Adints=
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nistracion por objetivos.

Al buscar bases objetivas que sustenten la funcionalidad de un -
sistema dado, se encontraron los siguientes criterios de valida

cién del sistema:

; Encuestas de Sueldos y Salarios.- El primer criterio de

Validacién lo forman la aplicacién de encuestas de Sueldos
y Salarios, acreadas por la propia empresa o proporciong
das por otras compaiiias. Los analistas comparan si las
descripciones de los ‘puestos y los niveles de sueldo asig-
nados estdn dentro del promedio en el Mercado de Trabajo.
Los porcentajes de aplicacién de estos criterios estdn re- -
presentados en el Cuadro V ( Pdg. 7-47A )

. Indices de Rotacidn.- ' La validacidn del sistema por me--

dio del establecimiento en las entrevistas de salida,. §1_ los
indices de Rotacidén se deben a inconformidades acerca de las
evaluaciones de los puestos o del sueldo asignado a los mis
mos.

‘ No frecuencia de Quejas.- La no frecuencia significativa -

de quejas, ya sea del personal eva'uado » 0 de los jefes in-
mediatos al puesto, acerca de la valoracién esia blecida.

-+ Comparaciones del Siztema con otras Compaiias.- Se rea

lizan comparaciones con otras compainias que utilizan el --

usmo sistema de evaluacion,



Prueba Estadistica Chi-Cuadrada.- Udlizando la prueba

de medicién estadistica Chi-Cuadrada para checar la vali-

dez de la Evaluacion de los puestos.

No existen Criterios de Evaluacién.- No hay establecidos

criterios de Validacién de los sistemas en el 9.7% de las

empresas encuestadas.

La efectividad de cada uno de los métodos no se debe al método por

s mismo, sino a la adecuada administracién desde su implantacion.

Cada método al ser implantado fué adaptado a las necesidades de la

empresa por las mismas personas que conocen la empresa o por -

especialistas --como sucede en el Método de Hay-- produciendo

resultados satisfactorios para el personal evaluado y para la mis--

ma empresa. Asi la eleccién del Método o Métodos utilizados en -

cada empresa tuvo una o varias de las siguientes bases :

a)
b)

d)

La comparacion entre varios métodos.

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.

Al esmdiar los costos de implantacién de varios méwdos.
Basados en la informacion aceréa de la aplicacién del método

en empresas del mismo ramo industrial.
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CUADRO V

CRITERIOS DE VALIDACION DE LOS METODOS DE EVALUACION

_ DE_PUESTOS REPORTADOS POR EL ESTUDIO (%)

PORCENTAUJES

Encuestas de Sueldos y Salariosiiins o s S el B a2 40l %4
Indices de Rotacién . . . R T R A A : 22.8 %
No frecuencia de quejas . . « « « ¢ o o o o o o o o 16.1 %
Comparaciones con Otras empresas . . . « « « « « « « =« 12.7 %
Prueba Estadfstica de Chi*Cuadrada . . . « . . . . « & 3.2 %
No existen ctiterios de validacibén . . . . + « & « « & I
(*) Namero de empresas encuest;das s e R e e A L
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Andlisis de la Décima Segunda Pregunta del Cuestionario:

2

112.-  QUIEN EFECTUA LA EVALUACION DE LOS PUESTOS 7 "

En la totalidad de las empresas invesdgédas, la evaluacidn de los
puestos estd a cargo de un Comité de Evaluacidn o de un grupo de

Analistas dé. Pu estc; .

Ninguna empresa deja esta responsabilidad en manos de una sola -
‘persona, principalmente por el gran nimero de puestos a evaluar
y la diversidad de funciones existentes en las organizaciones in---

cluidas en nuestra muestra.

Las personas encargadas de llevar a cabo la evaluacién de puestos
son:
Analistas de Sueldos y Salarios. ‘ 35.5 %
Un Comité formado por personas de dife-
rentes dreas de la erﬁpresa, en coordina-
cidn con el Dépto. de Relaciones Inds. 25.8 %
e El Departamento de Sueldos v Salarlos . 16.2 %
Dos Comités formados por personaslde di
ferentes é‘reas de la organizacion. 6.5 %
Ocho Comités encargados de la evaluacidn a
diferentes niveles de la empresa. 32T

El Departamento de Sueldos y Salarios en
coordinacicn con ¢l jefe inmediaty : 1 puesto.  €.4 9
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‘ Gerentes de Personal de cada planta en coor-
dinacién con el Gerente de Compensaciones, 3.2 %
i Una computadora,encargada de la evalucién, 3, 29

~

\

l.as profesiones y actlvidadés de las personas encargadas de la

Evaluacidn de Puestos varia de la siguiente forma:

51.6 % son Lic. en Administracién de Empresés y/o.
Lic. en Relaciones Comerciales.
38.7 % son representantes de las diferentes dreas de,

‘ ’ ¢ . . v
la compaiiia y de diferentes niveles organiza--

|

cionales.
6.5% son Lic. en Psicologia.

3.2% son Ingenierés Industriales.
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Anflints do lo Detma Torcora Preguntn del Cuestonariu;
"8, e g QUIE OPINION THENL USTED ACERCA DEL METOO

UTILIZAD) BN St GIOMPARIA 2

Iin general, las compaiius qua formaron parie de nuestro oxtu=
dio afirmaron la eficacia de loa méwdos que utilizan, diciendo

que satisfacen lus necesidades para las que fueron implantados.,
’xponemos a continuacién algunas consideraciones que a crite-

rio de los evaluadores hace eficaces a Jos mélodos emploados:

. Debe sor adapudo a las nocesidades proplas de la Compa-
fifa,
. Para mantener su validez, debe mantenerse al dia por me-

dio de lincuestos y Estudios Econdmicos.
' Doba Qor prictico y floxible,
% LLa evaluncién dobo ser completa, abarcando wdos ok as=
pectos del puesto para asegurar la objetividad del métwdo.
5 Debe ser implantado y administrado por profesionales o -
" personas conocedoras de la compafifa, del método y de los

puestos.

En Jas empresas donde apenas se estd instalando los sistemas de
Andlisis y Evaluacién de Puestos, externaron laopinién que aunque
rudimentaria, la aplicacién de los métodos cumplia satisfactoria-

mente con los objetivos propuestos.
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Concluimos finalmente, que al lievar a la prdcica los Métdos de -
Andlisis y Evaluacién de Puestos se ayuda a las empresas a realizar

una mejor administracién de sus Recursos Humanos y Licondmicos.

Este éxito de los Sitemas de Andlisis y Evaluacién de Puestos, 1o --

depende de la utilizacion de "X" .o "Y' sistema, sino de la adecuada
administracion de 16s mismos; y porque,permiten una comunicacion -
mds objetiva entre empresa y empleado y entre empresa y el merca-

do laboral.
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GEAT R UTESR0 SEVA[E]

ANEXOS, -

l‘)cspués de analizar detalladamente cada agpecto de la informacién

del Andlisls y Evaluacién de Puestos, queremos concluir este estu-

dlo presentando un ejemplo de como realizar una evaluacion, si-

gulendo el procedimiento de cada método analizado anterlormente,

Primero presentamos Cuadros Comparativos:

En el primer cuadro se muestran las Ventajas y Des.vcnmjas de
los Métodos de Categorfas y Claslficacién,

En'cl gegundo cuadro se muestran lag Vénmjas y Deaventajan
de loa. Métodos de Puntos, Perftl Gula=llay y el de Comparacion
de Ifactores,

Il tercer cundro muestra lag Ventajas y Deaventajas de los Me-
todos de Entravista, Conjunto de Métodos para el Anilisis de
Puestos y el Método de Liatas Checables Ponderadas,

listas comparaciones son ¢l resultado que obtuvimos del Andli-
#in de Informactén del Cueationario,

A continuacion presentamos l(.x pagos para la fmplantacién de
cunlqulier slatema de Andlials v Lvaluacion de Pueatos y el ejem=
plo correapondiente, Anexamos varias de luy formas para el
Andlisls y Lvaluaclian de Pueatos que nos facilitaron algunas de

lom empresas Investigadag,
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METUDJ DE CATEGURIAS Y METODU DE CLASIFICACION

VENTAJAS Y DESVENTAJAS

ENTAJAS
FACTUORES METODJ DE CATEGURIAS METUDU DE CLASISICACION
A. CUMPRENSIJUN DEL METODU Fécil comprensién para los evalua | Fé4cil comprensién para los evaluadores

dores y evaluados,

y evaluados.

B, COSTUL Bajo costo de implantacidén Bajo costo de implantacién
C. FACILIDAD DE MANEJI El procedimiento es simple El procedimiento es simple
DEL METOODQC
D. APLICACION OPTIMA Empresas pequefias o grupos meno-- | Empresas pequedias o grupos menores de
res de 30 puestos, 30 puestos.
E, TIEMPO DE IMPLANTACION | Mfnimo MInimo
F. NIVELES DE PUESTOS EVA | En empresas pequedias a todos los En empresas pequedas a todos los niveles,
LUADOS niveles, En empresas grandes a - En empresas grandes se evalGa personal --
pequeos grupos. vrg: nivel ge-- sindicalizado, de labores manuales o de ¢
rencial o secretarial, ofdcina.
DESVENTARJAS
G, CONFIABILIDAD DE LA - | Existe subjetividad debldo a: Existe subjetividad debido a: :
EVALUACION DE LOS PUES No hay estandares consistentes I: no posee factores concretos y consis-
T2S de evalvacién que justifiquen la tentes que justifiquen su clasificacion. ~ .
categorlzacidn, I1: algunos puestos parecen caer en 2 6
mas clasificaciones. 111: hay meyor pro-
babilidad de Influencias externas en la
evaluacisn, i
H. APLICABILIDAD A GRUP3S | No es aconsejable utilizarlo a . No es aconsejable utilizarlo a grupos ma

MAYIRES

grupos mayores de 30 puestos,

yores de 30 puestos.

APLICABILIDAD DEL METQ
00

Se complica la evaluacién y -.
aumenta la subjetividad a medi-
da que aumenta el nimero de - -

puestos a evaluar,

Se complica la evaluacién y aumentz la -
subjetividad a medida que aumenta al ni-
mero de puestos a evaluar,

'8



METODU

DE PUF [US,.METUDU PERFIL GUIA - HAY.METUDO DE CUMPARACIUN DE FACTURES,
VENTAJAS

ACTURES

METJDJ DE PUNTJS

METODO DE GUIA - HAY

METJDU DE CJUMPARACION DE FACTURES

AZMLITUD DE EVA
LUAZ IUN PRUCEGT
MIENTD

APLICABILIDAD
COMPRENSIIN

PPLICABILIDAD

HANTENIMIENTD

NIVELES DE L)%
FLESTIS EVALUA
005

CISTu DE MANTE
NIMIENT)

Se utilizan:

a) factores, ndmeros
variables,

b) subfactores

c) puntos o grados

Empresa mediana y -
grande.

Es necesario un entre
namiento especial.

El método cambia al -
ritmo que cambian las
necesidades de la em-
presa,

El mentenimiento es -
sencillo. Se basa en
la adecuada implanta-

En empresas medianas
y grandes a todos los
niveles organizacio--
nales,

Minimo, solo revisio-
nes de las descripcio
nes de los puestos o
Pue_.tos mas nuevos,

Se utilizan:

a) 3 factores

b) subdrado de los 3 factores

c) extensién de la aplicacisn
de los factores

Empresa mediana y grande,

Es necesario un entrenamiento
especial.

El método cambia al rijtmo que
cambian las necesidades de 1a
empresa.

El mantenimiento es sencillo,
Se basa en la adecuada implan
tacién,

En empresas medianas Yy gran--
des a todos los niveles, con
un porcentaje mayor a nivel -
ejecutivo., 2

DESVENTAUJAS

Se utilizan:

a} factores (no mas de § factores)

b} categorizacién para cada fac--
tor de cada uno de los puestos

Empresa mediana y grande,

Es necesario un eatrenamiento espe
cial. S

El método cambia al ritmo que cam-
biazn las necesidades de la empresa,

El mantenimiento es sencillo, Se -
basa en la adecvada implantacién,

En empresas medianas Yy qrandes a -
todos los niveles, con mayor por--
centaje a nivel medio organizacio-
nal,

Hinimo, revisiones periédicas que
pueden realiczar personas no alta--
mente entrenadas,
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METODJ DE PUNTCS _METODU PERFIL GUIA - HAY, METODY DE CUMPARACIUN DE FACTURES,

DESVENTAJAS

FACTURES

METJDQ DE PUNTOS

METODO PERFIL GUIA - HAY

METIDJ DE COMSARALIUNES DE FALT,

G, CISTU DE MAN-
TENIMIENTO.

H. QUIEN REALIZA
LA EVALUACION

1. COST) DE IM--
PLANTACION

J. ACCESIBLE €I
PRENSION DEL
- SISTEMA

Un cémite, entrenado en el

sistema, que conocen los -
puestos y la empresa.

‘Es alto por materiales Yy

tiempo de los evaluadores,

Lo complejo del proceso y
de los pasos a seguir pro-
duce confusidn en personas
que desconocen la técnica
y tiende a despertar suspi

caclas,

Alto, por los estudios de actuall
zaci6én del Método, reallzados por
N. Hay y Asoclados, :

- Un cémlte entrenado por Hay y =--

Asociados en el procedimiento de
Evaluacidn Hay, que conocen los

puestos y la empresa,

Es alto, principalmente por la -
exclusividad de N, Hay y Asocla-
dos. z

Un cSmite, entrenadc en el siste
ma, que conocen los puestos y la
empresa,

Su costo es alto, ex material y
tiempo de los evaluadores,

La dificultad para establecer y
explicar los fundamentos racions
les que soportan las escalas de
grados,

APLICACI1IO

NES

K. PRINCIPALES -
APLICACIONES

Administracidn de Sueldos
y Salarios.

Reclutamiento y Seleccidn
de Personal,

Capacitacién y Desarrollo
de Recursos Humanos,
Andlisls Organizacional,

Administracién de Sueldos
rios,

Reclutamliento y Seleccién de Per
sonal,

Capacitacién y Desarrollo
curscs Humanos,

AnZlisls Organizacional,

Programas de Comprensién,

y Sala

de Re-

-

Administracién de Sveldos y Sa-
larios, 5

Reclutamiento y Seleccidn de --
Persconal,

Capacitacién y Cesarrollo de Re
cursos Humanos,

v'e
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METODJ DE ANALISIS DE PUESTUS, METUDO DE LISTAS CRECABLES PUNDERADAS

VENTAUJAS

FrALGET DR ES

METUDO DE ANALISIS DE PUESTOS
ENTREVISTA

CUNJUNTU DE TECNICAS DE RECOPILACION DE
INFURMAC IUN (%)

o

METODO DE LISTAS CHECABLES PUNDERADAS

Cu.

CUMPRENSIUN -
DEL METODJ

CoSTY
TACILIDAD DE
WANEJO DEL ME
TI0U

WPLICACION OP
TIMA

| 1EMPD DE 1M-
SLANTACION

SEVELE S DE ==
PUESTOS EVA--

PRINC I PALES
APL ICAC IONES

F4cil comprensidén para los evaluadores y
evaluados.

Bajo costc de implantacién.

La elaboracién de la técnica es simple.

Empresas grandes o grupos menores de 30
puestos.

MInimo,

En empresas grandes 3 todos los niveles,
o en grupos pequefios. Ejemplo; a nivel” -
gerencial o cecretarial.

1) Seleccién de personal.

2) Adlestramiento de Personal,
3) Capacitacién de Personal.
L) Transferencia.

5) Promociones Y Consejo.

6) Programa de Incentivo.

7) Calificacién de Empleados.

F4cil comprensién para los evaluadores y eva-
Juados.

Bajo costo de implantacién.

La elaboracién'de 12 técnica es simple.

Empresas grandes O grupos menores de 30 pues-
tos.

MInimo,

En empresas grandes 2 todos los niveles, se =
evalua el personal sindicalizado de labores -
manvales o de oficina.

1) Evaluacién de Puestos.

2) Seleccién de Personal,

3) Adlestramiento de Personal.
L) Capacitacién de Personal.
5) Transferencia.

6) Promocidnes Yy Consejo.

7) calificacién de Empleacos.

a) AMTECEDENTES HISTORICOS,

b) DESCRIPCION DE PUESTOS DE CONTRATO COLECTIVU DE TRABAJS,
c) ENTREVISTA Y PRUFESIVGRAMA,

d) TECNICA DE SUMBRA,
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METGEQ ££ ASATISI3 OF msms.z—.zmm‘ DE LISTAS CHECABIES PONDERADAS.

.

DESVEN TAJAS

METCDO IX ANAIISIS DE PUESTOS
ENTREVISTA

COKITNTY 32 TECNICAS BE RECOPILACION
BE_INFERACION (¥)

METODO DE LISTAS CHECASTIFS PONDERLTAS

H, CONFIABILIBAD

= ™6 LA EVALUA
CioN DE PUES_
105,

I. AFLICASILIDAG
DEL METODO

J. COSTQ DE IM--
PLANTACICN

K. QUIEN REALIZx
LA EVALUACIOS

L. ACCESIBLE O
PRENSION DEL
SISTEMA

Eqists susjetividad debide a;
1)=a hq estandares de anflisis que
Jus;.Laea iz categerizacibn,
’)subjeuv;aad de les evgl..adozes, en
s juicies,

Se el Anflisis y sumenta 1la
sedbjezividad 3 medida que zumenta el
atmeras €2 puestes g analizar,

Se cesplica

Es alto ez =ateriales y tiespo de los
evaluzdarss, ) P

Perso=as ectrenadas en el sistema, que
conoc== les puestes y la e=mpresa.

Lo labderieso del proceso y de los pasos
a seguir, cenduce a les znaliscas a sub
Jetivizar,

Existe subjetividad debiss =;

1) no hay estandares de =£lisis g=e justifi-
quen la categorizacifs,

2) subjetividad en los e—;uadotzs, £a sus
juicios- :

Se compllca el Anflisis y Iz Evalozcisa de-

bido a que: 5

a) la subjetividad de caiz evaluzdor ,

b) y el aumenio del nfzers e puesios a eva-
luar,

Es altc en materiales y tis=po de los analis-

tas y evaluadores,

Perscnas entrenadas en el sistesa, gue conoees
los puestos y la empresa.

Lo laboriosc del proceso y &= los pasos & se-
guir conduce a los evaluadores, & subjetivizar,

(*) a) ANTECEDENTES HISTORIODS
b) DESCRIPCION DE PUZSTOS DE CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO
&) ENTREVISTA Y PROFESIOCRAMA
d) TECNICA DE SCMBRA

Q'R
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I.- PASOS PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE

"EVALUACION POR EL-METODO DE CATEGORIAS (1)

1. - Planeacio6n
2.- Asignacion de Responsabilidades en el Programa :
3.- Andlisis de Puestos

e = Categorizacién de los puestos por Departamentos
5. - Integracién de las Categorizaciones Departamentales

6.~ Construccién de la Estructura de Sueldos y Salarios

Ejemplo dé una Evaluacion de Puestos por medio del Méto-
do de Categorias. '
En una determinada empresa se evalian los puestos del

Depa rtamento de Contabilidad, utilizando el Método de Pares Compa-
rados para la Categorizacién de los Puestos.

" El Comite evaluador esta formado par el Gerente de Rela-
. ciones, el Gerénte de Contabilidad y el Técnico de Sueldos y Sala-

: \

rios,

Los puestos a evaluar son los siguientes:

Secretaria en Espafiol, Contador, Auxiliar de Contabilidad,
Supervisor de Cuentaé por pagar, y Kardista.

Los puestos son presentados de la siguiente forma:
Secretaria‘en Espafiol eis st .o .. 0 U.S.E
Contédor._. e as Rl g e pe . C

Auxiliar de Contabilidad, . . . . . . A.deC



8.8

Supervisor de Cuentas por Pagar . . + . . .. S. C, x P.

Kardigtarte e nitiarae s tis oo subaina o o okt s aie LIS

PRUNESSEIE QS

S GEtcaPy 4 | la
AdelCr 1| 4a
C. 3| 2a
SHE: 2 | 3a
K 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 puestd de la columna horizontal, mdrqueio de la si-
gulente forma;
( x) en el cuadro debajo del puesto de la columna to rizontal, Re=
pita el proceso hasta qué todos los puestos hayan sido comparados.
Sume las marcas para obtener las categorias de los puestos, h

Los resultados de la categorizacion y el acuerdo de los

evaluadores estdn representados en el cuadro de comparacion ya pre-

gsentado. Asf, la ordenacién de puestos en el Area de Contabilidad,

1}




e

quedarfa de esta forma:

II

:‘A"l'EGORIA - CONTABILIDAD SALARIO

— | InTUCODELPUESTO | | MERSUAL
1 SEGBL Pl $ 6000.00
2 & $ 5000.00
3 S, E. . $ 3500.00
4 ~ A. deC. $ 2750.00
5 Kin e $ 2250.00

. PASOS PARA LA‘ IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE EVA-

LUACION POR EL, METODO DE CLASIFICACION ( 1)

1. - Planeacion

2

3.
4.
51
6.
7

8.

.- Asignaci6n de Responsabilidades en el Programa

- Seleccion de un Comité Evaluador

= Clasificai7i5n Preliminar

- Andlisis de Puestos

- Seleccion y Definicién de las Descripciones de los grados

- Clasificacion de Puestos |

- Construccion de la Estructura de Suéldos y Salarios
EIEMPLO de Evaluacién por el M¢todo de (I)uuilrlcncl(m,
Tomamos como base los mismos pucstos evalusdos por
el método anterior, los que son descritos de la siguiente
forma para su evaluacion:

Kardista : Trabajo de oficina simple y rutinario, manejo
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y actualizacién de datos del archivo. Debe poseer una buena percep-
cion visual y habilidad motora.

secretaria en Espafiol Trabajo sccretarial, mecanogra«

fia y taquigraffa; Conocimientos basicos de Contabilidad,
Carrera secretarial completa; minimo 3 afios de experien-
cia puesto similar. Posee capacidad para establecer bue-
nas relaciones interpersonales.

Auxiliar de Contabilidad : Trabajo de oficina, conocimien-

tos y experiencia bdsicos sobre costos, cdlculos simples.
Manejo de sumadora y calculadora. Habilidad y precision

numeérica,

Contador : Supervisa a 2 personas para efectuar labores

administrativas y contables. Tiene responsabilidad an‘te el
Supervisor de Cuentas por Pagar. Contador P blico Titu-

lado, con 2 afios de experiencia en el drea de Finanzas.

Supervisor de Cuentas por Pagar : Supervisa a 1 Contador,

1Sec£etaria en Espafiol, a un Auxiliar de Conrabilida_d ya
"un Kardista, Es responsable ante el Gerente de Finanzas.
Contador Publico Titulado o administrador de Empresas con
experiencia en Contabilidad y experiencia de 2 afios como
Supervisor, Debe manejar adecuadamente el aspecto de

Relaciones humanas.
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Las Clases existentes en el Depa ftamento de Contabilidad,
son descritas de la siguiénte forma:

Clase 1. - Trabajo de Oficina rutinario, bajo supervision
estrecha, siguiendo reglas definidas; necesidad de alguna
u ninguna experiencia para realizar el puesto. éjemplp:
mecanografa, kardista, ayudante de oficina, etc.

Clase 2.- Trabajo de Oficina y'contable. Bajo supervision,
manejo de calcuios contables simples. Bajo responsabili-
dad. Conocimientos basicos de contabilidad y experiencia
minima de 1 afio.

Clase 3.- Trabajo de Oficina Secretaﬁal y avanzado. Ma-
nejo de maquinas de escﬁbir y de sumar. Responsabilidad
moderada. E@eﬁencia de 3 afios minimo. Grado académi-
co técnico.

Clase 4. - Supervision de 2 o mas personas que efectien
trabajos C 1 y C 2. Conocimientos considerables de cier-
to campo especializado, tal como contabilidad. |
Clase 5. - Supervisién de 3 o mds personas que efectiien
trabajos tipo C3 y C 4. Conocimicnto considerable de
cierto campo especializado, tal como Contabilidad y Cal-
culos complicados. .

Alta responsabilidad ante el Gerente del Area.
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El trabajo de los Evaluadores consiste en determinar en
bage a las descripciones generales de las clases, la colocacion mas
adecuada de los puestos a evaluar tomando su descripelon como re-
ferencia en la clasificaclén,

A&l la Clasificacion de low puestos anteriormente descritos queda

como sigue:
CLASE NOMBRE PUESTO NIVEL DE
SIUEEAL DO
Ji L Kardista ¢ 1750 a 2250 |
G2 Aux. de Contabilidad ° $ 2250 a 3000
=3 Secretaria en Espafiol $ 3000 a 4000
Ci'd Contador $ 4500 a 6000
(ol e’ Sup. Cuentas por Pagar $ 6000 a 7500
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111, - PASCS PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE

EVALUACION POR EL METODO DE PUNTOS ( 1)

1. - Planeaci6én
2, - Asignacion de Responsabilidades del Programa
3. - Seleccién de un Comité Evaluador
4,- Determinacién de los Puestos que van a ser cu-
biertos por el Programa
5. - Andlisis de Puestos
6. - Seleccion de los Puestos Clave
7.- Selecci6n de los Factores
8. - Definicién de los Factores y Sub-Factores
9.- Determinacién de los grados de los factores
10. - Evaluacién de ls Puestos Clave
11. - Diseiio de la Estructura de Sueldos
12. - Elaboracién del Manual de Puestos

’

13. - Evaluaci6n de los Puestos Restantes

135

8.

13



SR T 2

EJEMPLO DE EVALUACION DE PUESTOS POR MEDIO DEL

METODO DE PUNTOS.

Se evaluaran los puestos de Auxiliar de Contabilidad y Contador

que se describigron ya anteriormente.

Los factores, subfactores, grados y puntos que se utilizaran para
la evaluaci6n estdn representados en la Tabla A. La elecci6n de es-
tos factores estd basada en la naturaleza de los puestos que se van a
Evaluar, se déscartaron factores tales como riesgos y esfuerzo [isi-
copor-considerarles rﬁenos_*.'importantes enn la evaluacién de puestos
de ofic‘ina. |

Se consideran 4 factores :

Habilidad, Responsabilidad, Esfuerzo y Condiciones de Tra-

bajo. Los subfactores se definen de la siguiente manera

[nstruccién : se evalian los conocimientos que se requieren
para comprender y ejecutar adecuadamente un trabajo, los cualey se
ndquieren mediante educaclén e experiencin,

Ixperlencia i tiempo empleaao en trabajos atmilnres y en
el trabajo mismo para conocerlo y poder desempefiarlo, Debe excliir=
se el tempo empleado en adquirir la teorfa, ya que esta ge evalia on
Inntruccidn, -

[nicintiva y Criterfo: se evalda la contidad de acclon fido-

pendiente, la planeacidn necewn rin y tipo Jde declniones que deben to-

marse, asi como la frecuencia de catas,



8.15

Responsabilidad por Discrecién en Asuntos Confidenciales:

se cuenta la obligacién de no divulgar informacién confidencial, vy la
clase de informacién a que se tiene acceso, asi como el trastorno que

originaria su divulgacién para la- empresa.

Responsabilidad por el Trahajo de Otros : se evaldan los

requisitos del puesto en lo que respecta a la instruccion y direccion
que debe darse a otras personas para que puedan desarrollar sus la-
bores en forma eficiente,

Responsabilidad por Relaciones Humanas: se evalda hasta

que punto es necesario en el puesto, el tratar con personas de la em~-
presa, fuera de ella, gubernamentales, etc., y'pa ra qué: Dar y obte-
ner informacién, instrucciones, ejercer tacto en discusiones, efec-
tuar labor de convencimiento, etc. Debe cons’idera rse el propésito
que se persigue y el motivo por el cual son necesarias.

Reéponsabilidad pbr el Tipo de Supervision : En este sub-

factor se evalua el grado de supervisién que imblica el puesto, toman-
do en cuenta el nivel de importancia de éste dentro de la organiza-
cién completa y el grado en que pueden estimarse los resultados de su
funcién en términos d¢ responsabilidad por costos, métodos y perso-
nal.,

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 aplicacién.
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S, 10

Erfuerzo inleo o Se miden los requiniton ded palajo
tocante a egluerzo finleo material que cauna fatlga vy ol
cansancio nherente n 1o postura en que ae ejecute el teabajo,

Amblente de Trabajo ! Para los puestos de oficina y nipers

vinlon we connlderan law Incomodidaden, mok utian y pelligron
para la walud o de accldente, Inherenten a la ejecucion del
trabajo, ‘

LN grndrm'en que we divide cada subfactor eatan definldos

en la Tabla A,

1 total de puntos es 1 000, divididos en cada grado segun la
importancia del subfactor en la evalua‘ciOn. Esta importancia
estd determinada‘por los objetivos de la empresa que implan-

ta un Sistema de Puntos. _
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8.17

TABLAS-A
FACTURES SUBFACTURES GRADUS PUNTUS
HAB I L IDAD a) Estudios de Primaria, Sepa leer , 20
y escriblr,
b) Primaria, secundaria, prevoca=-=- 50
cional o equivalente,
4 ¢) Primaria, secundaria, técnica - 80
medla o preparatoria o vovacio-
Instruccidén: nal,

i

Experloncia:

Iniclatliva:

RESPONSAD I L IDAD

Por el Trabajo
de los demdsy

d) Primaria, secundaria y técnica 110
avanzada o profesional,

e) Primaria, secundaria, preparatog 150
ria, profesional y maestrfa o =
especialidad en un &rea defini-
da,

a) 0 a 6 semanas, No requiere ape~- L0
nas experiencia previa,

b) 7 semanas a 11 meses, Requiere 80
conocer principios elementales
de la tarea,

c) 1 a 2 afos, Requiere clertos co 120
nocimiantos especiales que sir=
van de base para el desempefo ==

. del puesto,

d) Entre 2 y 5 afos, Requlere cono 160
cimlentos précticos sélidos en
trabajos similares o relaciona~
dos,

e) M&s de 5 aMos. Requiere un ele= 200
vado grado de conccimientos,

a) Escasa o ninguna, Reclbe Instruc 50
clones preclsas acerca de sus =
funciones y tareas,

b) Poca, Debe ocuparse de clertas 100
desviaclones de la rutina habl=
LU.'.

¢) Consldarable, Requlere un qrado 150

+ - elavado de Imaglinacidn,

a) Ninguna Responsabllidad sohre = 30
tareas diastintas a las que = =
realiza el proplo empleado,

b) Responsabl|idad por el trabajo 60
de los ayudantes, A pleno empleo;
Inatruye, adlestra y asiste a =
los trabajadores que reallzan =
oparaclonas lquales o relaclona
das,

¢) Responsable de Instrulr, dirie== 100
glr y coordinar el trabajo de =
un gpo, de empleadns y da mant e
nar un flujo n proceso de trnhn
Jo.
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TABLA=A (Continuacién ) 318

FACTORES

RESPJNSABILIDAD:

m—

SUBFACTJURES

GRADUS PUNTV §
- 'a) Lomprende escasa o ninguna in 10

formacién confidencial,

b) Aunque trabaja con dates o ma 20
terlales confidenciales, su =
reveloclén no suele tener con
secuencias manifiestas para =
la empresa,

Por Dlscrecidn en ¢) Trabajo a menudo con material 30
Asuntos Conflden= confldenclal cuya revelacién
clales: puede tener consecuenclas con

Por Relaciones
Humanas:

Por el Tipo de
Supervisldn:

siderables para la empresa,

d) Trabaja normalmente con datos L0
confidenciales, cuya revela-=-
clén puede perjudicar Intere-
ses de la empresa,

e) Acceso a todo el material con 50
‘fidencial, del que depende el
progreso y futuro de la empre

sa.
" .a) Trata Gnica y exclusivamente 10
con los mandos medios, .
b)*Siempre en contacto con los - 20

compafieros de trabajo, intro-
duce cambios de poca importan
cia.
c) Mantiene normalmente relacio- 20
- * nes con otros departamentos, ;
d) Mantiene cierta relacién con Lo
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 - 20
completo.

b) Mando sobre varios empleados Lo

que ejecutan ocupaciones muy
relaclionadas o idénticas la = _
mayor parte del tjiempo,

¢) Mando sobre un qrupo de emplea 60
dos. La mayor parte del tiempo
e dedica a asianar las tareas
revisarias y eliminar las di=
flevltades mis frecuentes, den
tro de un proceso normalizado,

d) Mando sobre tada una seccldn o 80
arupo numeroan de trabajadores,
Jraanlza y coordina en conexidn
ean el nivel de resporsabi!ldad

Inmedinto,




TADLA~A

( Contlnuacidn )
A

FACTORES
RSPULRZVY

SUNFACTURES

Mental
Viavalt

y/o

I'laltoy

CINDICLINES DF
FTRABAJD §

o) Mando sobre un Departamento,
“fupone rendlr cuantas de low
resul tados obtenidos en lo =
que Ge raflare al valor mng
tario, los métodos y el per=
sonal,

GRADYS

a) Eucawa 0 ninguna atencldn «
ennclente,

b) Alguna atencldn mantal, aun
que la tarma en en gran par
te habltual,

¢) Una apreclablo atencidn mep

" tal o8 requerida para la ==
reallzacldn dal trabajo,

d) Requlare atencldn mental w=
connlderahle para la ®jecu=
‘eldn da la tarea,

o) Requlare un elevado grado =
do da concentracldn mental,

a) Trabajo |lgero, en la actie
tud de ohservacidn o wenta=
dn,

b) Elerclclo de cardcter )iqe
ro, de ple, a nival opera=
tiva o de control,

¢) Trabajo con materiales de=
peso medio, a mann o con =
herramlentas, que requlera
doblarse, andar o subir e

~caleras,

d) £l trabajo requlere despla
gar clertas apnerglas, pero
sin llegar al agotaniento,

o) Trabajo con materiales pe«
wados que requleren un gran
asfuarzo,

a) Ambilente Vimplo, Existe als
guna sucledad o ruldo que =
no afecta al dosempeno del
trabajo,

b) Glarta sueledad y ruldo aue
crea una wllvacldn desagra=
ble clerta parte del tlempo,

¢) Sucledad, ruldo v atrn facs
tor desparadable permansnie,
aunque no en gradn extrem,

d) Exlute un elemento desanras
dahle en extrom,

100

PUNTVS
20

Lo

60

100

10

20

10

ho

K0

75

38

)

“" (1 definlelnnog

Ik gradne se wsbrnjeran del

Vieny "h on

hYlografia ai fieal del Gaplivio,
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8.20

De acuerdo a los valores establecidos en la Tabla - A

- para cada factor, los puntos correspondientes al puesto de Kardis-

ta serian los siguientes : % '
Habilidad :' Instruccién; grado c¢ = 80

Exﬁeriencia; grado b = 80

Iniciativa; grado a ®= 50
Total de puntos 210
) Responsabilidad :

Por el trabajo de los demds grali=te3 ()

Por Asuntos Confidenciales g.b = 20

Por Relaciones Humanas . g.a = 10

Por el tipo de Supervision g.a - 20
Total de puntoé 80

Esfuerzo :

Mental y/o Yisual EAbE=E) () :

Fisico ‘ g.a = 20
Total de puntos - 40

Condiciones de Trabajo :

Ambiente de trabajo g.a = 12

Total de Puntos del Puesto 342

La evaluacion del puesto de Contador se realiza de la

siguiente forma :




8.2]

Habilidad : Instruccion; grado d = 110
Expef{'encia: grado d = 160
Iniciativa; - grado b = _1(&
Total de Puntos | 370
Responsabilidad :
Por el Trabajo de los demas g.b = 60
Por Asuntos Confidehcia.llés gie ~= 30
Por Relaciones Humanas g.b - 20
Por el Tipo de Supervision g.b = 40
Total de Pﬁrlii)s 8 e _1—5?)
Esfuerzo :
Mental y/o \}isu.alz s g.c = 60
Fisico ‘ g.a = 10
'fotal 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 puntaije en la tabla de puntos

v niveles elaborado por la empresa :
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8.22#1

NIVELES| PUNTAJES | SUELDOS MEDIO  MAXIMO
/ MINIMOS

1 [T a 100 [ §T,60000  $1,850.00 $2,050.0
2 fI01 . 178 |89, 050 2,250 2, 450

‘ 3 |176 a 250 | 2,450 2,650 2,850
4 1281 & 0925 2,850 3,050 = 3,250
s [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 |5S1 a 625 4,650 4,950 5,250
o |26 a 700| 5,250 5,700 6,150
0 [701 a 775 6,150 6,700 7,150
1 |776 a . 850 7,150 7,900 8,650
12 (851 a 925 8,650 9,550 10, 450
13 926 a 1000 | 10,450 11,450 12,450 |

As{ 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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[V, PASOS PARA LA IMPLANTACICN DI "N SISTEMA _DE

ANALISIS Y EVALUACION DE PUESTOS POR EL ME-

TODO DE COMPARACION DE FACTORES (1)

‘1. - Planeacion '
2.‘- Seleccion del Coordinador del Programa.

3.- Seleccién de un Comite Evaluador.

4, - Andlisis de Puestos. :

5.- Seleccion de los Puestos Clave,

6. - Seleccion de los Factbres.

7. - Definicién de los Factores.

8. - Categorizacién de los puestos Clave por‘F.actores.
9,- Distribucién de las tasas de Sueldos por Factores.
10. - Preparacién de las escalas de Sueldos.

H. = Pr'eparacién de un Manual de Evaluacion de Puestos.
, 12,.- Evaluacion de los Puestos restantes. |

13. - Construccién de la Estructura de Sueldos.

Los puestos a evaluar son los siguientes:
Secretaria en Espafiol, Contador, Auxiliar de Contabilidad,
Supervisor de Cuentas por Pagar, y Kardista.

INSTRU'CCIONES

a) Se hardn juegos de tarjetas (tantos como miembros tenga el
Comité) en las que se anotardn simplemente los puestos que

se van a .evaluar. [
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8.24

)
de cada factor, Requisitos Mentales, Habilidad, Requisitos

Fisicos, Responsabilidad y Condiciones de Trabajo, los cuales
son definidos de la siguiente forma:

A.- REQUISITOS MENTALES

a) Inherentes: inteligencia, memoria, razonamiento; fluidez
verbal, imaginacion.

b) Adquiridos: Educacién general, gramadtica, conocimientos ge-
nerales, quimica, ingenieria, etc.

B.- HABILIDAD.

a) Inherentes: Coordinacion muscular, para manipular maquina,
movimientos repetitivos, operaciones de destreza, habilidad
visual.

b) Adquiridos: Manejo de equipo de oficina, manejo de calderas,
Se trata de un adiestra’rrxliento para la interpretacion de las
impresiones sensoriales,

C.- REQUISITOS FISICOS

a) Resistencia en el trabajo continuo, limpieza, trepando, sentado,

paseando, empujando.

... b} Estado fisico, edad, altura, peso, sexo, fuerza y vista.

D.- RESPONSABILIDADES

.a) Por las materias primas, materiales en proceso, herramien-
tas, equipo y propiedad.

b) Por el dinero o garantias negociables.

¢) Por el c¢ontacto al pijl‘ico.

il *
d) Por los registros. 146



e) Por la vigilancia. (')
(") Por la coordinacion, direccion, instruccion, control y asen-
tamiento.

E.- CONDICIONES DE TRABAJO

\

a) Influencia de las condicionés ambientales, a saber: atmoésfera,
ventilacién, ilumihacién.v ruido, congestion, compafieros de tra-
bajo, étc.

b) Horarios, 'riesgos: debido al trabajo, o al lugar del trabajo.

3) Se 'deben de seleccionar y describir las tareas

1 t}po, ‘de manera tal, que no haya ningin punto de discrepancia para

una mejor evaluacidn, lo que ayudard al comite seleccionado por el

Gerente de Sueldos y Salarios.

4) Deben de constituir un verdadero andlisis de to-
das las tareas de oficina o de taller, representando el mayor nume-
ro posibles de departamentos posibles. Deben representar todos
los niveles de retribuéi(m comprendidos en el programa de infe-
rior a superior los sueldos vigentes deben ser iguales en compara-
cion con las de otras tareas de la empresa, y acordes con las tari-
fas empleadas en otras compaiiias, finalmente, deben ser trabajos
estables y bien definidos, cuyas definiciones se comprendan facil-
mente,

5) Deben de analizarse cada factor: REQUIS[TOS_
MENTALES, HABILIDAD, REQUISITOS FISICCS, RESPONSABILI-

DADES. CONDICIONES DE TRABA|O, ddndoles un valor numeérico
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8.

de menor a mayor, cada miembro del comité, esto se efectia ha-

clendo una tabla para cada factor; finalmente se saca el promedio,

para poder evaluar el puesto.

\

FACTOR HABILIDAD

(Ver la Tabla sigulente:)

20

TITULO DEL PUESTO Importancia o{orgada por PROMEDIO SERIE

los miembros del Comité FINAL
12345

SUPERVISOR de Cuentas b3 CR TAl S0 ) 1,0 S

Por Pagar

CONTADOR 23243 2.6 4

SECRETARIA en E, 4 53 24 ol 3

AUXILIAR de Contabilidad| 3 2 4 3 3 3.0 2

KARDISTA 5 4 5586 4.8 1

RESUMEN GENERAL DE LAS SERIES FINALES RESPECTO A CADA

FAUTOR,

TITULO DEL PUESTO | REQ, HABILI-| REQ., |[RESPON.| COND.
MENTATL|  DAD FIS. TRAB.,

Supervisor de Cuentas 1 1 4 1 5

por Pagar,

Contador | 1 4 2 4

Secretaria en Ispafiol 3 i) 5 4 3

Auxiliar de Contabilidag 3 2 4 3 2 |

Kardista 4 4 2 4 ]

. Posteriormente se les asignardn los sueldos por factores conforme

a la siguiente tabla:
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ZADO POR UN COMITE

Titulo del| Salario chuisitovHabilidad Requisito| Res- Condicio.
" Puesto | Mensual(')| Mental Fisico |ponsabi-.|de Traba
lidad
S. C. xP| $6600.00 [$2100.00 [$1400.00 {$700.00 |$1900.00 | $509.00
C. 5000.00 | 1800.00 | 1500.00 | 410.00 1450.00| 390.00
S0E. 3500.00, | 900.00 | 820.00| 400.00 | 700.00| 680.00 |
Atrd. €J 2600. 00 675.00 810.00| 365.00 450.00 30().()()‘
K, 2100.00 | 560.00 700.00| 260.00 390.00 240.001

(") Normalmente el salario es mensual, para los empleados, y semanal-

mente para los empleados sindicalizados (obreros).

En algunas ocasiones no se consideran los numeros de orden,

en otras sl,

[L.as discrepancias entre los miembros del comité general-

mente indican, que el puesto estd sobre o subpagado, serd necesario

entonces; hacer los reajustes correspondientes, y sl e¢s necesario, re-

petir las evaluaclones correspondientes a los salarios.



8.28

]

V.- PASOS PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE EVA-

1. - Planeacioén

LUACION POR EL METODO PERFIL-GUIA DE HAY

\

2, - Seleccion del Coordinador del Programa
3. - Seleccion de un Comité Evaluador
4: - Seleccién de Puestos Clave
- 5.- Seleccioén y Definicién de los Factores
6.- Construccién de las Tablas Guia
7 .- Ponderacion de cada uno de los Factores con las tablas
8. - Evaluacion d= los Puestos por Factores
9. - Clasificacion Jerdrquica de los Puestos Clave
10. - Evaluacion de los Puestos restantes
11. - Construccién de la Estructura de Sueldos.

EJEMPLO DE EVALUACION DE PUESTOS POR MEDIO DEL METO DO’

DEL PERFIL-GUIA DE HAY

Se evaluardn los puestos de Kardista v Supervisor de Cuentas

por Pagar, los cuales va'fueron descritos anteriormente,

Presentaremos al mismo tiempo, la evaluacién de ambos pues-

tos para facilitar la percepcion del manejo del procedimiento a dife-

rentes niveles,

Se utilizara el Sistema de Evaluacion Hav por medio de las

"Tablas Guia" (&)



Factor _CONOCIMIENTQ (Tabla D
Se mide en esta etapa tanto la cantidad de conocimientos
necesarios para dcserﬁpeﬁar el puesto, como la extension de cono-
cimiento directivo v 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

actualizacion de los datos del archivo.

Supervisor de Cuentas por Pagar:. Supervisa a 4 o mas per-

sonas. Contador Publico Titulado con experiencia en Conta-

bilidad en el drea éspéci’fica de Costos. Debe manejar ade-

cuadamente el aspecto de Relaciones Humanas.

Asi, la posicibn de éstos puestos en la Tabla [ seria :

Kardista. -B I , que indica B Conocimientos basicos "prepa-
racion y experlencia para trabajos de rutina'; [ Actividad directiva
limitada y 1 manejo de Relaciones Humanas bdsico.

lista posicion nos da un total de puntos de 33

IZ1 puesto de¢ Supervisor de Cuentas por Pagar queda clasifica-
do en la posicion

_I__l_l ¢ dado que es necesario un conocimiento de Técnica
Avanzada I, para desarrollar el puesto ; supervisa a varias perso-
nas doun area espectfica Il Diversificado v es necesaria una hablli-
dad Hw‘lﬂl\'n 3 para establecer relaciones humanas y motivar a su

"

personal, .
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CONOCIMI ENTOS

I.- LIMITADO
Actuacién personal
o superv. de una -
funcién particular
dentro una mayor.

1I.-RELACIONADO
Actuacién personal
o superv. de una 6
varias func.con in
tegracién int.bext

1II.-DIVERSIFICADO

dipacisn de act.en| gracién de act.coq]
unidad operativa 6| plejas y grales.de
Alta Gerencila,

1 funcifa amplia

IV.-COMPLEJO
Integracitm y coor| Alcance d Integra

J

camnoa relacionados en la Cia
T -1 2-13-1 1-]2-13-11-12-]3-%1-12-1 3-

hsz Frimerios. 50 s3] 57| 60 (646 |68 |7z . |75 |79 | 8 | 8 | 90

Preparacién elemental y experiencia 51 54 58 ol 65 69 : 71 76 80 81 87 91

inicial para el trabajo. s2 | 55| 59 | 62 |66 |70 |72 |77 |8 | 82 |88 | 92
B.- Béasicos. ) ;

Preparacién y experiencia para el tra- 53 . 56 60 | 63 67 71 73 78 82 83 89 93

bajo de rutina. (y/o) uso de mdquinas-- 54 57 61 64 68 72 7% 79 83 84 90 94

sencillas. ; 55 58 62 65 69 73 75 80 84 85 91 95

. y 4 .

S s6 | 59| 63 | 66 |70 |74 | 76 |81 [85 | 8 | 92 | 96

Métodos y procedimientos avanzados,pue 57 60 64 67 71 75 77 82 86 37 93 97

de incluir uso de equipo especializado. 58 61 |- 65 68 72 76 78 83 87 88 9 98
D.- Especializado.! X .

Alguna habilidad especial. Requiere co zg g§ gg gg ;2 ;g :: :; :g gg g: 133

nocimiento profundo de una funcién Gnica.] .o 64 68 71 75 79 81 86 9% 91 97 101
E.- Técnica Avanzada, -

Suficiencia en técnica lograda a través- 62 65 69 72 76 | 80/ 82 87 91 92 9e | 102

de la experiencia(y/o) de la preparacién 63 66 70 73 7 81 83 | 88 |92 93 99 103

tebrica. . 64 67 71 74 78 82 BL 3% 93 94 {100 |104
F.- Madurez técnica Especializada. 65 68 72 75 79 83 85 50~ 9% 95 101 105

Pericia adquirida con base en amplia exp.| ¢g 69 73 76 80 84 86 -~ 95 96 |102 106

en campo especializado o técnico. 67 70 74 77 81 85 87 92 9 97 103 107
G.- Maestr{a Técnica Avanzada.

Definitivamente maestro en técnicas,préc 68 71 73 78 82 86 88 33 97 98 |104 108

ticas y teorfas ganadas a través de am-- 69 72 76 79 83 87 89 54 98 99 |105 |109

plia experiencia o desarrollo espgciel. 70 73 77 80 84 88 . %0 95 99 100 [l06 |[110
H.- Maestrfa Profesional, .

Competencia excepcional y maestria singu 71 74 78 81 85 89 - 91 96 |100 101 107 111

lar en disciplinas cient{ficas u otras - 72 75 79 82 86 90 92 97 101 102 108 112

z:zn::quierun midxima preparacién profe-- 73 76 80 83 87 91 93 98 102 103 109 1123

1.- Basico -
2,- Importante-
3,- Decielve -

Buen trato y efectividad aceptable para trabajar con los demés,
Comprensidn,colaboracién e inflwencia hacia los demés.
Habilidad especiel para conocer, enteander, mocivar y desarro--
1llar genté.

@ ;{:
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i #ﬁ—‘-' DI e v STl L = - 2 = - "y e ~ »
- REPETITIVO 2- PATRON 3-INTERPOLATI- | 4-ADAPTATIVO 5- CREATIVO
ituaciones idéd Situaciomes se SICuaclgges di;, Situacicnes |[Nuevas situvacig
T = i - iines -ain camino
RESOLYICION DE ticas requieren|mejantes,soluc-| investigar so variables.An81i]
. SROBLEMAS soluci6n porsim{cién por selec-| luciones dentrg sis,interprets|definidc.Requig
=z ple eleccién de|cién o diferen-| irea de cosas !cibn,evaluacifnjren desarrollo
cosas aprendidagciacifn de co--| aprendidas. (ylo)yenaanienbL nuevos councep
sas aprendidas. constructivo, |tos e imagina-
cién
A.- Rutina Estricta. -
Reglas sencillas e instrucciones 10 £ 151 20 1 25 %= 30 %
detalladas.
B.- Rutina. %
Rutinas establecidas e instruc-- 12 2 18 1 24 1 ~301% 401
cioces fijas. -
C.- Semi-rutina. - . ’ X
Procedimieatos algo diversifica- 14 ¢ 21 1 28 1 36 % 50 %
dos y antecedentes. N
D.- Estandarizado. 4
Substancialmente procedimientos- 16 1 264 1 3% 54 % €0 2
diversificados y "standars™ espe -
cializados.
E.- Clarasente Definido. ]
Polfticas y principios claramen- 18 1 28 1 383 2
te definidos. ) . o Lt
F.- Apliamcnte Definido.
Polfticas amplias y objetivos es 211 321 &5 3 60 2 80 1
pecificos. &
G.- Geceralmente Definido.
. Polfticas generales y Gltimas me 26 1 36 % 50 ¥ 70 90 %
tas. : -
B.- Abstractamente Definido.
Leyes genmerales de la naturaleza
o de la ciencia, para lograr cous 27 1 40 1 S6 T 80 1 100 %
trucciSa de trabajo con normas --

culturales o filoscffa de negocies.
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| INDETERMINADO. H
* (Dolares) (Dolares) (Dolares)
RESULTADOS Dindmico -$50 M. | g50 y__$500 M. | $500 M. - $5 rec. | $5 .- $50 e
Estatico -$1.5MM.s) sup. -$15 per. | $15 ser. - $15Qy] $150Me. -$1, 5mene.
leja|Con-poum-| pri [Leja| con cog]pri 1eja com— pd-lejg]cog con-‘pn-
no (tribpartimar.| no |triH part ma rib parti=ar) no ctribjpartimar
A.- Prescrito,
Instrucciones directas y detalladas. 10 15 {20 25 | 14 19§ 22 29 {20 27133 | 45125 38]52 |-66
Estrecha Supervisién. e
B.- Controlado. [
Instrucciones y rutinas de trabajo prees i
tablecidas. Estrecha Supervisiéun. $ r:IS 20, 2.5 30 Z R (00 R 50 ) CE150 | SR 75
C.- Estandarizado.
Pricticas y prccedimientos estandarizados.
Instrucciones Generales de trabajo. 22 | 33 |44 | 55 |30°| 44} 66 | 8840 | 55175 (100} 75 | 90 {110 {140
Supervisifn revisada. .
D.- Generalmente Regulado. , -~ -
Practicas y procedimientos regidos por pre Te s
cedentes G politicasihien detinidas, 40 | 50 |66 | 80 |40 | 66] 90 1120 |60 | 88 130 f150 oo |120 [145 |220
Supervisién de resultados. Y . .
E.- Dirigido.
Amplias précticas y procedimientos respal-
dados por precedentes y politicas funciona
les. Logros circunscritos a actividad ope- 50 | 70 | 100|130 | 66 | 99 133 1200 §0O }125 200 [30C | 150|180 | 230{330
racional. Direcci6n.Gerencial, ) g
F.- Direccibn Orientada. ! ]
Polfticas y metas funcionales, Direccibén - | PO S (R 5
por Gerencia Divisional o por polfticas, .80 1120 | 160200 110{144 | 200300 § 150{185 | 300 00 | 210]260 {360 |440
G.- Guiado por Gerencia Mixima, i - - ¢ .
Sujeto solamente a amplias politicas y --- }30 170 | 220{300 | 160]200 | 300}400 | 220{330 | 440 [S50 | 310|420 540 {700
gufa de la mé&xima gerencia, i <

Lejano -

Proporciona informacién, registros e 1ncidenulment_; servicios pars

con algo importante 6 para que se obtengan resultados,

Contribuye =
Comparte =
Primario =
- lubordinadu.

Participa con otros(excepto subordinados o
Controla el impacto de los resultados finales, donde la responsabilidad compartida de otos es

Interpreta, aconseja o proporciona servicios para uso de otros y para gue act@en.

o superiores) dentro o fuera Cfz, en la acciém.

usc de otros en relacifa -,

qlos'



8.91

. El total de puntos es de 80

Factor_SOLUCION DE PROBLEMAS (Tabla I1)

Por medio de éste factor se miden "la naturaleza y control
,que un individuo dvbe tener sobre su trabajo y sus decisiones, asi .
como las condiciones en que debe,dé tomarlas'. '

La Tabla de Solucién de Problemas muestra elf porcentaje de
Conocimiento que es necesario para la Solu'c.wn de Problemas'(2 ).
Asl, el porcentaje obtenido por cada puesto en esta tabla, ‘ee el por-
centaje de los puntos ya establecidos en cada puesto para el aspecto
de Conocimientos,

De ¢ésta forma, el puesto de Kardista obtiene la posicion

Bl = 12% (deb53 ) = 6 puntos.

Donde se establece : B maneja un tipo de pensamiento rutina

ensltuaclones repetitivas. ( 1 )

_ El puesto de Supervisor de Cuentas por Pagar :

D2 = 24% (de 80 ) = 19 puntos

Porque maneja "substancialmente procedimientos diversifi-
cados y ""standars' especlalizados "D, en una situacion patrén 2, va

que estd a cargo de una sola drea ! Cuentas por Pagar,

Factor RESULTADOS ( Tabla II1)

"'Hste factor mide las acclones que deben saer tomadas para
obtener resultados"” (2) '

Se mide {gualmente la responsabilidad a través del grado de
libertad que el indlviduo tiene para actuar y la magnitud de esta accion
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asl como el Impacto Je la acclon tomada,

| La evaluncion Je los puestos €o este factor cs la siguiente!
._K__q_r_t_lmgm :_gggl_g_(u\_l_inl__l que nos da un total de 10 puntos.

3 slgnifica que cate p-ucslo‘ﬁcce;un estrecha supervislén en rutinas
de trabojo preeatablecidas; 1 Immwjn una magnitud de acclon muy pe-

quena o Indeterminada y 1 8y contribucton al impacto de la acclon (o=

~ mada es lejana,

Supervisor gg_ggggl_ryj_pp_x;l:gggg i Poslclon D31 = 60 puntos; pors

que D au‘actlvlda’d catd Generalmente Regulada y we le supervisa por los
resultados que obtiene; Su nmnojé de responsabilidad en cuanto a can-
ticdad de dinero es pequefa 3 ; y #u forma de contribucion es lejana 1,
por Ia limitacién del drea especifica que maneja. |

Una vez evaluados 'los puestos, por‘la s tablas gula, los puntos
ge suman para obtener el valor total del puesto y unignarie su nivel de

sueldo correspondlente,

PULSTO © CONOCIMIENTO  RESOTUCION RESULTADOS — TOTAL

Poaleton  Punton QN ) Posc, Puntos PUNTOS
PROBILIIMAS
KARDISTA . DI 83 ' BLQ2%Y 6 Bl 10 ()
SUP, Cuentan ELI 8O DP2A24%) 19 D31 60 150

por Pagar

Los Sueldon entan clanlficados de acuerdo a una encala de puntos,

\

15)



PUNTOS MINIMO MEDIO MARTAO
160 $6,000 $6,700 $7, 500
159 5,600 6, 250 7,000
158 5, 350 6,000 6, 650
72 2,200 2,600 3,000
71 2, 000 2, 400 2,300
70 1,900 2,300 2,600
69 1,800 2,200 2,500
68 1,700 2,000 2,300

Los sueldos correspondientes a los puestos eva luados

serian los siguientes:

[lardista 1,800.00

et b b o e -l St S e W b 0 o b 8 4

Supérvisor 5, 600. 006

e s e b P 0 ot e e S b S Pt ) P et

como sucldo injicial,

»

\l Sy




VI. METODO DE LISTAS CHECABLES PONDERADAS PARA EL

=

ANALISIS Y EVALUACION DE PUESTQS.

Pasos d 1 Procedimiento del Método !

l. - Planeacién

2.- Elaboraclén del cuestionario

3, = Aplicaclon del Cuestionario aljde inmediato

4.= Aplicacion dél cuestionario al ocupante del puesto

5. Revisién del cuestiona rlo'del jefe del departamento
donde sfe evalua el puesto

6.= Se modifican las respues\mu obtenidas, con las tablas
de valores,

7.~ Se obtlene el valor del’ puesto,

8.~ Se hacen revislones subsecuentes de la evaluacion del

puesto.

DIESCRIPCION DE LA OPERACION DI TLAS LISTAS:

Con el proposito de hacer clara la intencion d e las
listas, ge debe elaborar una descripelon detallada, por ejemplo para
la evaluacion del puesto de secretaria @

GRUPO DE SECRETARIAS @

CARACTIEERISTICAS

L= DESTREZA MECANOGRAFFICA
2,- TOMA DE DICTADO
3, - PERSONALIDAD

4.« EFICIENCIA
155,



L.

5.~ COMUNICACION (Rel, Publicas )
6.- INICIATIVA

7.- TRABAJO EN GRUPO

8.- CAPACIDAD EN DESARROLLO

' 1.- DESTREZA MEG ANOGRAFICA

1 Velocidad
.2 Ortégrafi’a
) Dominio de Diferentes usos y tipos de
maquinas de escribir.
2.- TOMA DE DICTADO
al ‘ Fidelidad en la transcripcion
57 Velocidad

3.- PERSONALIDAD

al " Discrecion
.2 Reaccién ante situaciones nuevas
) Puntualidad
.4 Repon’sabilida:i en el orden
5] » Pulcritud
4. - EFICIENCIA
o) Calidad en el trabajo
42 Necesidad de orientacién o guia
25 Confiabilidad en la entrega de trabajos
.4 Cantidad en el trabajo

B.30



8,37
5, - COMIINICACION .

ol Calidad de la .oxprcsloln

5,2  Trato con peraonas'd‘-z cualquler
categorfa y nimero

5.3 Conflanza en s misma

5.4 Capacldad de convgplcmlcnto

6,= INICIATIVA

6.1 Modlficacion de Instrucciones
cuando detecte en éstas suh deficlencias

62 Propoatcion de Innovaciones

7.= TRABAJO EN GRUPO

7.1 : Cooperaclon
\,\ ‘
7.2 Conclencia de grupo

8. - CAPACIDAD DE DESARROLLO

8.1 Aptitud para trabajos diffclles o
desconocidos

8,2 l’efcopclOn

8.3 Perseverancia |

[TRASES POR CARACTERISTICA Y POR IFACTOR

(1ol VIELOCIDAD
1.1.1,  Su velocidad en la maquina es mdxima

1,2, Su velocidad en la maquina ca regular

1.1.3, Su ve\gcldad es lenta
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8.3%
1.2 ORTOGRAFIA : \(
1.2.2 Nunca cormete errores ortograficos
1.2.3 Ocasionalmente comete faltas de ortografia
1. 2.4 Su ortografia es mala

1.3 Dominio de los' leerentes Usos y Tipos de Mdquina De
Escribir :

———

.1.3.1, Maneja con destreza cualquier mdquina de es-
bir en la elaborééién de cualquier trabajo.

.1.3.2. .su dominio de'la;maquina de escribir es limi-
tado en la elaboracién de trabajos compl ejos.

L 3.. 3. Desconoce la utilizacién cox:recta de la mdquina
de escribir;

2.2 VELOCIDAD :

.2.2.1. Su velocidad en la toma de dictado es exce-
lente.

.2.2.2. Lenta para tomar dictado.

.2.2.3. No toma dictado.

2.1 FIDELIDAD EN LA TRANSCRIPCION :

oAl 1L Su transcripcion invariablemente es fiel.

2:1 2.. Pocos errores corﬂete en la transcripcién de
dictados.

2.1.3. Su transcripcion de dictados esta llena de
error.es.

e 3Ll DISCRECION

—— e e e

.3.1.1. Nunca comenta situaciones confidenciales o



privadas.

.3.1.2. Hace comentarios con personas de su confianza.

.3.1.3. indiscriminadamente comenta la informacion que

conoce. A

3.2. REACCION ANTE SITUACIONES N.'EVAS :
LT R

Se enfrenta con propiedad y rapidez a cada situa-

cién.

.3.2.2. ‘Normalmente se detiene antes de abordar situa-
ciones nuevas.
.3.2.3. Se desconcierta ante nuevas situaciones.

3.3. PUNTUALIDAD :

.3.3.1.  Exagera en su puntualidad.
23034 2. '_Cumple con el horario 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 estdn las cosas,

,3.5.1. Es una persona muy pulcra,

.3.5.2, Suarreglo personal es correcto.

.3.5.3. Desculda su arreglo personal,

4,1. CALIDAD EN EL TRABAJO :

40N Nunca se le encuentran errores en su trabajo.
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H,40

X

i

JA01 2,0 Se le hoeen correcclones mintmas a @i tras
ha)o,
A L8, A menudo ae le tiene que corregir wu trabajo,

4,2, NECISIDAD DIT ORIENTACION Y GUIA ¢

4.2,1, 86lo requlere de normas para, elaborur cuals
quier trabajo,
4,2, 2, Pregunta e lnvestiga low lincamientos Je algu=
now Lrabajou,
oA 200, e cuenta trabajo segulr lu wecuencia en cada
|
hrea,

4,8, CONIIABILIDAD TN LA_INTRIGA DI TRABAJOS :

JA3, 1 Seanticlpa al momento establecido para la
entrega de trabajoa,
v4,.3,2, Cumple con el plazo lfpdo su trabajo.
w4, 3,0, Sletemdticamente se retrasa en la entrega
de trabajo, :
44 CANTIDAD N 1, LIABAJG ¢
vhod | ‘ Supern en la entrega de trabajo a la mayorfa,
A4, 2, Cumple con lo requerido en eunto a trabajo,
JAA D, Termina mu traba)o tardfamente y con difis
eultad,
Bl CALIDAD DI LA UXERIXION |

Bl aetldadd y proplednd para expronarse vors

valmente y por vacrito,
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.5.1.2. Procura expresarse bien. ‘ X
/

e 9:1:3% Mu&ho se le dificulta expresarse.

5.2. TRATO CON PERSONAS; DE CUALQUIER CATEGORIA
Y NUMERO: | |
e 2l% Sumamente habii para tratar con personas de
cualquier categorfa sin importar el nuimero.
S22 Procura tratgr con habilidad a todas las perso-

nas.

5.3. CONFIANZA EN SI MISMA :

o3l Siempre demuestra confianza en sus conceptos
| ~ y aptitudes.

: 53 2. Por lo regular confia en si misma.

.5.3.3. Insegura y titubeante.

5.4.' ‘CAPACIDAD DE CONVENCIMIENTO :

.5.4.1. Persistente hasta lograr convencer.
20 402! Intenta lograr el convencimiento.
s N2 30 Indiferente al convencimiento.

6.1. MODIFICACION DE INSTRUCCIONES CUANDO DETEC-

TA DEFICIENCIAS :

6.1 1. Alerta para modificar instrucciones si asi cum-
plen mejor su objetivo.

OIS En ocasiones modifica las instrucciones para
que cﬁmplan mayor siu objetivo.

.6.1.3. Simplemente cumple instrucciones.
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6.2.

r.1.

752,

8.1.

8.42

PROPOSICION DE INNOVACIONES

P iy X

.6.2.1. Busca mejores sistemas de trabajo.

.6.2.2.  Algunas \'f'leces sugiere inaovaciones para
el trabajo.

NGe23E : No se preocupa por proponer in»novaciones.

COOPERACION :

.7.1.1.  Siempre busca la manera de cooperar.
.7.1.2.  Ocasionalmente presta su cooperacion.,
.7.1.3. . Nunca colabora,

CONCIENCIA DE GRUJPO :

.7.2.1.  Cuida el prestigio e intereses de su area de
‘ trabajd y de la Empresa.

.7.2.2. Le interesa poco el prestigio de su trabajo.

.7.2.3. Sus intereses son ajenos a su drea de tra-

bajo.

APTITUD PARA TRABAJOS DIFICILES O DESCONOCI-

DOS :

8.1 1. Aiin los trabajos novedosos los aborda con
eficiencia,

.8.1.2. oS trébajos novedosos los ejecuta con
cierta facilidad,

-8.1.3.  Repele los trabajos desconocidos.

8.2. PERCEPCION :

.8.2.1. Comprend> *apidam~nte cualcuier concep-

to.



e P e A menudo requiere explicacion adicional
para comprender algun concepto,
B2 3 Encuentra dificultad para captar concep-

tos.

\

8.3. PERSEVERANCIA

-

Gl Lucha abiertamente para logra r el objeti-
Vo.
28,302, Cumple con lo que se encomienda. '

.8.3.3. Facilmente se rinde,

A continuacion se presentan los puntos asignados a ca-
da una de las caracteristicas y frases.
1.3.2. Su dominio de la maquina de escribir es limitado en la

elaboraci6n de trabajos complejos 20

2.1.1, Su transcripcion 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

cumplan mayor su objetivo 220
7.2.3. Sus intereses son ajenos a si ar"eg d= trabajo 4
8.3.2. Cumple con lo que se le encomiende 12

8.1.1. Aun los trabajos novedosos los aborda con eficien cia 32

et

7.1.2, Ocasionalmente presta su cooperacion 12

‘6. 2.3. No se preocupa por proponer innovaciones 10

| e e
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SaSRZe
5.4.1.
4,3,3.
4,4.3,

Sl

3452

2.2.2
g
1,252:
3.5:1,
SuBr2:
5.1, 3%
521

3.4.1.

4,227

5.3.3.
T ololls

8.1.2.

&5k

50 2
Sl

4.4.2.

5.1.2.

8.44

Por lo regular conffa en si misma 12

Persiste hasta lograr convencer . 24

Sistemdticamente se retrasa en la entrega de trabajo 8

]

Termina su trabajo tardiamente y con dificultad 6

Nunca comenta situaciones confidenciales o privadas 32

Procura mantener todo en 6rden 8
Lenta para tomar dictado , y 20
Su velocidad en la mdquina es mdxima 405
Ocasic';nalm'ente. comete faltas de ortografia 20
Es una persona muy pulcra 16
Cumple con el horario establecido 12
Mucho se le dificulta expresarse 10
Sumamente hdbil para tratar con personas de 32

cualquier categoria sin importar el nimero.

Cuida y ordena muy bien su trabajo 16

Pregunta e investiga los lineamientos de algunos

trabajos. __16_
Insegura y titubeante 6 _
Siempre busca la manera de cooperar 24

Los trabajos novedosos los ejecuta con cierta faci-

lidad. 10
Desconoce la utilizacion correcta de la najuina de

escribir 8
Su arreglo personal es correcto 8

Indiscrimi nadamente comenta la informacion que co-

noce. - 8
Cumple con lo requerido en cuanto a trabajo 12
Procura expresarse hien . 90



D duls

8134
1.1. 2,

iy pda e

3.3:3.

302,
94,3
4.8.2.

B 2.3

BEOLL.
1.1.3,
o bk
381
3:2.3,
4102

n2uls

8.2.3.
6.1.1.

4.1.1.
205223
I, STk

Siempre demuestra confianza en sus conceptos y apti-

tudes.

Repele los trabajos desconocidos

Su velocidad en la mdquina es regular

Nunca comete errores :i0 rtograficbs

F recuentemente llega tarde

Se enfrenta con propiedad y rapidez a cada situacion
A menudo ﬁo sabe donde estdn las cosas \

Cumple con el plazo fijado a su trabajo

No sabe tratar a 1as"personas

Comprende rdpidamente cualquier concepto

Su mecanografia es lenta

Pocos errores cdmete en la transcripciéon de dictados
Exagera en su puntualidad

Se desconcierta ante nuevas situaciones

Se le hacen correcciones minimas a su trabajo

Cuida el prestigio e intereses de su drea de trabajo y
de la empresa

Encuentra dificultad para captar conceptos

Alerta para modificar instrucciones si asi cumplen
mejor su objetivo

Nunca se le encuentran errcores a su trabajo
No toma dictado

Maneja con destreza cualquier mdquina de escribir

" en la elaboracién de cualquier trabajo.
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3.2.2. Normalmente se detiene antes d= abordar situaciones

nuevas

3.1.2. Hace comentarios con personas d2 su confianza

8. 46

162

16

5.1.1.  Facilidad y propiedad para expresarse verbalmente y

por escrito.

7.1.1. Siempre busca la manera de coopefar

2.1.3. Su transcripcion de dictados estd llena de errores

4.1.3, A menudo se le tiene que corregir su trabajo

4.3.1, Seanticipa al momento establecido para la entrega de

trabajo. '
' 6.2.1. Busca mejorar sistemas de trabajo

8.3.3.  Fdcilmente se rinde

40

AMELL

20

8

o o —

32
40
6

. 8.2.2. A'menudo requiere explicac.iOn adicional para compren*

der
7.1.3. Nunca colabora
6.1.3. Simplemente cumpl.e instrucciones
5.2.2. Procura tratar con habilidad a todas las personas
5.4.3. Indiferente al convencimiento

4.2.1. " Sélo requiere de normas para elaborar cualquier
" bajo.

3.5.3. Descuida su arreglo personal
2.2.1. Su velocidad en la toma de dictado es excelente

\

1.2.3. Su ortografia es mala

12

-
10

i w100

ol 4 e

tra-
32

4
40

10
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5.4.2. Intenta lograr el convencimiento Dl
6.2.2. Algunas veces sugiere innovaciones para el trabajo 20 __
712.2. Poco le interesa el prestigio de su traBajE) . e B
8.3.1. Lucha abiertamente para lograr el objetivo 24

Finalmente la tabla de valores nos da la asignaci6n de puntos

correspondientes a cada caracteristica.

167



to

TABLA DE VALORES .48
GRAROS

CARACTERISTICAS FACTORES PESOQ lo. 20, Jo.
Destreza Mecanogréfica 1aNE 5% Lo 20 Y0

a2 5% 4o 20 10

. 1.3, 5% Lo 20 10

Toma de Dictado

vard 10% 80 40 20

2Ll 5% 40 20 10
Personalidad

3l L% 34 16 8

3.2 Ly, 32 16 8

3.3, 3% 2k 12 6

3.k, 2% 16, " BRI

3.5 2% 16 8 L
Eficiencia

L1, Ly, 32 16 8

22, L% 32 16 8

b.3, 4% 32 16 8

bLh, 3% 24 12 6
Comunicacién :

Sl 5% L0 20 10

Syl L, 32 16 8

5 S8k 3% L 12 6

5.4, 3% 24 12 6
Iniciativa

e 5% 40 20 10

6,2, 5% Lo 20 10
Trabaio en Grupo

7.1 % 2L 12

7.2. 2% 16 8 L
Capacidad de Desarrollo

8.1 L. 24 16 8

852 3% 2k 12 :

8235 3% 24 12 6

800

400

200




CONJUNTO DE TECNICAS PARA EL ANALISIS DE PUESTOS

Pasos del Procedimiento de Andlisis de Puestos :
1. - Planeacién .
2.+ Seleccion de los Analistas de Puestos
3.5 Entx'enahiento d= los Analistas <
4. - Seleccioén de los Puestos que se va a Analizar
Shy Selgccibn de las Descripciones de Puesto formuladas
antes del procédimiento, sin importar la fuente de
donde procedan. : -
6.- Se analiza la Descripcién de Puesto establecida
en el Contrato Colecti?o de Trabajo.
7..- Se entrevista a personas que actualmente ocupan los
puestos analizados. |
8.- Se aplican las Fichas Profesiogrdficas a los
ocupantes de los puestos.
9. - Los Analistas realizan la observacion directa del
Puesto por medio de la Técnica de Sombra
10. - Se reinen las entrevistas y resultados d= la observacion
del puesto de varios analistas para integrar una sola.
11. - Se obtiene la Déscripcién Final del Puesto
12. - Periodicamente se checan los datos d: la descripcion.
A continuacidén presentaremos unas formas tipo utilizadas para

la recopilacién d-= la informacién d el puesto en la entrevista y un

ejemplo de Ficha Profesiografica.
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R.50

SECCION..2ccececccoscaacccsaccsssvanccccos

PUE S T Ocaccecoccocncssosccscsccscsccnccoscaccecoos
DEQGLOSE Y DESCRIPCiBN DE LAS TAREAS g
CICLO | DENOMINACION" DESCRIVPCTION i% OBJETO REQUISITO TIEMPO
No. 2Qué hace? ¢Cémo y con qué se hace? iPara ciué se hace? 2Qué aptitud %
exige?

7(' 05°8
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FICHA PRIFLSIVGR/FICA

kv

PUESTY

GPJ.

ASPECTYS & CINSIOERAR

Puntos

23l

1

"GPY.

Puntos

RChECTJS " CUNSIDERAR

VISUALES

PADIde7 .. careceercncanrerees

|

ump1|tud ......
Discriminacifdn de detalles

N

percepcidn de distancias..

Percepcnén de velocidades.

seeassen e

e e

TACTILES
Sensibilidad

MITORNS
Agilidad manual! (rapidez).

Destreza manual (precisién)
Rapidez de movimientoS.....

APTITUDES PERCEPTIVU-MITURAS

COJRDINACION

Visomanual...eaeeaenen oleralee
Tacto manual....eeecoconene
Bimanual.,.eeeueene Gond SRE T

ESFUERZD FISICY
Moment&neo. .. .ce.
Continuado....

Rpido...ovon. oo aidls Slelelsie ein
LentO.eceeserooacncns B AT G
fgélgloNES

SentadOoce.as.
De piececeecrarsccsscscone.
Caminando...ceeeessnoccance
OtrOSseeessescasorasens
RESISTENCTA

A la fatigae.eeeesonns
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CONCLUSIONES f

Este estudio de Andlisis y Evaluacién de Puestos se realiz6 en
el empresas gubernamentales,-déécen(xahzadas y de la industria pri
vada, con la finalidad de obteher un panorama general de lo que hay -
ac\erca del Andlisis y Evaluacién de Puestos; los datos nos reportaron
la pobre e incompleta informacion que ‘hay al respecto en la mayoria -

de los medios en donde se utilizan los sistemas de Andlisis y Evalua-

cién de Puestos o solamente el Anélisis' de Puestos.

Este trabajo incl.uye la recopilacién de los métodos, su aplica--
cién y enfoque prédctico, qué personas lo realizan, bajo qué condicio--
 nes, para qué propdsitos organizacionales y finalmente la validez de -
los resultados obtenidos. De acuerdo con nuestro estudio, la aplica-
cién de los sitemas de Andlisis y Evaluacién de Puestos no aseguran -

en un 100 % la buena administracién de los recursos humanos.

: Debido a que influyen factores o situaciones propics de cad em-
presa; que ‘en ocasiones alteran la validez y confiabilidad de estas tec
nicas. 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 propdsito.

Nos enfocamos a presentar de una forma objetiva y extensa lo -
que actualmente hay al respecto de Andlisis y Evaluacién de Puestos,
en un intento de comunicar la importancia que se le debe de dar como

un primer paso hacia la adecuada administracién de Recursos Humanos.
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