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l. 1 N T R o o u e e 1 o N 

La Admi ni st.r aci on de Sueldos y Sal arios es una funci 6n 
sensible a los cambios originados dent.ro de un ent.orno econOmico , 
polit.ico y social, por lo t.ant.o el disei"ío de los objetivos, 
polit.icas,t.écnicas e inst.rument.os para el manejo de las -
ret.ribuciones salariales de cualquier empresa u organismo, deberá 
est.ar sujet.o a const.ant.es y oportunas revisiones y adecuaciones ,a 
fin de conservar o mejorar su marcha. 

Es por la anterior que a t.ravés del presente est.udio se 
realizar~ una investigación document.al, que permitirá conocer 
ciart.as t.écnicas que segón los dif'erent.es autores podran 
desarrollar y mant.ener adecuadament.e las est.ruct.uras salariales y 
ocupacionales de una empresa o inst.it.ución.Concret.amonte se busca 
ident.if'icar cómo la relribuci6n salarial de un trabajador al 
olorgarse con base en las !'unciones y responsabilidades que 
componen un pueslo, cont.ribuirá. al logro de mejores rendimient.os 
por parle de dicho t.rabajador. 

En est.e sent.ido debe subrayarse la idea de que son diversos 
los element.os que promueven de manera int.egral el adecuado 
desempe~o y product.ividad de un empleado. entre ellos encontramos. 
los incent.ivos.las promociones y ascensos. la calif'icaci6n de 
rnérit.os, los mot.ivadores psicológicos, et.e,. Sin embargo el 
onf'oque de est.e est.udio eslél relacionado con los aspectos de 
asignación de salarios • aunque no por ello. on su 
correspondient.e capitulo , se hará. una exposic16n mAs ampli.a de 
los element.os arriba cit.ados. 

Por t.ant.o ol desarrollo de est.a investigación constará d&o 
once cap! t. ul os donde en el segundo de el 1 os se hablar .i en 
t.i6rminos generales de los f'act.ores ext.ernos que influyen en el 
int.erior de las empresas y que por ende redundan en el 
comport.amienLo de la Administración de Sueldos y Salarios. en el 
tercer capit.ulo se def'inirAn los lérminos y conceptos de los que 
nos ocuparemos a lo largo de lodo el esLudio y que por lo t.anlo 
sera indispensablA conocer su significado, en el cuarto capit.ulo, 
la product.ividad del empleado se definirán los elementos mfls 
import.ant.es que int.ervienen en el adecuado y sobresaliente 
desempeno de 6st.e, en el quinlo capitulo se abordara la 
importancia que llene el empleado en el desarrollo de cualqui.er 
empresa o inst.it.uci6n, contemplando desde las primeras t.eorias al 
respecto, con el f"in de dejar perf'ect.ament.e claro que no es 
unicamento el elemento económico el que mot.ivará al Lrabajador 
a realizar ef"icienLemonle sus acLividades y t.areas, sin embargo 
est.e será el sentido que le daremos al estudio que nos ocupa. 



En los capiLulos seis y sieLe se desarrollarán las t.écnicas 
que perrnit.irán det.erminar respect.ivamenLe los requisit.os y 
necesidades da un puest.o. asi como asignar el valor económico 
dicho puest.o. 

Finalment.e en los t.ílLimos cap1Lulos se present.ará un caso 
práct.ico enrocado a una InsLiLución cuyo giro es la 
Comercialización y AbasLo de Product.os Básicos. en est.e senLido 
el t.rabajo práct.ico consisLirá en aplicar algunas de las t.écnicas 
de Análisis y Valuación de Puest.os planLeadas en la invest.iga -
Ción t.e6rica con el propósit.o de det.erminar el est.ado que present.a 
la est.ruct.ura salarial de la enLidad y de esLa manera hacer 
cornent.arios o en su caso planLear algunas recomendaciones que 
pudieran de alguna manera disminuir la problemát.ica. 



11. G E N E R A L 1 D A D E S 



11. G E N E R A L 1 O A O E S 

Para iniciar el desarrollo de est.e estudio. donde se aborda-­
rAn puntos especit'icos acerca de la Admón. de Sueldos y Salarios.­
debe comentarse que existen factores que af'ect.an t.ant.o el 
t'uncionamient.o dc:t la Admón. ant.es citada. como el de la Admón. de 
Recursos Humanos en su conjunto. Dichos f'act.ores se clasif'icar•n 
como sigue: 

~6~. - Las circunst.ancias econórnicas af'ect.an 
especialment..e las decisiones que se refieren a la Admón. de 
Sueldos y Salarios, la inf'lación direct.amenlo t.endrá una 
incidencia en los niveles de los aumentos y en la f'recuencia de 
estos ,por ot.ra part.e la ~conom!a tendrá un ef'eclo poderoso y 
det.erminant.e en el nivel del empleo, por lo t.ant.o en la of'ert.a y 
la demanda de la mano de obra. 

Segun la publicación quincenal .. SUELDOS INFORMACION .. del mes 
de noviembre da 1990 "La econonúa modif"ica la molivación de las 
per-sonas, sus inler-eses y su est.ado de ánimo. La inf'lación por­
•jemplo, es un est.ado económico depriment.e, se vive al dia y de 
prisa, en cambio una sit.uación económica más estable ref'uerza la 
creat.ividad y los espacios de acción.·· 

Sociales- Lo social afecta a la Adrninist.ración de Recursos -
Humanos porque la organización se nulre de un ent.orno social 
especif'ico en el que se obtienen sus recursos. es decir la so­
ciedad provee a la empresa. de 1 a gent.e que iést.a necesi t.a para 
f'uncionar eficazmente. 

EQ!.ill..s.2a . -- SegUn la publicación arriba mencionada ••Las 
relaciones de los grupos humanos entre sí y con el Est.ado, def'inen 
la polit.ica, Su part.ic1pación en los asunt.os del poder ptJblico, 
la rorma en que el estado establece su organización, la Corma en 
que ejerce el poder tiene un efecto directo en la empresa , porque 
la organización interna y las relaciones de poder de dicha empresa 
serán un re!'leJo de la sociedad y por t.ant.o losindividuos como 
t.ales , t.endrán una conduela ante la autoridad de la empresa como 
una lim1tación o como una reacción a sus vivencias f"rent.e al 
Est.ado. no sólo imitarán sino tendrán que reaccionar on una f'orma 
cont.raria" 

Laborales.- El modelo laboral ext.erno es una consecuoncia del 
modelo polit.ico. en est.e caso los sindicatos son organizaciones 
erninenlement.e polilJ.cas y ref'lejan el mundo en que el est.ado se 
organtza siendo f'uerzas que t.ienen que ver direct.amenle en el 
juego por el poder. 
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Lo ant..erior se def'inió con el propósito de ident..i!"icar a 
aquellos element.os que se ecuenlran ajenos al control de la 
propia organización y que invariablemente af'eclará.n su marcha, 
por ot.ra parle deberá. tenerse en cuenta que el planteamient..o y 
manejo de los objetivos, politicas. técnicas, et..c,deberA ser 
rlexJ.ble y reemplazable, creando escenarios mucho rná.s 
product.ivos y que proporcionen al organismo mayor af'icacia y 
af'iciancia en su f'uncionamient.o. 

5 



111. T E R M l N o L o G l A y e o N e E p T o s 
BASICOS 



111. T E R M 1 N o L o G 1 A y e o N e E p T o 9 
BASICOS 

Con el prppósit.o de !'acilit.ar el manejo de la t.errninologia 
bá.sica. .de la que se hablará.. a lo largo de est.e t.rabajo 0 se 
present.an las siguient.es de!'iniciones. 

1. SALARIO 

Es la ret.ribución que se hace a una persona que ha prest.ado 
un servicio Cisico. 

1.1. QIVERSAS ACEPCIONES 

1. 1. 1 JURID!CA 

Se ent.iende por salario de acuerdo a la Legislación Laboral 
Mexicana CLey Federal del Trabajo. en su art.iculo 82): 

" A la ret.ribuci6n que debe pagar el pat.rón al t.raba-­
ja.dor por su t.rabajo .. 

El art.iculo 84 sef'fala que el Salario se int.ograr'-. por los 
pagos hechos en e!'ect.ivo por cuot.a diaria • las grat.i!'icaciones. 
las percepciones por aliment.ación. habit.aci6n.primas.comi.siones. 
prest.aciones en especie y cualquier ot.ra cant.idad o prest.ación que 
se ent.regue al t.rabajador por sus servicios. 

Debe aclararse que el pago del salario puede darse cuando 
exist.a Cont.rat.o individual de t.rabajo en donde "Una persona se 
obliga a prest.ar a ot.ra un t.rabajo personal subordinado" .sin 
embargo la misma ley se"ala que existiendo la relación de t.rabajo 
el. pat.r6n est.arA obligado al pago de un salario .es por lo 
ant.erior que se concluye que el concept.o juridico del salario 
est.A int.imament.e ligado al concept.o de subordinación el 
servicio. 

1.1.2 SOCIAL 

Cent.ro de nuest.ra legislación en part.icular existe un renglón 
muy especial en cuant.o al salario. el cual busca dar un 
c:•rAct.er de prot.ección al t.rabajador, ést.e es el salario minimo, 
el cual se encuent.ra def'inido en el articulo 90 de la Ley Federal 
del Trabajo. el salario minimo que es la cantidad menor que 
debe recibir en efect.ivo el trabajador por los servicios prest.ados 
en una jornada de trabajo. 

El salario minimo deber-A ser suf'icient.e para satisf'acer las 
necesidades normales de un jefe de f'amilia en el orden mat.erial, 
social y cult.ural • y para proveer de la educación obligatoria 
a los hijos 
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Se considera de ut.ilidad social el est.ablecimient.o de 
inst.it.uciones y medidas que prot.ejan la capacidad adquisit.iva del 
salario y f"acilit.en el acceso de los t.rabajadores para la 
obt.ención de sat.isf'act.ores. 

"El salario minimo es una exigencia const.it.ucional, def'inida 
en su cont.enido de int.ercambio por la misma ley,porque as 
necesario que el est.ado prot.eja al t.rabajador por lo menos en su 
ingreso de subsistencia. En una econom.ia de mercado donde las 
layes de la ofert.a y la demanda prevalvcon ant.o t.odo 
1 ndependi ent.ement.e de 1 a Ley el sal ario es una consecuencia de 
est.e juego económico" C1) 

"El Salario como cont.raprest.aci6n est.á regido por la 
just.icia, ent.endiendo a ást.a como la volunt.ad perpetua de dar a 
cada quien su derecho" CG) 

1. 1. 3 ADMI NI S'raATI VA 

" Aunque el salario no es el único interés del t.rabajador, 
debe de est.ar present.e para que act.llen los f'act.ores 
mot.i vadores .. (3) 

De est.a manera el salario en muchos casos es utilizado por la 
empresa como un modio ef'icaz para obt.ener mayores rendimient.os 
del t.ra.bajador. 

2.SUELOO 

Es la ret.ribución a una persona que prest.a un servicio in­
t.elect..ual. 

"ES la ret.ribución que recibe el empleado de confianza y su 
dist.inci6n corresponde únicamente a la periodicidad de pago. que 
es generalment.e quincenal o decena!. La ley prohibe que el plazo 
para el pago de un salario sea mayor de una semana en el caso de 
personas que desempeNan un t.rabajo mat.erial y de quince dias para 
los demás t.rabajadores·•C4J 

C1J Sueldos inrormación. 
Publicación quincenal. num QG junio 15 de 1QQO. 
C2) Técnicas Modernas de la Administración de SUeldos y Salarios 
Inst.it.ut.o de Especialización para Ejecutivos. México 1989. 
(3) Idem. ant.erior 
(4) Admón.de Recursos Humanos. 
Arias Galicia Fernando . Edit.orial Trillas . México 1990 
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3. TRABIJ ADOR 

Según el art..80 de la Ley Federal del Trabajo se ent.iende por 
t.rabajador a la "Persona f'isica que prest.a a ot.ra f'isica o moral 
un t.rabajo personal subordinado. y para l.os ef'ect.os de est.a 
disposición se ent.iende por t.rabajo a la ac:t.i vidadhumana. 
int.elect.ual o mat.erial independient.ement.e del grado de 
proporción t.écnic:a requerida por cada prof'esión u oficio." 

"Trabajador calif'icado. - Es aquél de quien se reconoce que 
t.iene las apt.it.udes f'isicas necesarias. que posee la requerida 
int.eligencia e 1nst.rucci6n y que ha adquirido dest.reza y 
conocimient.os necesarios para ef'ect.uar el t.rabajo en curso según 
normas sat.isf'act.orias de seguridad. cant.idad y calidad .. C5) 

"Trabajador represent.at.ivo. - Aqud"l cuya compet.encia y 
desempef'Co corresponden un promedio de un grupo de 
t.rabajadores .. C6) 

4.. PUESTO 

••Es un conjunt.o de operaciones, cualidades,responsabilidades 
y condiciones que f"orman una unidad especi!'ica e impersonal ••C7) 

"Conjunt.o def"inido de t.areas. deberes y responsabilidades en 
condiciones especi!'!cas do t.rabajo, const.it.uye la labor ordinaria 
de una persona•· C 8) 

En est.e sent.ido la misma f"uent.e se~ala que la importancia, de 
los deberes y responsabilidades de cada puest.o, explica la 
dif'erencia en el mont.o de los salarios y coment.a que a trabajo 
igual corresponde salario igual. 

••Represent.a la división minima de t.rabajo dentro de las 
Unidades Administrativas de la Inst.it.uci6n y constit.uye el 
conjunto de operaciones , f"uncione~ y responsabilidades de un 
sujet.o det.erminado del organismo" C9) 

(5) Int.roducci6n al Est.udio del Trabajo. 
Organización Int.ernacional del Trabajo, Edit.orial Limusa 
México 1g97, 
(6) Idem 
C7) La Administ.ración de Personal y su Aplicación PrAct.ica en la 
Empresa Moderna. 
Romero Bet.ancourt. Samuel. Edit.orial CECSA. México 1980. 
(8) Técnicas Modernas de la Admón de Sueldos y Salarios. 
IIEE. México 1989. 
C9) Glosario de Términos Administ.rat.ivos 
SecreLaria de la Presidencia . México 1987. 
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s. PRODUCT.IVIDAD 

Según el Inst.it.ut.o de Especialización para Ejecut.ivos a. c. 
la product.ividad se def'ine como " la cant.idad y calidad del 
t.rabajo predet.erminado por est.á.ndares que se esperan de una 
persona que ocupa un puast.o espacif'ico00 

00La product.i vi dad la relación ant.re producción 
insumo 00 C10) 

"La product.ividad debe entenderse como el proceso lógico d• 
la f'orma en que la dirección de una empresa dispone la 
ut.ilización da t.odos los recursos disponibles para producir un 
bien o servicio que t.iende a sat.isf'acer las necesidades del 
mercado, bajo la convicción de la necesidad de crecimient.o y la 
adopción de est.rat.egias que le permi t.an alcanzar mayor 
compet.ividad int.arna y ext.erna". C11) 

Por lo t.ant.o puede decirse qua la product.ividad mide la 
f'ecundidad del t.rabajo humano en dist.int.as circunst.ancias • est.o 
es. mide la ef'iciencia con que se emplean los recursos humanos, 
mat.eriales y t.écnicos en su conjunt.o. en la producción da bienes 
o servicios de una empresa u organismo especif'ico. 

C10) Int.roducción al Est.udio del Trabajo. 
Organización Int.ernacional del Trabajo. México 1g97, 

C11) Inf'ormación OinAmica de Consult.a 
Sección Laboral. no. 102 .Junio 1Q90. 
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IV. LA PRODUCTIVIDAD DEL TRABAJADOR 

S.. GENERALIDADES 

Uno de los objet.ivos primordiales de esla invest.igaci6n es 
el vincular la adecuada remuneración del t.rabajador con la 
product.ividad que pueda alcanzar en el desarrollo de su t.rabajo 
por lo ant.erior en est.e capit.ulo se expondrán los aspect.os rnAs 
relevant.es que sobre el lema sustentan direrent.es autores. 

El término productividad en ocasiones es utilizado como 
slogan o como una simple just.iricaci6n de los dist.int.os niveles 
de ingreso. t.ambién se ha manejado como un sinónimo de 
explot.aci6n hacia el trabajador et.e. , Sin embargo dentro de el 
presente t.rabajo se explicarán los element.os primordiales que la 
int.egran y la f'orma que una empresa u organismo pudiera 
asimilarla. 

El mejoramiento en el desempe~o de las organizaciones 
en!'rent.a un gran número de di!'icul t.ades presentándose 
generalmente en dos planos el t.écnico por un lado y el act.it.udinal 
por el ot.ro, siendo la combinación de ambos un problema muy serio 
de enf'rent.ar, sin embargo el correspondiente al segundo plano es 
el lr\As delicado en su t.rat.amient.o. debido a que pueden 
encontrarse en el int.erior de un empresa • intereses, valores o 
!'uerzas en cont.ra del mejoramiento y del increment.o de dicha 
product.ividad. lo que implicaria la búsqueda de soluciones que 
darian a los int.egrant.es del organismo la posibilidad de asimilar 
y adapt.ar los benaricios que t.raeria consigo. 

Una respuest.a a lo anterior seria la elaboración de 
polit.icas de produet.ividad, que part.ieran del convencimiento del 
ampleado,ya que de no lograr l§st.o,no se t.endrian las mismas 
posibilidades de éxit.o. De est.a manera el increment.o de la 
produet.ividad invariablemente deberá propiciar un cambio de 
act.i t.udes en t.odos los miembros de 1 a empresa incluyendo al 
personal dirigente y de mandos medios. 

12 



a. ,BASES DE LA PRODUCTIVIDAD 

El esquema de act.it.udes a modi!'icar podrá basarse 
dnicament.e en razonamient.os superriciales. por lo que sera 
imprecindible desarrollar un verdadero programa de cambio. en est.e 
caso plant.eamos una opción que const.a de t.res !'ases: 

a. 1 S'ENSIBILIZACION 
E.z....E MEDI CI ON !. DI AGNOSIT ca 
~ ESJRA'IEGIAS ~fil:. MEJORAMIENTO 

Por t.ant.o se puede a!'irmar que cuando la productividad se 
encuentra en niveles no desarrollados dent.ro de una empresa. es 
porque los direct.ivos no han comprendido la f'orma de iniciar el 
desarrollo de t.odas las et.apas que conllevan al aumento de la 
producli vi dad. 

E.:..!. SENSIBILIZACION 

Debido a que es muy import.ant.e el mejoramient.o de la 
productividad organizacional encaminada a la solución o 
modi!'icación de sit.uaciones reales. es imprecindiblo llevar a cabo 
los cambios necesarios qua cumplan con el objet.ivo primario. sin 
embargo dicho cambio es un proceso diricil tant.o para los 
trabajadores como para la empresa. por lo que deberán coordinarse 
los intereses de ambas parles a erecto de llegar al cumplimiento 
de una misma met.a. 

En las empresas generalmente los sist.emas de valor est.án muy 
arraigados por lo que ex.ist.e enorme resist.encia al cambio. pero 
uno de los métodos mas erect.i vos es la t.ransrormaciOn negociada 
de la cult.ura organizacional. ést.a consist.e en propiciar una 
sit.uaciOn en la que t.odos realicen una evaluación crit.ica de sí 
mismos. est.e enroque considera el desarrollo individual y 
organizacional como una act.i vi dad reciproca pretendiendo 
sat.isf'acer las necesidades a t.ravés de la concert.acion, lo 
anterior interrelaciona a los empleados de cada uno de los niveles 
jerArquicos que componen la empresa con los problemas reales • 
as! como con la a~Apt.ación de su responsabilidad ant.e los mismos y 
la realización de trabajo equipo en pro de soluciones 
i nmedi a.t.as. 

Est.o conlleva a un cambio de act.it.udes y valores lo cual 
deberll aprovecharse para inculcar la idea de ef'ect.uar las 
act.ividades cada vez mejor. est.e plant.eamient.o implica un 
compromiso para la product.ividad, un movimient.o de cambio en 
benef'icio de la co1ect.ividad, lo que sent.ará las bases para 
llegar al 6pt.imo aprovechamient.o de los recursos y la 
realización ericient.e de las t.areas. 
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~ MEDI CI ON !. DIAGNOSTICO 

Una vez que el organismo ha logrado sensibilizarse. los 
direct.ivos deberAn cuest.ionarse sobre el nivel act.ual de 
producción Cde bienes o servicios) de la empresa.ademAs de 
det.erminar los rangos de product.ividad a los que desean 
llegar. est.as int.errogant.es conducen a la necesidad de medir la 
product.ividad 0 ést.o en realidad es una ast.rat.egia que dirá a los 
empresarios el grado de ef'ect.ividad con que llevan su gest.ión 
administ.rat.iva. el t.ipo de maquinaria y la t.ecnologia empleada. 
ademA.s de la calidad del recurso humano que t.ienen a su servicio. 

En t.érminos generales es responsabilidad del organismo, 
cent.ar con un sist.ema de medición , que en periodos 
det.erminados rerleje el comport.anUent.o de la product.ividad de la 
ampresa, y de est.a f'orma planear su rut.uro. 

Una vez cubiert.a est.a et.apa se puede deCinir la est.rat.egia a 
seguir para el mejoramient.o de la product.ividad. 

ª'-ª ESTRATEGIAS e.ARA~ MEJORAMIENTO 

No puede det.erminarse una solución espec1f'ica para resolver 
los problemas que enCrent.a cada empresa • por lo que dep•ndi•ndo 
d• las necesidades de cada una de ellas deberfl •legirse la 
alt.ernat.iva de solución rnAs acert.ada .sin embargo debe hacerse 
hincapié en que cualquiera que ést.a. sea deberá cent.ar con el 
apoyo lot.al de los direct.ivos de la empresa de lo cont.rario lodo 
eslaria dest.inado al fracaso. empezando porque debe darse un 
cambio de ment.alidad en cada uno de los miembros del organismo, 
de est.a manera. logrará mayor calidad en el product.o o servicio 
que se t.rat.e. 

La calidad no debe ser accidenlal para ello es necesario que 
las empresas como medida inmediat.a disenen programas de 
ejecución que permit.an que dicha calidad se increment.e y no se 
det.eriore. 

Finalment.e debe decirse que "la calidad es el primer paso de 
cualquier indust.rial o empresario que desee mejorar su organismo y 
sobre esla base propiciar los derrw\s procesos para la 
product.ividad ... C1) 

C1) In~ormación DinAmica de Consul~a. 
Publicaci6n quincenal. Sección Laboral. no. 89 
México 1989. 
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3. ELEMENTOS QUE LA UITEGRAN 

~ INCENTIVOS 

El incent.ivo es la remuneración económica ext.raordinaria que 
represent.a e.l pago al esf'uerzo adicional realizado durant.e la 
jornada nor-mal. do t.rabajo, 

Segtln el aut.or Fernando Arias Galicia en su obra t.it.ulada 
"Admón de Recursos Humanos el 1 ncent.1 vo económico t.i ene 
encuenLa la e!'icacia con la que el individuo trabaja. es decir la 
cant.idad de piezas qua produce por unidad de t.iempo o el que 
emplea para hacer una det.errninada unidad de t.rabajo. 

Es evidente que dent.ro de una polit.ica salarial los 
i ncent.i vos const.i t.uyen un el ement.o esencial debido a que su 
!'unción obedece a mot.ivar al t.rabajador para el logro de 
resul t.ados, 

••Si se destaca en est.os momentos el f'enómeno de 1 a 
product.ividad como una necesidad apremiant.e de la empresa, no cabe 
duda qua los incent.i vos o est.imulos al personal no solo serian 
mejorados sino que segurament.e adquirirían nuevas modalidades••. C2J 

Sobre el sist.ema de incent.ivos económicos o remuneración por 
rendimient.o como t.ambién se conoce • se ha polemizado debido a que 
no siempre se considera f'avorable ot.orgar est.e pago ya que la 
gent.e menos hábil se encont.rarla en desvent.aja con respect.o a 
aquéllos que sr lo son. por ot.ra parte la variedad de técnicas que 
sa han desarrollado al respecto. cuya clara f"inalidad es la de 
hacer part.ícipe al empleado en los result.ados de productividad y 
•n las ganancias que ést.o supone. complican a la empresa. la 
elección de a.lguna en part.icular. sin embargo cada organismo si 
asi lo decide deberá. elegir aqu~lla que vaya acorde con sus 
necesidades y deseos. 

Cent.ro de los incentivos más usuales encont.ramos: 

3.1. 1 PREMIOS POR ASISTENCIA 

Cuya f"inalidad es abat.ir el 'ausent.ismo. sin embargo ciert.os 
estudios han demost.rado que a pesar de est.e pago , dicho 
ausent.ismo no se logra erradicar del todo debido a que est.á 

C2) IDC. Publicación quincenal. no. 109 
México 1990. 
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relacionado direct.ament.e con aspectos educacionales. Cabe comentar 
que desde el punt.o de vista de integración salarial ásto no es un 
elemento que rorme parle de dicha integración. 

3. 1 • a PREMIOS POR PUNTIJALI DAD 

Este lipo da incentivo alcanza un interés muy especial en •l 
ambient.e organizacional dado que puede ser un indicador para 
det.ermi.nar el comport.amient.o diario de la empresa. ya que pued• 
decirse que mientras mAs empleados lleguen a tiempo a sus 
labores. mayor aprovechamient.o de la jornada laboral demuestran. 

3. 1. 3. PREHI O POR PRODUCTIVIDAD 

Tiene como objet.ivo ot.orgar un pago ext.raordinario al 
trabajador por contribuir direct.ament.e en la mejora de los indices 
de productividad de una empresa. Esle t.ipo de incentivo requi•re 
que la empresa posea sist.emas periódicos de evaluación.de lo 
contrario seria muy dtricil ident.iricar un aumento o mejora en el 
desempeno de un empleado. 

a.a CALIFICACION Qg ~ 

Ot..ro de los elementos i mporlanles que se ha considerado 
tienen inrluencia directa sobre la productividad del empleado es 
la Caliricación de Mérit.os por lo tanto a cont.inuación se 
detinir~n algunos de los conceptos m~s complot.oc; 

Es el reconoci mi ent.o al conjunto 
habilidades o act.1t.udes que un t.rabajador 
que pone en prá.clica en el desarrollo de las 
puesto de trabajo •• C3) 

de conocimientos 
demuestra poseero 
act.i vidades de su 

•• Forma para valuar la actuación individual del personal 
durant.e lapso predet.erminado. t.oniendo como punt.os d• 
rererencia la nat.uraleza del puesto.los estAndares y los 
objetivos•• C4) 

C3) Glosario de Términos Adrninist.ralivos 
Presidencia de la RepUblica. Editado por CGEA. México 1Q82 
C4) Técnicas Modernas de la Admón de Sueldos • Salarios y 
Prest.aciones . IEE. México 1989. 
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.. Es aquella ent.rovist.a que se realiza periodicament.e ent.re 
el empleado y su jof'e inmediat.o a f'in de que el primero sea 
conscient.e de sus cualidades y def'ect.os como t.rabajador .. C5) 

.. La calif'icación de méri t.os realizada en una f'orma t.écnica 
const.it.uye una valorización separada de cada una de las 
caract.erist.icas o cual.idades del t.rabajador, con lo que se elimina 
la apreciación conjunt.a y por lo mismo vaga e imprecisa que 
caract.eriza. la calif'icación empirica " CB) 

De las def'iniciones ant.eriores pueden resumirse los 
siguient.es aspect.os de coincidencia: 

1) Se valora el desempeHo que un empleado t.iene en el puest.o 
que ocupa. 

2) La calif'icación deberA incluir un periodo delerminado. 

3) Los element.os a considerar son: los conocimient.os • las 
habilidades y cualidades que en t.érminos del desarrollo del 
puest.o el t.rabajador domuest.ra. 

Por lo t.ant.o al objet.ivo primordial de la cit.ada calif'icaci6n 
de mérit.os es ident.if'icar hast.a que punt.o el desarrollo que ha 
t.enido el empleado en su puest.o es sat.isf'act.orio o no, lo 
ant.erior es algo que t.odas las empresas o inst.i t.uciones debian 
realizar periodicament.e, ya que del recurso humano que posean , 
depende el éxit.o o f'racaso de la misma. 

Para explicar la relación de la calif'icación de mérilos con 
la product.ividad se debe ent.ender que el primer concept.o es el 
medio rn.i.s just.o y ef'icient.e para realizar las promociones y 
ascensos del personal. lográndose de est.a manera el desarrollo y 
desenvol Vi mi ent.o del mismo. obt.eni ende asi mayor cooperación y 
ent.rega hacia los objet.ivos inst.it.ucionales. por lo anlerior puede 
af'irmarse que " Los benef"icios que la implanlación de est.a 
Lécnica report.a a las empresas pueden t.raducirse en una mejor 
orient.ación de los jef'es hacia la act.uaci6n y el desempe~o de las 
labores de sus ~ubordinados. as! como medio ef'icaz de 
perf'eccionamient.o on la acLuaci6n del t.rabajador. ident.if'icando si 
sus labores son def'icient.es o si se encuenLran nivel 
normal .. (7) 

C9) Administ.ración de Recursos Humanos 
Arias Galicia Fernando. Edit.orial Trillas .México 1990. 

CB) La Admón de Personal y su Aplicación PrAcLica en la Empresa 
Moderna • 
Romero Bet.ancourt. Samuel. Edit.orial C.E.C.S.A .México 1978. 
C7) Idem ant.erior 
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Por ot.ra Part.e algunos de los aut.ores consult.ados subrayan la 
import.ancia de que la aplicación de est.a t.écnica deberA realizarse 
con la. mayor objet.ividad pcsoiblo. c:oncient.izando a. los 
calif'icadores de la relevancia del suceso y solicitando ademAs qua 
alejen cualquier juicio personal y subjet.ivo. 

Para lograr la objet.ividad de la que se habló en el pArraro 
ant.erior result.a convenient.e que cada calif'icación sea revisada. 
aspect.o que exigirá. más cuidado al f'ormularla~ Los medios mAs 
usuales para revisarlas son: 

a) Comparar la calif'icación dalt.rabajadorcon la de ot.ro quo 
encuent.re dent.ro de una misma cat.egoria. 

b) Comparar los resultados de un periodo de calif'icación 
ant.erior con los que se calif'ica en el present.e. 

3.3 PROMCX:IONES l ASCENSOS 

PROMOCION 

Es el ascenso de cat.egoria jerArquica de un empleado dent.ro 
da una organización o reubicación de un t.rabajador en un puast.o de 
mayor nivel.CB) 

Est.a promoción puede ent.enderse simplement.e como el cambio de 
una persona a un ¡:.uest.o jerarquicament.e ~s import.ant.e, p•ro 
debida a desempef'lo sobresalient.e durant.e periodo 
det.armi nado. 

ASCENSO 

Es la promoción del t.rabajdor hacia mejores condiciones de 
t.rabajo CQ) 

Es la promoción del trabajador t.omando en consideración los 
requerimiant.os objet.ivos de los puest.os y las condiciones 
personales de quienes deben ocuparlos. C10) 

CS) Glosario de Términos Administ.rat.ivos . Presidencia de la 
República. CGEA. México 1982. 
CQ) Idem ant.erior 
C10) La Admón de Personal y su Aplicación Práct.ica en la Empresa 
Moderna. 
Romero Bet.ancourt. Samuel .Edit.orial.CECSA. 
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Los concept.os que se desarrollan en est.e apart.ado est.An 
direc~ament.e relacionados con la calificación de mérit.os.ya que el 
persona1 que hubiera dest.acado por su eficiencia o por su gran 
habilidad en la ejecución de las funciones especif'icadas en su 
puest.o, podria t.ener como consecuencia ent.re et.ras cosas una 
promoción o incen~ivo,propiciando con ello nuevas perspect.ivas de 
desarrollo. de est.a manera se est.imularia a t.odo el personal a 
~rabajar en Corma aná.loga • debido a que est.aria comprobando que 
exist.en compensaciones y premios reales al escuerzo. 

En est.e sent.ido cabe coment.ar que la empresa o inst.it.uci6n 
qua pral.anda f'undament.ar sus promociones o ascensos sobre 
sit.uaciones objet.ivas • deberá. implant.ar un sist.ema periódico de 
caliCicaci6n de méritos, que le proporcione una información eCi­
caz sobre la act.uación de sus empleados durant.e un periodo det.er-­
minado lo que le ayudarA a iden~if'icar quienes se encuentran pre­
parados a ocupar puestos de mayor responsabilidad o en su caso 
quienes l.ienen necesidad de recibir capacit.ación o adiest.ramient.o. 

:iL.,A. MOTIVACION 

Est.á const.i~uida por ~odos aquellos Cact.ores capaces de 
provocar man~ener y dirigir la conduct.a hacia un objetivo C11) 

Es propiciar el desarrollo de· las act.ividades individuales y 
de grupo en una empresa, comprende aquellos Cac~ores capaces de 
provocar. ma.n~ener y dirigir la conducta hacia un objet.ivo o para 
lograr de las personas la colaboración debida. C12) 

~ ~ ORGANIZACIONAL 

Es aquéllo que rodea al empleado durant.e la realización· de 
sus ac~ividades cot.idianas.paro p~ra conseguir un clima adecuado 
en las relaciones laborales hay que partir de una situación 
just.a . Para ~st.o debe analizarse la influencia que una serie de 
ract.ores.ambient.ales. de part.icipación • int.egración a la empresa 
y sal.ariales t.ienen en dicho empleado. ya que por ejemplo al no 
exis~ir l.lna adecuada estruct.ura salarial y de est.imulos dentro de 
la empresa se llega a present.ar un gran descont.ento ent.re el 
personal, por lo t.a.nt.o puede af'irmarse que para que la empresa 
posea un adecuado ambient.e organizacional deber~ cent.ar 
sist.emas just.os y at.ract.ivos de sueldos • prestaciones 
incen~i.vos. adem.As ot.orgar a los empleados un t.rat.o humano y 
digno, es decir debe integrar en armonia t.odos.sus componentes. 

C11) Adminis~ración de Recursos Humanos. 
Arias Galicia Fernando. Edit.. Trillas México 1990. 
C12) Guia de Términos Administ.rat.ivos. 
Presidencia de la Rapóblica. México 1988. 
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4. MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD 

Para iniciar est.e t.ema se hará. rererencia al arliculo 
aparecido en la publicación mensual INFORMACION OINAMICA DE 
CONSULTA CIOCJ • de mayo de 1990, que plant.ea lodo un esquema 
general de lo que es la medición de la product.ividad. el cual 
explicamos a cont.inuación: 

!L..1.·TENDENCIA 8 bA PRODUCTIVIDAD 
L_E REGLAS CONVENIDAS 

4.2.1 CARGA DE TRABAJO 
4.2.2 ELEMENTOS ADICIONALES 
4.2.3 TIEMPO NO TRABAJADO DISPONIBLE 
4.2.4 EVALUACION DE LA EFICIENCIA 
4.2.5 COMISION DE CRONCMETRACION 
4.2.6 PERSONAL DE CONFIANZA 

~ TENDENCIA 8 68 PRODUCTIVIDAD 

La t.endencia hacia la product.ividad como sislema evaluat.orio 
de remuneración salarial, se incorporará. t.arde o t.emprano a la 
legislación laboral. obligado ello por las circunslancias 
económicas y de apert.ura comercial que en el caso de México se han 
present.ado. 

~ REGLAS CONVENIDAS 

4.2.1. CARGA DE "IRABAJO 

Se enliende por carga de t.rabajo a la suma t.ot.al del liempo 
que dentro de la jornada diaria emplea cada t.rabajador en la 
realización de sus act.ividades. asi como las runciones que se 
derivan de la at.ención a las máquinas o unidades de t.rabajo, a su 
cuidado u et.ras actividades dent.ro del propio establecirnient.o. 

Como se desprende de la derinición anterior son dos los 
elementos de la carga de trabajo que se deben considerar. como 
primer ract.or de evaluación en la product.ividad del trabajador. 

• Tiempo para realizar sus labores 
• Funciones encomendadas en relación al puest.o 

la medición del ract.or ant.erior se cumplirla 
considerando los siguien~es punt.os: 

20 



- Acuerdo ent.re pat.rón y t.rabajadores para la asignación 
de f'unciones y f'recuencia con que deben repet.irse. 

- Asignación de Cunción a cada t.rabajador correspondient.e a 
su cat.egoria salarial, las cuales deben corresponder 
especialidad def'inida con claridad. 

Para cumplir con el esquema ant.erior , es necesario def'inir 
los t.érminos de especialidad def'inida , calegoria de pueslo y de -
algunos t.ipos de f'unciones. 

Cat.egoria de Puest.o. - Es la est.imación de las f'unciones 
necesarias para que dicho pueslo exisla • 

Especialidad def'inida. - Conjunt.o de act.ividades o f'unciones 
necesarias en cada una de las f'ases de la operación a que se 
sornet.e cada uno de los procesos de producción en los di versos 
puest.os de t.rabajo. 

Funciones auxiliares t.écnicas. - Se calif'ican asi las que 
requieren de conocimient.os t.écnicos element.ales . 

Funciones t.écnicas da especialidad. - Las que requieren de 
conocimient.os mAs especif'icos para desarrollarlas aclividades 
propias de un puest.o en part.icular. 

Funciones auxiliares. - Aquéllas que requieren conocimient.os 
similares a los t.enidos por un of'icial, pero que son desempe~ados 
por ayudanles evant.uales y s6lo cuando requieran de má.s de una 
persona para su ejecución. 

Funciones rut.inarias oloment.ales . - Aqudllas que requieren 
de un conocimient.o simple para llevarse a cabo. 

Las {'unciones anleriores pueden lirnlt.arse o ampliarse do 
acuerdo a las act.ividades de cada empresa u organismo, poro sin 
dejar da considerar que t.al clasif'icaci6n es un element.o 
import.ant.e para la aplicación de un sist.ema de produclividad. 

Es evident.e que bajo los concept.os sef'{alados la empresa u 
organismo podrá. det.erminar en f'orma objeliva la calegoria de 
t.rabajo o puest.o que desempef1a cada uno de sus t.rabajadores y en 
r~ación a Ust.a clasif'icaci6n est.ablecer los pará.met.ros 
necesarios. 
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4.2.2 ELEMENTOS ADICIONALES 

Cent.ro de la medición de las cargas de t.rabajo exist.en 
aspect.os que deberá.o t.omarse encuent.a: 

- Det.erminar las acciones. - Forma en que deben medirse 
las ~recuencias sobre el element.o variable de una carga de 
t.rabajo • en est.e caso se plant.ea la posibilidad de realizarse a 
t.ravés de cálculos mat.emát.icos que t.endrAn que ser mét.odos 
claros y ent.endibles para los t.rabajadores • de t.al Corma que los 
result.ados se ajust.en a lo que se observa en la prAct.ica, para 
est.e mismo eCect.o existen et.ros element.os que debor.11.n cuidarse 
durant.e el t.iempo en el que se haga el est.udio ést.os son: la 
mat.eria prima, las condiciones y ambient.e de t.rabajo et.e. 

Observación directa. - Procedimient.o que permit.irá. ubicar 
con precisión las actividades necesarias para desempe"ar una 
:función. Como f'actor adicional en est.a etapa se sugiere el e~ 

t.ablecimient.o de vigilancia de cada labor por part.e de los mismos 
t.rabajadores , formando ésto part.e de su t.iempo út.il, ent.endiendo 
ést.e como el 100'-' de la eficJ.encia del t.rabajador dent.ro de su 
jornada legal en la ejecución de las f'unciones asignadas. 

Deberá. suponerse que dichas labores de vigilancia t.endrlt.n 
que comput.arse como parte de la jornada del trabajador,ademAs de 
que se recomienda utilizar un sist.ema de supervisión cruzado entre 
los t.rabajadores, con lo que se evit.arA la presencia de un 
supervisor que dependa direct.amenle del jefe respect.ivo. 

4. 2. 3. TIEMPO NO TRABAJ AOO DISPONIBLE 

Esto hace ref'erencia al periodo sobrant.e en la jornada d•l 
trabajador que le permite realizar et.ras runciones similares 
especialidad y cat.egoria . 

Bajo est.a concepto se ant.iende que el t.rabajador ast.á siempre 
a disposición del pat.rón durante el periodo disponible, a ef'ect.o 
de que cubra est.e periodo con otras Cunciones o f'recuencias. 
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4.Z.4 EVALUACION DE LA EFICIENCIA 

El concept.o de ericiencia podria t.raducirse simplement.e como 
la proporción de f'unciones y f'recuencias ejecut.adas con relación 
a lo que el je:f'e correspondient.e sef'{ale para det.erminar las 
labores que deberAn at.enderse. en est.e sent.ido la eCiciencia del 
t.rabajador sera la que det.ermine los parAmet.ros a t.ravés de los 
cuales la empresa u organismo asignara de acuerdo a sus polit.icas 
de incent.ivos • los pagos qua premien el buen desempef1o de los 
t.rabajadores mas sobresalient.es. 

4.2.5 COMISION DE CRONOMETRACION 

Para los e:f'ect.os ant.eriores. empresa y sindicat.oCsi es que lo 
hubiera). deberAn convenir en la creación de una Comisión Mixt..a 
bipart.it.a de cronomet.ración. cuyas :runciones principales deberán 

las siguient..es: 

i. Oet.erminar !"unciones y t.iempos de act.ividades 
cont.empl adas. 

2. Resolver cont..roversias en cuant.o a det.erminaci6n de t.iempo 
y reglas generales. 

3. Consignar a la Comisión de Vigilancia al cumplimient.o del 
cont.rat.o ley o cualquier convenio violat.orio de est.as reglas. 
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5 .. EJEMPLO DE .IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE PRODUCTIVIDAD 

Todo sistema de productividad debe partir de un concepto de 
ef'iciencia • entendida como una acción que pretende el 
aprovecharnient.o ópt.imo de elementos como, cantidad, calidad, 
tiempo y lugar. 

Debe entenderse como cantidad, al cumplimiento de la cuot.a de 
productos determinados previamente. 

El concepto de calidad se ref'i ere a la elaboración de 
producto de excelencia. 

Como tiempo debe ubicarse. al compromiso de terminación de un 
producto dentro de un lapso especif'ico el proceso de 
f'abricación. 

Por lugar debe entenderse al area determinada para la 
realización de la f'unción anterior. 

La suma de los elementos seMalados cumpliendo con el 
compromiso de costos que no necesariamente debera entenderse como 
el abatirnient.o de los mismos, nos dara la ef"icacia, que 
complement.ariament.e conduce al objetivo f"inal DE PRODUCTIVIDAD. 

~ PROCESO Qg IMPLANTACION 

6. 1. 1 DI AGNOSIT CO 

En est.a etapa con la que se inicia el proceso • la f"unción es 
determinar el estado actual de la empresa, ello mediant.e el 
anAlisis del punto de equilibrio sobre los indices de 
product.ividad, tales como: actividad productora. mano de obra, 
medios de producción.comercialización y relaciones f"inancieras de 
uso comil"n. 

La determinación o diagnóstico permitirán deCinir 
tambien ,el deseq~ilibrio operativo entre uno o más de sus 
componentes ,el nivel de deterioro de la ericiencia y la eCicacia . 
partiendo del anAlisis de elementos como: mercado, calidad. 
ambient.e et.e .• y los indices de productividad que son resultado 
del uso correcto y oportuno de los recursos al alcance de la 
empresa. 

Cent.ro de este concepto deberán def"inirse dos tipos de 
ractores: 
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5.1.1.1 Factores Técnicos 

Medición del trabajo 
Efectuar observaciones 
Control tot.al de calidad 
calculo de fluct.uaciones 

5.1.1.a Factores de t.ipo laboral 

- Si se t.rat.a de una producción por temporada, establecer las 
bases bajo las cuales se efeet.uarA la cont..rat.aci6n especial de 
personal. 

- Si se trata de organizar el trabajo por grupos no 
solamente habr:l. que est.ablecer las nuevas polit.icas y 
procedimient.os para el pago de salarios e incent.ivos. sino que 
habrá. que especificar con t.odo cuidado un sist.ema de evaluación 
permanente que mida la contribución del grupo a los objetivos de 
la organización ,para que al relacionar las tasas de producción 
real con los salarios. se pague mas al que mas cont.ribuya. 

- Investigar cuando se hubiera implantado un nuevo método de 
t.rabajo si afect.a a et.ros puestos similares dent.ro do la 
empresa, a ef"ect.o de preveer posibles conflict.os que pudieran 
afect.ar la buena marcha de la producción 

- Investigar si el método perfeccionado produce un cambio en 
las condiciones de seguridad e higiene en el proceso de t.rabajo • 
con el objet.o de t.omar 1 as medidas pert.inent.es antes de su 
implantación . 

- Llevar a cabo las acciones necesarias para que se pague al 
trabajador punt.ualment.e el salario acordado con mot.ivo de la 
int.roducción del nuevo mét.odo. 

- Int.ervenir en el diseRo y organización de cualquier 
campaf'ia que intent.e implantar la empresa para optimizar la 
product.ividad del tipo de las llamadas de "Cero defect.oS"• 
"reducción de costos" • et.e. , con el fin de asegurar una adecuada 
persuaci6n de los trabajadores y del sindicato. 

5. 1. 2 IMPLANTACION DE UN SISTEMA 

Con la implanlación da un sistema de product.ividad se busca 
la opt.imizaci6n de la mano de obra. estableciendo y proponiendo la 
ejecución de practicas que sat.isragan las normas de rendimiento o 
est.andares previamente establecidos, dicho sist.erna debo t.omar en­
cuenta lo siguiente:. 

25 



- Descripción de puest.os. - La f"unción de cada empleado a 
realizar en cada uno de los puest.os debe ser perfect.ament.e 
dat.erminada en at.eneión a la labor a dasampanar. 

- GrAf"ica descript.iva del proceso. - Todo result.ado d• un 
proceso debe regist.rarse en Corma cualit.at.iva y cuant.it.at.iva 
expresada en forma grAf"ica. 

- Laborat.orio da mét.odos. - El disei'fo de los mOt.odos a 
seguir la inst.rumant.ación de un proceso en mat.eria product.iva debe 
realizarse en f"orma experiment.al y avalarse pruebas d• 
laborat.orio. 

Las f"ases que componen est.a implant.ación son las siguient.es: 

5.1.2.1 Concientización 

Se hace necesario el t.omar conciencia de la necesidad de la 
implant.ación del sist.ema de product.ividad. lo cual abarca los 
niveles gerenciales. mandos medios. y nivel operat.ivo. 

5.1.2.2 Dirección 

El sist.ema mencionado debe estar perf"ect.ament.e def"inido y 
orient.ado con base en los parAmetros det.erminados en la et.apa de 
diagnóst.ico. 

5.1.2.3 Seiección. orientación y capacitación 

Es de suma i mpor t.anci a seleccionar • or i en t. ar y capaci t.ar 
adecuadamente a los elementos designados para ocupar un puesto 
operat.i vo y/o de mando. 

5.1.2.4 Ejecución 

Una vez implementados los elementos ant.eriores se procede a. 
la et.apa ejecutiva de est.e sistema de productividad, 

~.1.3. EVALUACION 

La implantación de un sistema de evaluación resulLa necesario 
para ejercer un cent.rol estratégico sobre las act.ividades de la 
empresa. 
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El modelo mas ut.ilizado para ef'ect.uar est.a et.apa es la 
audit.oria operacional que para erect.os de asegurar si la marcha 
del Organismo es la más adecuada. , est.a revisión puede ejercerse 
en las siguient.es f'ormas: 

Periódica.- Sera anual, t.rimest.ral. mensual.o semanal, con el 
objet.o de t.ener inf'ormaci6n sobre el desarrollo de t.odo el 
sist.ema. 

Tot.al.- La evaluación debe cubrir t.odas las operaciones. 

Sist.emá.t.ica •• - Incluirá medidas de diagn6st.ico que cubrirán 
el medio ambient.e de la organización y de lodos los element.os que 
conf'orman el sist.ema. 

Independient.e. - Llevada a cabo a t.ravés de algún despacho 
ext.erno experiment.ado. con el prop6sit.o de lograr la objet.ividad 
necesaria. 

Por ot.ra part.e t.odos deberAn evaluar el desarrollo de sus 
act.ividades. con el objet.o de medir las met.as f'ijadas para el 
sist.ema en su conjunt.o. 

Finalment.e debe sef'falarse que para lograr el éx.it.o en la 
·implant.ación de un sist.ema de product.ividad deberá. inculcarse la 
idea de la enorme conveniencia de inst.rument.ar nuevos mét.odos de 
t.rabajo, que redunden no sólo en la ejecución de las t.areas sino 
en el desarrollo y mejoramient.o int.cagral do la ompres;a y del 
propio individuo. 
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V. E L T R A B A I A O O R C O M O E L E M E N T O 

INDISPENSABLE EN LA EMPRESA 



V. El ll!ABAJADOR COMO ELEMENTO INDISPENSABlf EN 

LA EMPRESA 

1 , GENERAL! DADES 

Cent.ro de est.e capitulo se hablarA a cerca de las direrent.es 
t.eorias administ.rat.ivas que se relacionan con la inclusión del 
el ement.o humano como par t.e primor di al del f'unci onami ent.o de la 
empresa • 6st.as se present.arAn a manera de cronología hist.órica 
a ef'ect.o de t.ener una ubi cae! ón en el t.i ampo de cdmo f'uer on 
apareciendo • iniciando con coment.arios muy generales sobre 
aquellas escuelas que antecedieron a las que nos ocupan: 

2. DIVERSAS TEORIAS 

Eh.!. ORGANIZACIONES MILITARES 

Las principales t.endencias administ.rat.ivas actuales est.An 
basadas en las organizaciones militares entre cuyos principios 
mas import.ant.es encont.ramos el Estado Mayor, el cual debe 
at.ribuirse a los ejércit.os prusianos del siglo XIX • est.e grupo 
organizado bajo la aut.oridad del Jef"e de Estado proporcionaba 
asesor1a especializada e inf"ormación • sit.uación que en la 
act.ualidad es una de las caracler1slicas plenamente identif"icables 
de las empresas modernas. 

6..il. 6Q§ CAMERALISTAS 

Grupos de inlelect.uales y adrninist.radores públicos de 
Alemania y Austria que creian en la universalidad de las t.écnicas 
de la administración, poniendo dnf"asis en la especialización de 
la !'unción y en la simplif'icaci6n de los procedimientos 
adrninist.rat.1 vos. 

Ubicada a f'inales del siglo pasado eslt.. integrada ent.re 
et.ros aut.ores por Frederick Taylor, Henry Fayol, y Max Weber. 
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La escuela clAsica del pensamiento adminislrativo vista como 
un Lodo ha dado a la teoria de la administración important..es 
contribuciones, pues muchos de sus planteamienlos no solament.e 
tienen una vigencia indiscutible en nuest.ros dias, sino que 
const.it.uyen el punto de partida para la gran mayoria de las 
escuelas modernas , bast..a con recordar las contribuciones de 
Taylor en mat.eria de procedimient.os , aná.lisis y medición del 
t.rabajo; las de los esposos Gilbreth en cuant.o a tiempos y 
movim.ient.os; los principios universales y el crit.erio de proceso 
adm.inistrat.ivo de Fayol: o el concepto formal de la organización 
de Weber, asi como el punto de vista de la corrient.e Europea. por 
mencionar sólo algunos de los rasgos distintivos de cada uno de 
los representant.es de esta etapa que conforman sólidas 
aport.aciones a la est.ructura de la Ciencia de la 
Administración. C1) 

2. 3.1 PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION DE F. TAYLOR 

El gran auge que la industria fabril tuvo, ademas de la 
inst..alaci6n de nueva maquinaria, t.rajo a aquella sociedad la 
necesidad de encontrar la mejor manera de dirigir y encausar esos 
momentos, es entonces que sobresal.e Frederick Taylor quien 
plantea una t.eoria administ.rat.iva basada en la productividad y en 
la eficiencia de los trabajadoras a t.ravés do! est.udio minucioso 
de t.iempos y movimienlos. 

En el desarrollo de su t.eoria Taylor marcó una t.endoncia 
hacia el especial cuidado de aspect.os como: la supervisión .el 
aumento de responsabilidad por la planificación y la adecuada 
ejecución del conocimiento lécn1co sobre el manejo de maquinaria 
y equipo. Por lo t.an~o las conclusiones a las que lleg6 el autor 
f'ueron que las empresas t.endrian que modificar las siguientes 
circunstancias: 

1. Reemplazo de los métodos emplricos por la dotorrninaclón 
cient.ifica de cada elem?nlo del lrabajo de un hombre. C2) 

2. Selección y ent.renamienlo cientifico de los -trabajadores. 

3. Cooperacion de la administ.r ac10n y de los trabajadores 
para cumplir su labor de acuerdo a mélodos cienllficos. 

Cl) Met.odologia y Adm6n. 
Carrillo Castro Alejandro. Editorial LIHUSA .Móxico 1sea 
(2) Curso de Administración Moderna 
Koontz y O"donell . Ed1t.or1al Me Graw Hill Móxico 1970. 
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4. División más equitativa de la responsabilidad entre 
ejecutivos y trabajadores asumiendo los primeros. la planif'icación 
y organización del trabajo. 

Lo anterior constituye la base principal de la t.eoria de 
Frederick Taylor. sobre ást.o Alejandro Carrillo comenta: 

El criterio fundamental de esta corriente determina que mayor 
producción al menor costo mediante una creciente racionalidad en 
la operación de la empresa constituiria el aumento directo de la 
productividad, ademAs sef"rala el autor que las principales causas 
da inaf'iciencia se encuentran en su concept.o d• ••Organización 
Funcional" • basada en la división del trabajo la cual fué llevada 
a su má.xima expresión' y donde las tareas de los puest.os 
jer~rquicament.e inf"eriores debian basarse en un minimo de 
acciones. ademas recalcó la necesidad de separar el trabajo fisico 
del mental con lo que limitó al empleado a la ejecución única de 
tareas manuales y rutinarias reduciendo asi las posibilidades de 
aport.ación intelectual, finalmente consideró como único incentivo 
para los trabajadores el aspecto económico. 

Sobre los t.rabajos de Taylor et.ro autor concluye " En la obra 
de Taylor es de llamar la atención el pobre concepto que t.enia del 
hombre ; para ál los t..rabajadores no eran sino engranes de la 
maquinaria y no les atribula mas interés que los propios da un ser 
irracional, o sea el buscar la sat..isCacc16n única y exclusivament.e 
de las necesi dadas primarias " C 3) 

Ot.ra de las limit..aciones que en el libro de Koont.'z y 
Oºdonell se marcan. es el hecho de haber present.ado est.a teoria a 
nivel de t.alleres unicament..e 0 lo que significó una visión muy 
parcial. sin embargo sus t.eorias despert..aron gran auge por esos 
tiempos. Por ot.ra parle Henry Fayol que sin conocer propiament.e la 
obra de Taylor la complement.o acert..adament.e. 

G.3.2 TEORIA DE HENRY FAYOL 

Basó su t.eoria en la división de la empresa de acuerdo a sus 
principios y runciones por lo que consideró seis grupos: 

C3) Origenes y PerspecLivas de la Administ.ración 
Rios Szalay Adalbert.o. Edit.orial Trillas . México 1980. 
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1. Técnico CProducci6n ) 
2. Comercial Ccompra vent.a e int.ercambio) 
3. Financiero (búsqueda del capit.al y 6pt.imo uso de 6st.e) 
4. De Seguridad Cprot.ecci6n de las personas y 

de la propiedad) 
6. Cont.able Cincluyendo est.adist.icas) 
e. Adminislrat.ivo e planif'icaci6n organización. mando. 

coordinación y cont.rol ) 

AdemAs det.ermin6 que los ejecut.ivos o direct.ivos debian 
poseer cualidades especificas para llevar ef'icient.emenle el rumbo 
d• la empresa, por lo que plant.06 los requeri miant.os 
administ.rativos y de enlrenarnient.o a dichos direct.ivos: fisicas • 
ment.ales , morales, educacionales.técnicas y experiencias. 

Finalmente lo que culmino el plant.eamient.o de Henry Fayol 
f'ue la def'inic!On de 14 principios de administración a t.ravés de 
los cuales cualquier empresa podria lograr mejoras generales en su 
!'uncionamient.o. pero con la caracteristica de ser f'lexibles. no 
absolut.os y con la posibilidad de ser usados a pesar de cambios o 
situaciones especiales. 

2.3.2.1 Principios de Admi.nistraci6n 

1. División del t.rabajo .- Implica la especialización de las 
f'unciones a t.ravés de lo cual pueda producirse más y mejor. 

2. Aut.oridad y Responsabilidad. - La primera relacionada con 
el derecho a dar órdenes y exigir que se cumplan y la segunda 
eonstit.uye el deber irrenunciable de cumplir con la acción 
encomendada. 

3. Disciplina. - Relacionada con el respet.o a la reglas y 
normas est.ablecidas pcr el organismo para que sean cumplidas por 
•l personal. 

4. Unidad de Mando - Un subordinado debe recibir órdenes de 
un sdlo Jef'e. 

6. Unidad de Di recci 6n . - Las act.i vi dadas con el mismo 
objetivo deben asignarse a un solo jefe. 

6, Subordinación del interés particular al int.erés general. 
Los int.ereses personales no deben prevalecer sobre los de la 

inst.i tución. 
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7. RemuneraciOn del personal. -El pago al personal debe ser 
just.o y equilibrado. 

8. Centralización.- Consiste en concent.rar los element.os en 
un solo punt.o. desde donde se maneje t.odo el sistema. 

9. Jerarqula. - Linea de autoridad que va de los niveles 
superiores hasla los inreriores, 

10. Orden.- "Un lugar en cada cosa y cada cosa en su lugar 00 

11. Equidad.- Trato Justo a cada empleado de la inst.ilución. 

12, Estabilidad del personal. - Trat.ar de mantener al 
trabajador el tiempo necesario para que logre un grado de 
ariciencia en la realizac!On de sus labores. 

13. Iniciativa. - Dar libertad al personal para proponer y 
ejecut.ar acciones. 

14. Espirit.u de grupo.- Propiciar armenia y trabajo de grupo. 

~ ~ NEOCLASI.CA 

Las leerlas anteriores son claro ejemplo de los 
planteamientos de la Administ..racJ.On Clásica donde básicamente se 
resaltaron aspectos como: aumento en la productividad y la 
ericiencia del empleado. Éist.o a través de la extremada división 
del trabajo y de la especializaciOn ; sin embargo se pasaron por 
alt.o asuntos relacionados con la conduela humana dent.ro de la 
empresa En términos generales dichas t.eorias cont..ribuyeron 
grandement..e a enriquecer la adnúnist.raci6n de su época. pero el 
t..iempo y las mismas necesidades históricas provocaron que en un 
corLo periodo y como result..ado de considerar al individuo como una 
pieza del proceso productivo. se iniciaran los est.udios 
investigaciones sobre L6picos menos Lécnicos y más humanos con 
lo que se da origen a la Escuela Neoclásica que involucra a las 
Escuelas de las Relaciones Humanas y del Comportamient..o Humano. 

33 



Z.4.1 ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS 

El propósi t.o f'undament.al de esta escuela es el de saber 
cuales son la causas que provocaron el aislamient.o del trabajador, 
el t.ipo de necesidades sociales, cult.urales y espirit.uales que 
poseia y la f'orma en que podria conciliar sus aspiraciones de 
independencia. desarrollo y realizaci6n personal con la rigidez 
que la esruct.ura organizacional le imponia 

Dado que las teorias cl~sicas siempre buscaron el logro 
ef'icient.e de los result.ados a cost.a del t.rabajo en muchas 
ocasiones inhumano del empleado, lo que se pret.endia en esta época 
era brindar no sólo result.ados palpables para el pat.r6n, sino 
llevarlos a cabo a t.ravés de un recurso humano revalorado y 
teniendo siempre en cuent.a sus aspectos sensibles. 

2.4.1.1. Mary Parcker Follet 

Como precursora de est.a corriente debe citarse a Mary Darcker 
Follet (1868-1933) • quien crit.ica severament.e a Taylor por 
inclinarse dnicament.e por el ángulo de la product.ividad; La 
importancia de sus investigaciones radicó en la aplicación del 
mét.odo eient.if'ico sobre aspectos psicológicos del ser humano • 
involucrandose especialmente en criterios • de coordinación, poder 
y aut.oridad, sobre lo que concluyó que para cada tiempo. lugar y 
circunst.ancia la aplicación de los concept.os anteriores seria 
distint.a. 

2.4.1.2 Elton Mayo 

Para 1924 la empresa est.adounidense Western Elect.ric Co, 
present.aba graves problemas de product.i vi dad, descontento de sus 
t.rabajadores e incluso hostilidad entre ellos.a pesar de que 
prevaleclan sueldos y prestaciones por arriba del mercado, por lo 
que se solicitó la intervención del •• Consejo Nacional de 
Invest..igaciones de la Uni6n Americana•• ,en respuesta esl.a 
instil.ución enf'ocó sus est.udios hacia !"actores f"isicos y 
ambient.ales, Cse hicieron variar elementos como luz. ruldo, 
humedad, et.e. ,con lo que se esperaba una mejora en las condiciones 
prevalecientes) pero est.os experimentos no llevaron a una 
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conclusión positiva , por lo que para 1927 se involucra 
f'ormalmente al psicólogo aust.raliano Elt.on Mayo para que 
pus~era al !'rente y continuara con los estudios ya iniciados. 

2.4.1.a.1.condiciones del nuevo experimento 

Se llev6 a cabo el experimento modif'i~ando las mismas 
variables, pero la dif'erencia consisit.16 en 

- Se les inf'ormó a los trabajadores que iban a participar en 
un estudio sobre el desempeNo que presentaban en sus lugares de 
trabajo bajo condiciones ambientales especif'icas. 

- A los t.rabajadores se les ubicó en lugares especiales desde 
donde se les pudo observar. 

- Se tomó muy encuent.a su salud f'ísica y se realizaron 
pequeNas investigaciones personales sobre cada t.rabajador. 

- Sa les modif'icó la jornada de trabajo y los horarios en 
los que se desempeNarían. f'inalment.e se les proporcionó 
alimentación dentro de la empresa. 

Después de un tiempo el result.ado f'ué un aumento considerable 
de la product.ividad. Lo que se concluyó de este experiment.o os 
que el simple hecho de involucrar al t.rabajador. de hacerlo 
partícipe , lo llevó a aumentar su buen desempeffo. 

A lo largo de un periodo d& dif'erenles experimentos y 
hallazgos Elt.on Mayo puso de manif'iesto crit.erios como mot.ivación, 
comunicación y liderazgo inf'ormal ent.re et.ros.que hasta el momonto 
habían pasado desapercibidos y que ál comprobó que eran variables 
muy import.antes para el aumento de la producLividad. 

MoLi vación. - Sobre esLe elemonto descubrió que el hecho de 
que el empleado se sienLa involucrado e ident.if'ic:ado con los 
objeLivos de la empresa, daría como resultado un mejor desempeffo 
en sus: tareas .. 

Comunicación.- Identif'icó la importancia de la comunicación 
inf'ormal , es decir aquélla que no !'luye linealmente y que sin 
embargo es de gran t.rascendencia el f'uncionamienlo del 
organismo. 
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L.iderazgo inf'ormal. - Relacionado con la f"ormación de grupos 
inf'ormales donde sobresale aquel individuo que por sus 
caract.erist.icas nat.urales de dirección puede encausar las 
volunt.ades de aquellos individuos af'ines • que no necesariament.a 
se reúnen de acuerdo a lo que marca la est.ruct.ura orgánica 
Cor mal. 

2.4.1.2.2 Conclusiones 

Según Carrillo Cast.ro en su obra de Met.odologia y Admón. las 
conclusiones de Elt.on Mayo se basan en : 

1.Un adecuado manejo de las relaciones humanas como crit.erio 
rundament.al para resolver los problemas que se presentan en las 
organizaciones. 

2. La necesidad de conocer al ser humano. act.i t.udes y 
aspiraciones en t.orno a la organización de la que forma part.a 
act.iva. 

3. El anAlisis de los desajust.es e incongruencias que surgen 
en la operación se deben planear p·rincipalment.e a través da las 
rel.aciones int.erpersonales y los vincules que surgen ent.re los 
individuos que constituyen una empresa. 

4, El. estudio. determinación y compat.ibilidad de los f'act.ores 
formales a inf'ormales del organismo como element.o sustancial en 
t.oda investigación de tipo adrn.Lnist.rat.ivo. 

9. Los criLerios de motivación en el trabajo. no solo 
esLablecidos por medio de incentivos de carActer mal.erial • sino 
complemenLados con est.imulos de Lipo psicológico y social que en 
muchos casos t.ienon mayor import.ancia que los oconóm.icoc . 

6.La adminisLración de los grupos inf"ormales y el t.rat.arn.Lant.o 
que se los debe dar• t.omando en cuenta el papel relevant.e que · 
desempena en Loda astrucLura administ.rat.iva. 

7. El reconocimiento del lider inrormal. el papel qua 
dasempef'fa. sus caract.erislicas y el grado de cent.rol que asume 
sobre el grupo. a f"in de procurar los elementos para canalizar su 
actuación an concordancia con los objet.ivos instit.ucionales. 

8. Un nuevo enroque para el ejercicio de la autoridad que 
no debe ser coercitiva sino basarse en la conf'ianza y la 
comprensión ent.re los elementos part.icipant.es. 
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9. Una noción de cent.rol de act.i vidades en la que est.A 
implicit.o el reconocimiento de la f'acult.ades y responsabilidades 
que cada i ndi vi duo t.i ene asignadas. con lo cual el papel del 
supervisor se t.ransf'orma en el de un coordinador del grupo a 
cargo. 

10. La t.oma de decisiones concebida como un proceso que se 
diluye en los dist.inlos elementos de la est.ruct.ura f'ormal • para 
darle f'luidez y lograr un mayor sentido de pertenencia 
ident.ificaci6n del personal con la organización. 

En resumen el análisis de est.a escuela se basa en las 
caract.erist.icas humanas, no obst.ant.e enmarcadas en la 
colect.ividad. en la respuesta que los grupos de trabajo t.ienen en 
relaci6n dif'erent.es elementos mot.ivaci6n ,comunicación 
inf'ormal, et.e.• los descubrimientos planteados por Elt.on Mayo 
t.rajeron un enorme avance y dieron et.ro sent.ido al que la 
administración clásica de Taylor y Fayol Cprincipalmente) habian 
manejado. 

~. ESCUELA DEL COMPORTAMIEtffO HUMANO 

Dada la incansable lucha por mejorar los sist.emas y técnicas 
administ.rat.i vas, otros aut.ores ef'ect.uaron nuevas investigaciones 
que especif'icamente se encaminaban al anAlisis del individuo on 
si, est.a corriente se conoció como la del Comportamiento Humano o 
del Sist.e~a Social, ent.re algunos de sus principales exponentes 
encont.ramos a Abraham Maslow, con su leoria de la Motivación 
CpirAmide de necesidades) y a Douglas MacGregor con sus teorias de 
dirección X y Y.• donde deCine espacificamenle el t.ipo de 
t.rabajador y supervisor que debe t.ener cada individuo de acuerdo a 
sus caraeteristicas. 

2.4.2.1 Abraham Maslo• 

Basa sus est.udios en las t.eor!as de Elt.on Mayo. hacia 1943 
dirige sus invesligaciones hacia la motivación humana, 
considerando a 6sla como la meJor rorma de est.imular al individuo 
para ,que lleve a cabo algo. por ot.ra parle a lo largo de sus 
est.udios concluye que el ser humano act.uarA dependiendo de sus 
necesidades. por lo que en 1994 post.ula, que el hombre posee la 
siguiente escala de necesidades: 
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PI RAMI DE DE NECESIDADES 

e • De aut.orealizaci6n 

4 •De est.ima 

3 • Sociales 

2 M Da seguridad 

• Fisiológicas 

1. Fisiológicas. - Son aquéllas consideradas indispensables 
para la sobrevivencia de cualquier humano: comer, respirar • 
dormir, et.e. 

2. De seguridad.- Relacionadas con la preocupación del hombre 
por est.ar en la medida de lo posible, protegido de conlingencias 
f'ut.uras, es decir estar provisto él y sus seres queridos de lo 
element.al de tal manera que pueda enfret.ar imprevistos cualquiera 
que ést.os sean. 

3. Sociales. El ser humano requiere de afect.o. t.ant.o de darlo 
como de r eci birlo. por lo Lant.o busca ser acept.ado y vivir 
perfect.ament.e adaptado dent.ro de una comunidad que lo quiera. 

4. De est.ima . - Relacionado con el valor personal que_ cada 
quien se da C amor propio) y la búsqueda de destacar y contar 
ciert.o prest.igio ent.re los integrantes de un grupo. 

5. De autorealización . - El ser humano por convivir en 
sociedad requiere trascer.ider a través de sus conocimientos y de 
sus ideas dejando huella de su paso en esle mundo. 

Est.a t.eoria da a las necesidades una jerarquía debido a que 
considera que en la medida en que una necesidad se encuentre 
sat.isfecha, el individuo se verá invadido por el siguient.e nivel 
de necesidades • y asl hasta que logra llegar a la cima de la 
pirámide Sin embargo Blanchard y Harsey en su libro La 
Administración y el Comportamiento Humano se~alan que la 
jerarqula ·no sigue necesariamente el modelo descrito por Maslow, 

intención f'ue decir q·•e est.a jerarquía se aplicaba 
universalment.e creia que ést.e era modelo tlpico que 
f"uncionaba la mayor parle del tiempo" 
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Al respect.o vale la pena hacer la siguient.e ref'lexión •n 
realidad la mayoría de las personas en la act.ualidad logran 
sat.isf'acer cada jerarquía de necesidades de una manera parcial no 
obst.ant.e algunas de ellas logran recorrer buena parle de la 
pirámide de necesidades. 

2.•.2.2 Douglas MacGregor 
(Teoría X y Yl 

Las invest.igaciones realizadas por MacGregor giran ent.orno & 
la concepción de su est.ruct.ura de jef'e- subordinado. a su relación 
en la t.oma de decisiones y al cent.rol ext.erno del t.rabajo. sus 
f'undament.os se basan en supuest.os relacionados con la naturaleza y 
la mot.ivación humana. 

La Teoria X supone que la mayorla de las personas pref'ieren 
ser dirigidas • no se interesan en asumir responsabilidades y 
desean seguridad ant.es que nada. Est.a f'ilosof'ia va acompal'fada por 
la creencia de que las personas son motivadas por el dinero. las 
prestaciones y la amenaza de castigo. 

Supuestos sobre la naturaleza del hombre en los que se Cunda 
la Teoria X : 

1. El t.rabajo es inherent.ement.o desagradable para la mayoria 
de la gente . 

2. La maycrta de las personas no son ambiciosas .desean poca 
responsabilidad y pref'ieren ser dirigidas 

3. La maycria de las personas t.ienen poca capacidad de 
creatividad en la solución de problemas de la organización. 

4. La motivaciOn ocurre solo en los niveles risiológico y de 
seguridad. 

Los administ.radores que aceptan los supuest.os de la Teoria X 
LraLan de cent.rolar y supervisar est.rechament.e a sus empleados , 
creen que el exagerado cont.rol ext.erno es lo apropiado para t.raLar 
a personas las caracLerist.icas que enunciaren 
anteriormente. 

Después de exponer la Teoria X MacGregor se cuestionó sobre 
la t.ot.al ef'ectividad de dichos planLeamientos • concluyendo que lo 
que se requeria era un análisis más prof'undo sobre la naturaleza 
humana ya que impreciso pensar que la mayoria de los 
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individuos se conrormaban con la sat.isCacci6n de s6lo dos niveles 
de necesidades .las Cisiol6gicas y las de seguridad. por lo t.anlo 
desarroll6 una t.eoria suslit.ut.a del comport.amiento humano llamada 
Teorla Y• la que considera que las personas que no son por 
nat.ural eza indignas de conr i anza y perezosas podrán seguir una 
dirección propia y ser creat.ivas en el trabajo si se les motiva 
adecuadamente. 

Supuest.os sobre la naturaleza del hombre en los que se basa 
la Taorla Y : 

1. Trabajar es t.an nat.ural como jugar. si las condiciones son 
ravorables. 

a.. El aut.o-conlrol 
met.as de la empresa. 

a menudo indispensable para lograr las 

3, La capacidad de creatividad en la solución de los 
problemas de la empresa est.á ampliamente dist.ribu!da ent.re la 
población. 

4. La mot.ivaci6n ocurre en los niveles de ariliación. estima 
y aut.orealizaci6n • asl como en los dos niveles primarios, 

9 .. Las personas pueden dirigirse a s! mismas y ser creat.i vas 
en el Lrabajo si se les motiva convenient.ement.e. 

Los admnist.radores que aceptan la imagen de la naturaleza 
humana de la Teoria Y • no cent.rolan ni supervisan estrechamente 
el ambiente de trabajo. en vez de ést.o tratan de ayudar a. sus 
empleados a erecto de que logren cada dia mayor autocont.rol. de 
esta rorma est.e tipo de t.rabajadores logra la sat.isracciOn de 
mayor nivel de necesidades. 

Lo ant.erior puede explicar los graves problemas de 
ausentismo y ro~aci6n de personal que enfrentan algunas empresas, 
debido a que si el empleado no encuent.ra como sat.isracer buena 
parle de sus necesidades t.rat.ará de ubicarse en un lugar donde sl 
lo logre, por lo tant.o es recomendable que las empresas que deseen 
buenos márgenes de rend.l mi en to or i gi nades por un personal 
est.able, cuiden la forma en que trat.an a su Recurso Humano. 
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VI. D E T E R M l N A C l O N D E L O S R E Q U l S l T O S 

Y NECESIDADES DE UN PUESTO 



VI. DEn:RMINACION DE LOS REQUISITOS 

Y NECESIDADES DE UN PUESTO 

1. GENERALIDADES 

A ef"ect.o de que al iniciar el plant.eamient.o de esle capit..ulo 
~e t.enga perf'ect.ament.e cont.emplada la relación que t.endrá.n los 
t.'emas desarrollados ant.eriorment.e con esta f'ase en la que se 
pretende enmarcar por complot.o el plant.eamient.o considerado 
inicialment.e. en el que se menciona que la adecuada ret.ribución 
del empleado const.it.uye un elemento import.ant.e en la manif'est.ación 
de la product.ividad • a cont.inuaci6n se expondrán algunas ideas 
que harAn más comprensible est.e hecho. 

Debe recordarse que el Recurso Humano de cualquier empresa 
const.iluye en gran medida el molar que le da vida a la misma.es el 
promot.or de sus ut.ilidades, el const.ruct.or de su imagen y 
prest.igio, et.e .• por lo t.ant.o es indispensable que los patrones 
al igual que se preocupan por vigilar y mant.ener en buen estado su 
maquinaria. equipo y herramientas de t.rabajo, se interesen por 
mantener o mejorar el aprovechamien~o de su personal. por lo que 
bajo est.a circunst.ancia se consideró pertinente tit.ular un 
capitulo como " La Productividad del trabajador··. en donde se 
describieron los elementos que para el de est.a 
invest.igación se consideraron más relevantes y que por tanto 
int.egraban y promovian la product.ividad del trabajador. 

Por ot.ra part.e dentro de la revisión histórica que se hizo a 
las direrent.es t.eorias administ.rat..ivas en las que se rundament.a la 
Admón. act.ual ,se cent.ro la at.enc16n principalmente en aquellas 
t.eorias que entre et.ras cosas concluyeron que ol trabajador al 
ser considerado part.e int..egral de la empresa mejoraba su 
desempei"lo. es decir descubrieron a través de sus experl.menlos , 
que el sent.irnient.o de pertenencia al organismo o empresa en 
muchas ocasiones era más import.ant.e para ellos que el propio 
incent.ivo econ6mico • ademAs se consideró a ot.ras que se enrocaron 
al est.udio del individua como ser humano, al esludio de sus 
necesidades y a la relac~ón que dichas necesidades guardan con su 
desempetto en la empresa. 
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Una vez que se visualizaron los aspeclos anteriores y que se 
idenliricó la relevancia que el empleado llene para la empresa y 
la conveniencia que su adecuado desarrollo lraeria para el 
organismo, en los próximos capilulos se expondrAn los lemas que 
precisamente permitirán reconocer la rorma en que puede 
considerarse más equilivamenle al trabajador y espec!ricamenle 
en lo relacionado a su retribución salarial. 
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2.CONCEPTOS DE DESCRIPCION DE PUESfOS 

ª=..L.. CARACTERISTICAS X ELEMENTOS 

Forma escrit..a en que 
realizarse en un puest..o 
genérica o analit..ica : 

consignan las !'unciones que deberAn 
ést..a se puede present..ar en f'orma 

Descripción Genérica.- Consist..e en una breve explicación de 
la act..ividad más caract.erist.ica del puest.o. que sirva para 
definirlo, sin ent.rar en det.alles innecesarios y considerando 
su función como un Lodo. 

Descripción Analit.ica. - Es una descripción det.allada de las 
!'unciones que se deben realizar en el puest.o;su agrupación o 
clasiricaci6n puede hacerse de acuerdo a crit.erios de import.ancia , 
frecuencia, cronologia • et.e. C1J 

Por ot.ra part.e al Inst.it.ut.o de Especialización para 
Ejecut.ivos A. C. considera la misma clasificación para la 
descripción de puest.os y la explica de la siguient.e forma: 

Descripción Genérica. - Es un resumen del conjunt..o de 
act.ividades del puest.o • pero que da una idea t.ot.al del mismo y 
de sus objet..ivos. 

Descripción Especifica,- Consist.e en det.allar cuidadosament.e 
t..odas las act.ividades del puest.o. Hay que tener orden cronológico, 
lógico. et.e. ,además se recomienda ut.ilizar numeración ordinal para 
separar las act..ividades y diferenciarlas periódicas y 
event.uales. 

(1) Adminis~raci6n de Racur~os Humanos 

Arias Gal.icia Fernando. 
Edit.orial Trillas. México 1990. 
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El siguient.e concepto es manejado en el Manual para 
Descripción • Análisis y Evaluación de puest.os. C2) 

Consist.e en registrar en rorma sencilla y sintética lo qua se 
hace en el puesto. sin t.omar encuent.a nomenclatura o ubicación 
jerArquica. 

Con la descripción no se pretende saber lo que se deberia 
hacer en un puest.o sino lo que efectivamente se est.á haciendo al 
desempef'Sar lo. 

El probll;,ma básico quie prasent.a el est.udio de un puesto as 
el de relacionar las caract.ari.st.icas y requerimientos del mismo 
con las cualidades y defectos de la persona que lo desempef'Sa. 

Final mente Samuel Romero Bet.ancour t. en su libro La 
Administración de Personal y su Aplicación Práctica en la Empresa 
Moderna. define est.e concepto desde un punto de vista más 
sencillo. y dice que ••es la forma en qUE! se consignan las 
operaciones materiales que debe realizar el trabajador y que 
pueden clasiI'icarse de dos maneras··: 

Descripción Genérica. - Consiste en la explicación del 
conjunto de todas las actividades del puesto considerado como un 
lodo. 

Descripción Especifica.- Consiste explicación 
det.allada de las operaciones que real1za el empleado o trabajador 
en el puest.o que está s1endo analizado. Conviene exponer cada una 
de estas operac1ones en p.tirraf"os separados y clasificarlos con 
numeración ordi.nal. 

De acuerdo a los concept.os y clasificaciones anteriores. 
puede concluirse que el propósito de la descripción de un puesto 
consiste en def"inir y registrar por escrito las Areas do 
responsabilidad los alcances y limitaciones de esas 
responsabilidades. y el marco de referencia dentro del cual se 
debe llevar a cabo la act.ividad , pero debe recalcarse que el 
llevar a efect.o descripciones de puesto exige habilidad tanto 
para realizar un anAlisis profundo de la información como para 
e~ectuar una síntesis de la nusma, 

C2) Manual para Descripción. Analtsis y Evaluación de puestos. 
Secretaria de Educación Publica. México. 1980. 
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ª'--6 METODOLOGI A 

Como ya se ident.iric6 dent.ro de los d!Cerentes conceptos que 
anotaron para la descripción de puestos esta const.iLuye la rase 

en la que se acont.arán por escrito las runciones y actividades que 
cada puest.o desarrolla y de est.a manera ser un complement.o del 
an4lisis de pueat.os . 

El desarrollo de esta rase es recomendable que se realice 
a través de una met.odologia • que estará determinada por las 
propias caract.er1st.icas de la empresa donde se lleve a cabo y por 
el rumbo que le de el especialista que est.~ a cargo: sin embargo 
las siguientes etapas pueden ser comunes para cualquier proyecto: 

1. Fijación de objetivos 

a. Revisión preliminar de la estructura orgánica de la 
inst.it.ución a erecto de idenLiCicar los puestos existentes. 

3. Recopilación de la inf'ormación relacionada con cada puesto 
lo quo puede hacerse de las siguientes rormas~ 

- Observación Directa.- Consiste en mirar desde el propio 
lugar de trabajo la rorma en que se desarrollan las 
operaciones. la ventaja es que se tiene u~a percepción mAs 
cercana de los hechos. no obstante la descripción puede 
est.ar cargada de subjetividad por depender el cont.enido 
de la 1nf'ormac16n. únicamente de la persona que observa. 

- Cuestionarios. - Los cuales pueden ser llenados por el 
trabajador o por cada jeCe en presencia del empleado .la 
vent.aj a de tistes es que 1 a 1 nf'or maci 6n se 
estandariza.sobre todo cuando se trata de muchos 
empleados. pero no se recomienda cuando al personal 
cuenta con escasa preparación . 
Estos pueden ser de respuestas abiertas o de elección 
f'orzosa. 

- Entrevistas.- Consisten en realizar preguntas 
cara al trabajador. en donde las respuestas pueden 
corroborarse con el superior jerArquico de cada uno de 
ellos. esto resulta lardado y poco prá.clico en el caso de 
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que exist.a un gran número do personas dent.ro de la 
empresa. 
Est.as ent.revist.as pueden ser libres • dirigidas Cse elige 
un t.ema en t.orno al cual gira la ent.revist.a) o 
est.andarizadas Cbasadas en un cuest.ionario que servirA de 
paut.a para llevarla a cabo). 

Por mét.odos combi nades Donde se emplearán 
combinaciones de t.odo lo ant.eriorment.e descrit.0 0 pero su 
apl 1 cae! ón depender A de 1 a ci rcunst.anci a que t.enga que 
enf'rent.arse. 

Existen ciertas recomendaciones aplicables en cualquier 
Descripción de Puestos realizada a alguna empresa o inst.itución. 

a) Buscar lo esencial de cada f'unción. procurando avilar 
pasos innecesarios. 

b) Lograr una ef'ect.iva comunicación a t.ravés de 
lenguaje común. sencillo y sin t.acnisismos. 

e) Obt.ener in!'ormaci6n precisa y en su caso plenamente 
cuant.if'icable. 

d) En el caso de inf'ormaci6n por ent.revist.a • debe 
evitarse usar palabras y t.onos de voz que sugieran un 
tipo de respuest.a en particular. 

e) La const.rucc16n de las preguntas deberá estar al mismo 
nivel de las personas ~ue han de cont.est.arlas. 
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3. CONCEPTOS DE ANAL:ISIS DE PUESfOS 

~ GENERALIDADES 

El AnAlisis y la Descripción de Puest.os const.it.uyen los 
medios má.s ef'icient.es que una empresa puede emplear para allegarse 
y mant.ener al recurso humano má.s apropiado y cumplir con sus 
objet.ivos. ya que al t.ener perf'ect.ament.e ident..if'icadas la 
r'Unciones que cada empleado debe realizar• se podrá. cont.rat.ar al 
personal can las mejores caracler!st.icas. además de lo anterior 
exist.en ot..ros benericios que esta Lécnica trae a cualquier 
organismo. 

A) Son element.os de inf'ormaciOn en que se debe apoyar el 
diseno de un sist.ema de valuaciOn del desempe~o. 

8) Consolidan y proporcionan la inf'ormaciOn más import.ant.o 
para valuar los puestos. 

e:> Dada la naturaleza de la inf'ormaciOn ayudan a ident.if'icar 
la int.errelaciOn que ex.ist.e ent.re los objet.ivos de dist.int.os 
puest.cs del organismo. lo que sirve para !'ijar objetivos de apoyo 
a et.ras á.reas. 

0) Sirven de herramienta de negociación ent.re Jef'e y 
subordinado. sobre lo que ha de hacerse en el puest.o y la f'orma de 
hacerlo. 

E) Utilizados como base para el est.ablecimient.o de programas 
de ascensos. t.raslados.incenLivos etc. 

F) Al analizar comparat.ivamont.e varias descripciones de 
puest.os relacionadas. se pueden idenlif'icar duplicidad de 
responsabilidadeso responsabilidades no asignadas y 
consecuent.emante hacer ajustes al diseno de la est.ruclura 
organi zaci onal. 
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ª-s..s. CARACTERISTICAS X, ELEMENTOS 

Es la técnica utilizada para el estudio pormenorizado de los 
diCerentes element.os que rorman los puest..os , es decir a través de 
ella se identifica el contenido del puesto • obtenido por medio de 
la descripción de puest..os y los requisitos Cdividos en cual.ro 
Cactores;habilidad. esf'uerzo, responsabilidad y condiciones de 
trabajo) que contiene.C3) 

El AnAlisis de Puestos es lo que contin6a inmediat.ament..e a una 
descripción de puestos ya que ést..a va a encargarse de recopilar 
por medio de dif'erent.es canales. la. inrormación suf'icient..e para 
conocer det.alladament.e qué es lo que se realiza en un puest.o y 
los requisit..os que lo conf'orman • por lo t.ant.o puede decirse que 
el anAlisis es la et.apa que culmina t.odo el proceso de 
1dent1Cicaci6n de un puest.o dent.ro de una empresa 

Sobre est.e concept..o en el ,.Manual sobre Descripción de 
Puest..os •• que emit.ió BANAMEX 1996 se explica: 

Hacer analisis de un puest.o es hacer anAlisis do la 
organización ,es analizar cada célula que la compone Cpuest.o); 
es encontrar su cent.anido en cuant.o a las f'unciones. subf'uciones y 
relaciones con et.ros puest.os. acciones y resultados finales que se 
esperan del puest..o, asi como t.ambién de las circunstancias enquo 
se dan esas f'unci enes• subfunci ones et.e. • Incluye una al usi 6n al 
grado de dificul t.ad que presont.an los problemas t.ant.o técnicos 
como de relación humana. que han de resolverse para lograr los 
resultados e incluye también al análisis de las Aroas de 
conocimientos y experiencia que hay que tener para poder resolver 

problemas. 

Finalmente Arias Galicia C4) nos def'ine al análisis de 
puestos como el mét.odo cuya f'inalidad estriba en determinar las 
actividades que se realizan en el mismo , los requisitos, 
conocimient.os. habilidades • experiencias et.e. que debe satisfacer 
la persona que va ha desempef'farlo con éxito y las condiciones 
ambientales que privan en el sist.ema donde se encuentra enclavado. 

(3) Técnicas Modernas de la Admón. de Sueldos. Salarios y 
Prestaciones. I.E.E. México 1989. 
(4) Administ.ración de Recursos Humanos 
Arias Galicia Fernando Edit.. Trillas . Méx.!.co 1990. 
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~ METOCQLOGIA 

No ex.ist.e una met.odologia de!"inida que deba seguirse para 
desarrollar el análisis de puest.os .se puede decir que los mejores 
análisis son aquellos que logran ident.if'icar perreclamenle cada 
una de las part.es que componen el puest.o y a su vez logran 
interrelacionarlas 

Sin embargo a cont.inuaci6n se destacan serie de etapas 
que conllevan a.la realización de un análisis más acertado: 

a) Deben deleminarse las funciones principales que componen 
puesto. 

b) Deben describirse en rorma clara y breve las act.ividades 
que componen cada función 

e) Deben identificarse las tareas que componen cada 
act.ividad. 

d) Deben conocerse las operaciones quEP componen cada tarea 
ele. 

Existen varios elementos que 
análisis de puestos 

necesarios resallar en 

- La necesidad do contar con personal capacitado que langa 
las habilidades y conocimientos suficientes para aprovechar 
al máximo la in!"ormación recopilada. 

- Proporcionar en caso necesario la capacit.ación requerida a 
aquellos emploados encargados de llevar a cabo u! proceso de 
Descripción y Análisis de Puestos de la empresa. 

- Llevar cabo descripciones que posean inf'ormación 
suf'icient..e. veraz y confiable a través de la cual pueda 
realizarse un análisis acertado de cada puest..o. 

Ident..if'icar y dif'erenciar dent.ro del análisis de cada 
pues lo los cont.enidos y requi si t..os real es a erect..o de 
conlar con una verdadera herramient.a de apoyo. 
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Vil. DETERMINACION DEL VALOR ECONOMICO 

DE UN PUESTO 

1 • GENERALIDAD ES 

A lo largo del pre~ent.e t.rabaJo se ha venido insistiendo en 
la import.ancia que al Recurso Humano t.iene para la empresa. en el 
hecho de que la adecuada ret.ribuciOn de un empleado mejorará en 
gran medida su desempef'fo y en que la apl-icaciOn de las t.écnicas 
adecuadas llevará al cumplim.ient.o de estos objetivos. 

En est.e sentido la valuación de puestos const..it.uye la f'ase 
concluyente del estudio que se inicia con la Dascripci6n y 
Análisis de Puestos. en donde como ya se explicó en el caplt.ulo 
anterior se ident.irican las caract.erist.icas y requisitos de dicho 
puest..o. por lo t.anlo lo siguient..e es asignar un valor económico al 
mismo que vaya en proporción direct.a las !"unciones. 
responsabilidades y requisilos asignados. 

Por olra parte el hecho de que pueda lograrse una remuneración 
equitat.iva del trabajador y que con ésto se est& cumpliendo en un 
sent.ido social• debido a que el emplaado cent.aria con mejores 
posibilidades de aplicación económica y que ademas se respet.e lo 
seftalado en el art. 86 de la Ley Federal del Trabajo en donde se 
estipula que a t.rabaJo igual • desempe~ado en puesto y 
condiciones de e.ficiencia también iguales , deberá corresponder 
salario igual. no signi.fica que el patrón est~ cumpliendo 
sat.is.fact.oriamente con el enorme compromiso de preservar su 
recurso humano. ya que existen aspoct.os como ambiente 
organizacional propicio. evaluciones del desempeffo periódicas 
et.e .• que complement.an el desarrollo ef'icient.e de un empleado, 
sin embargo el enfoque que se dió precisamente a este t.rabajo giro 
en torno a la obtenci6n de remuneraciones justas y equilibradas, 

obst.ant.e recordar que un Sistema Integral de 
Incentivos y motivadores t.raerá. como consecuencia más y mejores 
resultados a las Empresas e Instituciones que decidan llevarlos a 
la práct.ica, 
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2. CONCEPTO DE VALUACION DE PUESTOS 

Cent.ro de las deí'iniciones má.s sobresalientes sobre el 
término Valuación de Puestos se encont.raron las de los siguient.es 
aut.ores: 

"Es el arma má.s ef'icaz para llegar a est.ablecer una razonable 
estruct.ura de compensación econOmica para los que trabajan en 
cualquier t.i po de or gani zaci ón ·· C 1) 

Sobre el particular el mismo autor se~ala que para él.este 
concepto est.a intimamente relacionado con la Est.imación de Méritos 
y la Est.ruct.ura de salarios. por que dice .. Compensar con justo 
criterio lo que se hace y como se hace. reconocer las 
posibilidades que t.iene el individuo en su t.area y lo que en otras 
!'unciones puede aportar a la empresa • as! como remunerarlo 
equit.at.ivament.e no sólo por lo que da sino por su actitud y por el 
signif'icado que tiene para el conjunt.o • as! como el considerarlo 
no asalariado sino colaborador. supone seguir la más acert..ada 
pol!t..ica para alcanzar además de los objetivos del grupo y de los 
planes de la empresa. los objetivos y aspiraciones individuales.•• 

La Valoración de Tareas segón Jose Luis Sierra (2). establece 
procedimientos ponderados de anAlisis y síntesis que determinan el 
valor relativo de las di.f"erentes !"unciones desempef'l'adas y que 
servirán "de base para establecer un sist..ema equitativo de 
salarios. sin embargo sef'fala que dicha valoración es la base 
unicament.e para deCinir los salarios. A di.f"erencia de otros 
aut..oros Sierra sef'l'ala que todas estas técnicas. de las que se han 
hablado. no alcanzan a medir con exact..it.ud los aspectos del 
puest..o. que no son cient!Cicas y que por lo tant..o. no son 
t.otalmente con.f"iables. pero que const..it..uyen la base más objetiva 
para realizar est..e t..ipo de estudios, 

(1) Técnicas de Dirección do Personal 
Lucas Ort..uet.a Ramón 
Edit.orial Limusa-Wiley. Mé>d.co 1972. 
(2) Valoración y Retribución de Personal 
Sierra Josa Luis 
Ediciones Dausto, Impreso en Espa~a 1980, 
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Según el follet.o Indust.rial Job Evaluat.ion Syst.ems: 

Valuación de puest.os es la operación complet.a que delermina 
el valor de un pueslo individual en una empresa , en relación con 
et.ros puestos de la núsma, Empieza con un análisis de los trabajos 
para obt.ener descripciones de puestos y con base en ellas 
delernúnar su valor relativo usando sist.ema diset'lado 
previamente. 

Para finalizar esta primera parte de conceptos vale la pena 
comentar la del C.P.José Manuel Hurlado donde set'lala que valuar no 
es sólo medir la importancia que contiene cada puest.o es conocerlo 
al delalle. es compararlo con lodos los que complement.an el 
esquema de organización antes de cuanlificarlo.(3) 

~as definiciones y comentarios de los distintos aulores, lie­
nen diversos puntos en común que habria que resallar: 

- Debe realizarse un Análisis y Descripción de Pueslos previo 
para que sea el ant.ecedenle más objetivo sobre lo que caracteriza 
un puest.o. 

- El resultado final de la valuación será. el const.ruir o 
modificar una estructura salarial más jusla y equilibrada. 

- Es el medio más eficiente y objet.ivo Cdependiendo de la 
aplicación de los mét.odos que lo componen) para asignar los 
sueldos dentro de una empresa. 

De lo comen~ado anleriormenle se pueden definir cuales serian 
los objet.ivos más imporlanles que pret.enderia cubrir una empresa o 
inst..ilución al implant.ar un sistema de esle t.ipo. además de los 
beneficios que a corlo y a largo plazo lraeria el cumplimiento de 
dichos objetivos a la misma. 

C3) Valuación de Puest.os y Salarios 
Hurt.ado José Manuel y Oropeza J. 
Ediciones DAC S.A. México 1987. 
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ª=-ª. CARACTERI STI CAS X. ELEMENTOS 

1. Proporciona los dat.os suf'icient.es que permi t.an 
ident.if'icar el valor relat.ivo de cada puest.o, a t.ravés de lo 
cual pueda conf'ormarse una est.ruct.ura de puest.os que se 
compare con la de ot.ras empresas que se encuent.ren en el 
mismo mercado de t.rabajo, 

a. Logra una planeación y mant.ener un cent.rol mAs ef'ect.ivo 
sobre los cost.os de la f'uerza de trabajo. 

3. Const.i t.uye una base par a 1 as negociaciones que sobre 
aument.os salariales realicen periódicament.e el 
sindicat.o. 

4. Elimina la desproporción en la remuneración de cada 
puest.o y logra as! una asignación salarial mAs just.a y 
equilibrada. 

9, Disminuye la rot.aci6n de personal y las quejas const.ant.es 
sobre aspect.os salariales. 

e. Tiene los element.os necesarios para conf'ormar mAs 
ef'icient.emente los programas de promociones y ascensos, de 
capacit.ación y desarrollo de personal. 

7. Mejora el ambiente organizacional y logra con ello 
benef'iciar la imágen int.erna y externa de la empresa, 

La maycria de los aut.ores consideran cuatro mét.odos que 
componen al sistema de Valuación de Puestos los que en ocasiones 
están t.it.ulados de manera distint.a , pero para ef'ect.os de est.e 
est.udio los reconoceremos de la siguient.e forma: 
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1, Mét.odo de Ali nea mi ent.o 

a. Mélodo de ClasiCicación por Grados 

3. Mélodo de Comparación de Fact.ores 

4. Mét.odo de Asignación por Puntos. 

L.a caracterist.ica de cada uno de est.os mét.odos ha originado 
que los dos primeros se les incluya en el grupo de los llamados 
Mét.odos Cualil.at.ivos y los segundos los de Métodos 
Cuanti tat.1 vos. 

En t.érrninos generales la consideración anterior se 
Cundament.a en que los cualit.alivos funcionan sobre bases 
subjetivas • de apreciación o criterio de las personas que est.an 
desarrollando el método, por otra parte su aplicación es para 
las empresas pequenas que no tienen una estruct.ura orgAnica y 
funr.ional compleja. Su principal ventaja es que son fAciles de 
comprender y aplicar. 

Por su parle los cuant.it.at.ivos se fundamentan en bases 
t.écnicas. se valen de criterios matemáticos para realizar sus 
ctt.lculos y llegar al valor económico del puesto. sin embargo y a 
pesar de su gran eficiencia result.an mAs complejos en cuanto 

entendimient.o y aplicación: generalmente se emplean 
empresas grandes. 

Vale la pena coment..ar que cada Empresa o Inst.ituci6n debera 
adoptar el método que más le convenga de acuerdo a sus necesidades 
y ~aract.eristicas. adicionalmente debe procurarse que el personal 
int.erno o ext.erno que tenga a su cargo el desarrollo de cualquiera 
de los métodos. deba tener amplios conocimientos sobre la mat.eria 
a ereclo de llevar a buen fin lodo el trabajo. 

Con el propósito de t.ener una visión general de los cuat.ro 
mét.odos y poder comprenderlos con mayor facilidad a continuación 
se present.a un cuadro(•) que contiene las caract.erist.icas 
esenciales de cada uno de ellos. 

,., EL CUAD•o o•ZOINAL EL DE TECNICAS 

DIRECCION DE PEas:oNAL DE RAMON LUCAS ORTUETA. 
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CUADRO COMPARATIVO 

AL'.lNEAW'.lENTO CLAS'.lFICACION COMPARACXON 

PUNTOS SE LOS PUESTOS-- LOS PUESTOS SE 

oaDENAN DE SE CLASIFICA- RELACIONAN POR 

ACUERDO CON LA RAN POR ORA - CONPARACXON DE 

RELATIVA DXFl- DOS DETERW'.lNA FACTORES. LA -

CULTAP O VALOR DOS QUE SE DÉ PUNTUACION SE-

PARA LA EMPRE- FlNEN ARBITRA ESTXMA DESPUES 

R'.lAMENTE AH-= DEL ANA.LISIS -

TES DE LA 

LORACION. 

DEL PUESTO REA 

L IZAN POSE POR: 

COWPARAC10N. 

PUNTOS 

LOS PUESTOS SE 

RELACXONAN POR 

ANAL'.lSXS DE -­

FACTORES, SE -

SELECC'.lONA UN­

CIERTO NUWERO­

DE FACTORES P~ 

RA SU APLICA-­

CION A UN HUM~ 

RO L1MJ:TAD0 DE 

PUESTOS. 

SE DETERMINAN­

VALORES PREV1~ 

MENTE Y EL 

ORADO PE CADA 

FACTOR SE EX -

PRESA NEPJANTE 

UNA MEDICION • 

.... ------------------~~~----~~~~~-----·~----~--·--·------
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ª=..E. METODOLOGIA 

2.2.1. METOOO DE ALINEAMIENTO 

En este método se considera al puesto como una unidad 
indivisible • el procedimiento que se sigue es visualizar la 
t.ol.alidad de los puestos de la empresa • compararlos ent.re s! y 
ordenarlos por su importancia relaliva. es decir se considerarán 
aquellos de trabajo más sencillo y rutinario los que se colocaran 
al f'inal de la escala y los restantes irán ocupando un lugar de 
acuerdo a como vaya aumentado la complejidad y responsabilidad.que 

les hayan atribuído. 

Es recomendable por tanto tener yna breve y sencilla 
Descripción de puestos lo que hará más rácil la comparación • ot.ra 
recomendación es realizar ésto por separado en cada 1Jna de las 
áreas qu• componen la empresa. debido a q1Je será menos complicado 
comparar pYest.os de nat1Jraleza homogénea q1Je involucrarán a la 
t.olalidad de la misma. sobre lodo cuando tiene un t.ama~o 

con si der abl e. 

En algunas empresas el método para ordenar los puest.os es 
realizado por un comité de valuación lo cual es acoplable por que 
la posición que logre un puesto podrA ser más objetiva y no quedar 
a juicio de una sola persona • por otro lado si la comparación do 
los puest.os no la hiciera un Comité General y se realizara por 
áreas • posLeriorm@nLe deber~n llevarse a cabo re1Jniones conjunlas 
con el !'in de armonizar la d1versidad de criterios que siempre 
existen respecto al valor relaLivo de cada puesto. 

En caso de integrarse un comité que encarg1Je del 
desarrollo del sist.ema. necesario que sus element.osCWM) 
conozcan perf"eclamente los trabajos que van a calif'icar • que 
t.engan la capacidad de emitir juicios imparciales y f"uera de lodo 
interés personal. 

Por otra parle en caso de querer hacer más ef'iciente este 
mét.odo es conveniente según lo seRala José Luis Sierra en su libro 
ValoraciOn y Retrib1Jci6n de personal repetir la ordenación una vez 
transcurridos quince treinta dias con objeto de comprobar 

( ••) COMITES SE INTli:OllA•AN REPRESENTANTES' DEL 

SINDICATO. POR MIEMBROS DE LA ENP•ESA Y POR LOS ESPECIALISTAS li:;N 

LA APLICACION DEL NETO U O. 
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la bondad de la clasiricaci6n esludiando delenidamenle las 
posibles discrepancias y disculir los resullados oblenidos 
t.ralando de eliminar de esla manera los errores que hubieran 
podido comelerse. 

Denlro de las vent.ajas de est.e sist.ema podemos enconlrar su 
sencillez y f'.it.cilidad para aplicarlo y comprenderlo, pero tiene 
ciert.as limi t.ant.es para el caso de empresas grandes• ya que 
serA muy dif'icil encont.rar calif'icadores que est.én ra-­
miliarizados con t.odos los puestos a valuar. además de que 
pueden presenlarse inconformidades en el personal por la forma 
en que se hubiera ordenado cada puesto. 

2.2.2 METODO DE CLASIFICACION POR GRADOS 

Consiste en establecer una serie de calegor!as que lendrán 
una descripción especif!ca,en ellas quedarán incluidos los 
dist.int.os puest.os de cada empresa. 

Las cat.egorias se est.ablecerán sobre la base de deberes y 
responsabilidades , se aconseja que sean muy generales y amplias 
en el senlido de que puedan incluirse en un mismo grupo a todos 
aquellos puest.os que segün sus caract.eristicas generales 
relacionen con la definición del grupo. 

El número y lipo de grados que una inslitución est.ablezca 
est.arA en runci6n de sus necesidades y da su naturaleza • es decir 
del número de deberes. responsabilidades y requisitos que 
int.ervienen en la realización de las aclividades diarias , sin 
embargo no es conveniente manejar gran cantidad de ellos debido a 
que seria más diC'i.::il su deC'inici6n, el no. recomendable según 
diversos aut.ores oscila enlre quince y dieciocho grados como 
má.x.i mo. 

Una vez det.erminados los grados se realizará la definición 
de los mismos • lo cual debe tener un carácter objelivo. real y 
carenle de t.oda ambigüedad, deben marcarse pcrfectament.e los 
limites de deberes y responsabilidades entre cada uno de los 
grupos para evit.ar lraslapes e imprecisiones en la asignación de 
los puest.os. 
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Cuando se han definido les grados deberAn integrarse, todos 
los puestos que componen a la organización dentro de cada uno de 
los grupos, esta f'ase se apoya en las descripciones de puestos, 
ya que en ellas es donde aparece en forma mAs concreta y objetiva 
los datos esenciales que caracterizan al puesto. 

Fina! mente ya que lodos los 
clasif'icados en cada uno de los grados 
correspondientes.de est.a 
inconsistencias salariales. 

puestos se encuentran 
se anot.arAn sus sueldos 

detectarán aquellas 

Est.e mét.odo aonque t.odavia resulta sencillo, poco costoso, y 
f"Acil de aplicar y quo principalmente sirve para identificar 
aquellos puestos mal est.ratif"icados salarialment.e (sobre 
subvaluados.J.tiene elementos que hacen que su manejo resulte 
complicado , lo anterior en relación a la def'inici6n de los 
grades. ya que puede suceder que un puesto quede incluido 
parcialmente en dos grados adem~s de que su asignación puede estar 
influenciada por su retribución act.ual,lo que ya no haria 
objetivo este sistema. 

En realidad la complejidad de la apl 1 cae! ón del método 
aument.artl a medida que crece el número de puestos a manejar. sin 
embargo puede ser utilizado por las empresas como complemento de 
un método mtls exact.o y er1caz. 

2.2.3 METODO DE COMPARACION POR FACTORES 

Este método rorma par~e ya de los métodos cuantitativos y 
direrencia de los anteriores porque no estudia al puesto en 
conjunto sino dividido en ractores. 

Consiste en seleccionar una serie de puestos t.ipo los cuales 
deben abarcar toda la gama de salarios en la empresa. que pueden 
ser definidos y analizados en función de los ractores a considerar 
y que sobre lodo gocen de una remuneración justa • los creadores 
del sist..ema recom..iendan una selección de ent.re quince y 
veinticinco puestos ~ipc, pero ha de tenerse en cuenta que durante 
el desarrollo del proceso podrAn elim..inarse a aquellos que no 
respondan a las condicionas del estudio, para el caso de empresas 
pequeflas es vAlido el manejo de un número de puestos menor a 
quince. 
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Los f'act.ores que se mencionaron anteriorment.e son aquellos 
parámelros a través de los cuales se miden los puestos . Según 
el aut.or de esta técnica Eugene I. Benge. son cinco los !'actores a 
considerar: 

Exigencias Mentales 

a) Inherent.es .- Inteligencia • memoria. entendimiento. 
b) Adquiridas. - Educación general• conocimient.os espe 

ci ali zados. 

Habilidad 

a) Inherentes.- Coordinación muscular. deslreza. habilidad 
manual. 
b) Adquirida .-Conocimienlo especlf'ico del trabajo necesario 
para la coordinación muscular, no debe conf'undirse con 
instrucción general o con el conocimient.o especializado 

Exigencias f'isicas 

a) Esf'uerzo Fisico . - Tal como trabajo sent.ado • de pie. 
andar, trepar et.e., debo tenerse encuent.a la cantidad del 
esf'uerzo ejercido y su grado de continuidad. 

b) Consideraciones Cisicas.- Como edad. altura, sexo. peso. 

Responsabilidad 

Por malarias primas, materiales en proceso,herramient.as. 
equipo. por dl.nero. por benef'icios o pliirdidas económic.as 
et.e. 

Condiciones de Trabajo 

a)lnf'luencias ambienlales.-Atm6sf'era 
lluminaclOn. 
b)Riesgos tant.o procedentes del trabajo 
e) Horario 
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Una vez que se t.ienen def'inidos los f'act.ores a ut.ilizar y 
bien det.erminados los puest.os t.i po. se ordenarán 6st.os en 
!'unción de cada f'act.or en los t.érminos en que se"ala el 
mét.odo de alineamient.o, es decir primero se medirán los 
puest.os t.ipo en !"unción de las exigencias ment.ales. -
después de la habilidad y asi sucesivament.e. 

Los result.ados por cada f'act.or se concent.rará.n en un solo 
document.o. 

La asignación monet.aria para cada uno de los f'act.ores en 
relación al puest.o que est.~n midiendo se realiza de la siguient.e 
manera: 

1) Se considera el sueldo t.ot.al mensual que percibe 
cada empleado 

8) De est.e t.ot.al se asigna arbit.rariament.e a cada f'act.or lo 
que se supone le corresponde en dinero. 

De est.a manera a cada f'act.or se le asigna su valor 
económico. Una vez que se t..ienen los valores económicos de cada 
f'act.or se compararán con los result.ados obtenidos de alinear los 
f'act.cres para cada puesto. de est.a comparación no ·deben exist.ir 
dif'erencias signif'icactivas • es decir que a un puest.o que se le 
haya asignado un grado I de habilidad • no le podrá corresponder 
un grado IV de sueldo .• de ser as! es convenient.e repet.ir la. 
est.imación cuant.as veces sea necesario hast.a obt.ener result.ados 
muy similares . 

Cuando las discrepancias en la comparación sean en cuant.o a 
las asignaciones monetarias generalmente indicarán que un puest.o 
se encuent.ra sub o sobrevaluado. 

F'inalment.e la escala de salarJ.os se construye anot.ando en 
una columna la escala complet.a que se obt.uvo después de comparar 
los puestos cont.ra cada f'aclor. se icluirán en dist.int.as columnas 
cada uno de los fact.ores, inmediat.ament..e se dist.ribuyen cada uno 
de los puestos de acuerdo al punt.aje que alcanzaron en cada uno 
de los f'act.ores • cuando ya se t.iene el cuadro con t.odos los 
puest.os t.ipo. el rest.o de los puestos a calif'icar se 
van int.erpolando ent.re cada puest.o que se considere homogéneo. 

Ent.re las vent.ajas que t.iene est.e mét.odo encontramos que 
est.udia y analiza profundament.e las peculiaridades de cada puest.o 
en t.érminos cuant.it.ativos lo que se t.raduce en result.ados mucho 
más objet.ivos que los de.et.ras técnicas • sin embargo os complejo 
y en ocasiones puede result.ar limit.ado el hecho de comparar a un 
puest.o con f'act.cres predet.erminados. 
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2.3.4 METODO DE ASIGNACION POR PUNTOS 

Est.e es de los cuatro. el método más empleado no obst.ant.e 
como ya se mencionó el mét.odo indicado será. aquel que 
responda a las necesidades y caract.erlst.icas de cada empresa. 

Consist.e en dividir un puesto en sus part.es componentes, 
f'acilit.ando la comparación de varios de ellos a t.ravés del 
análisis de sus elementos caract.erist.icos. 

Al igual que en el mét.odo ant.erior se ut.ilizarA la palabra 
f'act.or para deCinir a las parles que integran el puesto, en 
est.e caso se seleccionarán aquellos factores que vayan de acuerdo 
con .la nat.uraleza de la mayor1a de ellos dentro de la 
emprasa,dst.os serán el común denominador para obtener el valor de 
dicho puest.o. 

Cada f'act.or est.arA det.erminado por dist.int.os grados de 
aparición. por lo t.ant.o en cada caso se asignará un valor 
especi!'ico, 

Para iniciéo.r est..e proceso en primer lugar deben de 
considerarse los puest.os a valuar, es decir que clase de t.rabajos 
van a ser considerados. Es convenient..e que se seleccionen puestos 
t.ipo • caraclerislicos de las funciones primordiales de la empresa 
seguidament.e deberán elegirse y de!'irurso los fact.ores a 
calif"icar. ~st.o lo hará la persona que está encargada de la 
implant..ación del sist.ema o el Comi t..é designado. 

En est..e sent.ido t..odos los !'act.ores import..antes deber1an 
considerarse e incluirse en la escala, pero se trat..ará de reducir 
hast..a donde sea posible su número, lo ideal seria incluir 
solamente los !'act.ores básicos: 

Habilidad 
Est'uerzo 
Responsabilid<:1.U 
Condiciones de t..rabajo 

Estos cuatro t'actores contemplan una amplia gama de 
subf"act.ores que originan que pueda medirse cualquier puest..o . En 
general los sub!'act.ores relacionados con la habilidad pueden 
det'inirse como las apt..iludes o conocimient.os que debe aportar y 
desarrollar un t.rabajador cualquiera en su puesto de t.rabajo , 
los relativos al esfuerzo miden la energía mental, v~sual y risica 
que requiere la ejecución de las tareas. los rererenles la 
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responsabilidad comprenden las diversas obligaciones que recaen 
sobre la persona que ocupa el puest.o y f'inalment.e las condi-­
ciones de t.rabajo incluyen t.odos los aspect.os ambientales en que 
debe t.rabajar el individuo. 

De est..a f'orma la elección de los subfact.ores a calif"icar 
dependerá de la minuciosidad con que se quiera llevar a cabo el 
anAlisis • un número muy peque~o de 6st.os puede hacer imposible la 
dif'erenciación de los t.rabajos o por el contrario un gran número 
de ellos ref'lejaria un proceso poco prAct.ico e impreciso. 

En una buena elección de subfact.ores debe procurarse que cada 
uno af'ect.e a t.odos los puest.os • est.os es• que se present.en en 
cada uno de ellos con dif"erent.e int.ensidad y que se ref'ieran 
exclusivament.e al t.rabajo y no a las personas. por otra parle los 
expert.os recomiendan que un uso adecuado de éstos se encuentra 
ent.re 8 a 1a subf'act..ores. 

Una vez que se t.ienen definidos los f"act.ores y subfact.ores. 
lo siguiente es est.ablecer para cada uno de ellos una escala de 
grados. su número dependerA del propio f"act.or y de la ponderación 
que se vaya asignar, suelen variar entre a a 10 grados. 
empleandose f'recuent.emenle 5 o e. sobre el part.icular Arias 
Galicia en su libro Administ.raci6n de Recursos Humanos comenta: 
que la def'inición ideal est.aria entre 4 y 6 grados ya que el 
emplear números pares evit.a la t.endencia del cent.ralismo. 

Cuando se ha f'ijado el número de grados se realizar:.. su 
def'inici6n. la cual será clara.de fácil comprensión y con 
Lérminos muy concreLos. 

2.2.4.1 Ponderación de los facLores 

ResulLa evident.e que no lodos los f'act.ores son igua.lmant.e 
importantes por lo t.anlo en el momenLo de caliCicarlos unos 
t.endrAn mayor peso que otros • en est.e sent.ido y lomando encuent.a 
que la f"inalidad perseguida por la valoración no es una medición 
exacta del trabajo sino un medio para deCinir polilicas int.ernas 
de salarios • la ponderación de cada f"act.or esLarA determinada en 
f'orma muy part.icular por los encargados de llevar a cabo est.e 
estudio o por el Comité elegido para el caso. 
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La ponderación consist.e en sef'Salar a cada !"actor un peso en 
:función de 100 y relacionarlo con la importancia de cada uno. 
Sobre el particular Arias Galicia presenta la siguiente 
ponderación. la cual es muy usual en la práctica: 

Habilidad 
Responsabilidad 
Esf'uerzo 
Condi cienes de 
t.rabajo 

40Y. 
45Y. 
10Y. 

José Manuel Sierra t.ambién expone al respect.o: Los limites 
de variación de los pesos salvo en casos ext.remos serian de : 

Habilidad 
Responsabi 1 i dad 
Esf'uerzo 
Condi cienes de 
trabajo 

40Y. -65Y. 
20Y. -30% 
10Y. -25Y. 

SY.-20% 

2.2.<&.2 Asignación de Punt.os 

Los valores en puntos para cada f'act.or se asignarán una vez 
que se hayan realizado las ponderaciones a cada uno de los 
:factores. de esta manera lo que se hace es asignar al grado mlnimo 
de cada f'act.or la puntuación obtenida en la ponderación con lo que 
la menor valoración posible correspondiente al grado inf'erior del 
f'act.or ser:.. de 100. • después se buscara que tenga más grados y 
suponiendo que el número de estos f'uera " n "•se asignará como 
punt.ación máxima de cada f'actor.n por el valor minimo 
correspondient.e. 

Posteriormente se interpola aritmeticamente entre las 
puntuaciones de los extremos. para asignar puntos a los grados 
intermedios qua correspondieran a cada f'act.or. 
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Ot.ra rorma por la que pueden asignarse los valores 
punt.os de cada grado • es a t.ravés dol Comilé de ValuaciOn en 
donde cada uno de los miembros califica los subfaclores. de 
est.as calif'icaciones. se obliene un valor medio con el cual 
inicia la progresión arit.mélica empezando del Grado I. 

La valoración práctica de esle método se realiza asignando a 
los dif'erent..es puestos la punt.uación con respect.o a cada 
f'act.or. de est.a manera se realLzará la suma de cada uno de los 
puntos que obt.uvo el puesto por cada !'actor. 

Se recomienda que los puestos calificados se vayan acomodando 
en orden de importancia para la empresa • C de mayor a menor) de 
esta manera podrA ident.if'icarse si algün puesto requiere de 
ajust.es salariales. 

Segün Arias Galicia en su libro Admini~lración de Recursos 
Humanos, sef'l'ala que una de las parles rn.As importantes de esta 
técnica es cuando se presentan en una gráf'ica los resultados de la 
valuación de cada uno de los puestos. ya que se puede observar la 
curva salarial correspondiente a las ret.ribuciones salariales 
vigent.es • con est.e ejercicio se detect.arian rápidamente las 
inconsist.encias salariales exLslent.es.CVer gráfica pág. 136) 

Ot.ro de los benef'icios que darla a la empresa.es la 
posibilidad de construir escalas definitivas de valuación mediant.e 
la obt.ención de diferenciales constant.es que pudieran brindar a la 
escala salarial act.ual .diferenciales más equilibrados y 
homogéneos. lo anLerior a Lrav~~ de: 

Restar a los valoras maximos de puntos y salarios sus 
valores minimos respect.ivos.el resultado.se dividirla entre el 
número de rangos ut.il.1.::ados y esLo finalmente darla la amplil.ud de 
los rangos. 
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VIII. C A S O PRACTICO 

REVISION TABULAR A UNA EMPRESA DEDICADA 

A LA COMERCIAUZACION Y ABASTO DE PRODUCTOS OASICOS 

1. INTRODUCCIOH 

L.a necesidad do lograr un desarrollo oCicient.o y f'uncional 
de los sist.emas. procedimient.os y mecánismos administ.rat.ivos a 
t.ravés de los cuales una inst.it.uci6n cumpla con sus t"urtciones 
diarias obliga a que const.ant.ement.e se vigile su óplimo 
f'uncionamient.o y de est.a manera det.ect.ar posibilidades de 
adecuación. reest.ruct.uraci6n o mejoras a los mismos. 

Por lo ant.erior se considera que entre los mecanismos más 
import.ant.es que debe vigilar cualquier organismo dentro de la 
gest.i 6n de personal. est.a su est.ruct.ura tabular, la cual en una 
situación perf'ect.a debe mostrar por un lado el número y t.ipo de 
puest.os necesarios a través de los cuales el organismo cumpla con 
sus objetivos ~undament.ales y por el et.ro una remuneración 
equilibrada y just.a que satisfaga las necesidades de cada 
t.rabajador. 

En est.e sent.ido en el presente t.rabajo se aplicarAn ciert.as 
t.écnicas de Descripción y AnaLisis de Puest.os que segtJn los 
autores consult.ados se convierten en la herramienta­
indispensable que toda empresa debe utilizar a fin de implement.ar 
o mejorar sus estructuras de salarios y lograr con ello 
beneCiciar al Recurso Humano del Organismo . 

Por otra parle para dicha apl icaci6n fué necesario 
seleccionar una empresa o inst.~tuci6n. de esta manera se eligió a 
una Ent.idad cuyo giro es la Comercialización y Abasto de Productos 
Básicos. y que pertenece al Sector Descentralizado de la 
economia del pais. 

Cabe sef'lalar que la elección de ést.a,se f'undament.6 
principalmont.e en el enorme interés por conocer el grado de 
ericiencia con que runciona est.e tipo de instituciones. ya que 
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hast..a la Cacha mucho se ha dicho y crit.icado la f'orma en que el 
Gobierno Federal opera int..erviena para que Cuncionen las 
empresas a su cargo. De est.a manera resul t.a muy int.eresant.e el 
conocer gl est.ado de las ost.ruct.uras de remuneración de ost.e 
organismo. 

El desarrollo de est.e caso práct.ico consist..irá la 
realización de Descripciones de Puest.os t.ipo, las que se 
det..erm.inarán previament.e • en la aplicación de dos t..écnicas de 
Valuación de Puest.os. la de Clasif'icación por Grados y la de 
Asignación por punt.os y f'inalment.e la present.aci6n de los 
result.ados y los coment.arios al respect.o. 
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6. OBJETIVO 

Aplicar diversas técnicas administ.rat.ivas a t.ravés de las 
cuales se logre conocer la sit.uaci6n act.ual que present.an las 
est.ruct.uras de salarios de la Ent.idad. as! como encaminar los 
resul t.ados al mejor aprovechamionlo dol Recurso Humano 
disponible, 
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3. BASES PAR.A EL ESfUDIO 

Dado que la insli lución que ahora es ludiamos corresponde al 
Sector Público Descentralizado es perlinent..e comenlar que uno de 
los objetivos precisamente de la Administración de Recursos 
Humanos en este sector. es armonizar los servicios que se otorgan 
a la sociedad, con los inleréses legitimes de quienes laboran en 
las instituciones que lo integran. en este sentido se plantea el 
desarrollo del estudio que nos ocupa, lo cual se rundamenta en las 
siguientes premisas: 

1 , El personal es el Recurso Humano determinante no solo 
para el desempeNo operativo sino para el desarrollo equilibrado de 
la inst.i lución. 

a. En términos cualilativos t..anto la insuriciencia como el 
exceso de Recurso Humano utilizado en una unidad de t.rabajo 
reducen la racionalidad operaliva de la inst.itución. 

3. Toda asignación de personal debe realizarse en runción a 
los requerimientos técnicos o administ.rat..ivos de las direrenles 
áreas de actividad , lo cual no s6lo plantea problemas de 
disponibilidad y uso ericient.e de los recursos humanos, sino que 
hace necesaria la atención prioritaria a los procesos de 
adscripción, incorporación. capacilación permanente y mejoramient.o 
del ambi ent.e 1 aboral. 
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4. ESTRATEGIAS Y LINEAS DE ACCION 

Con el objet..o de ident..if'icar las act..ividades con las qua daba 
iniciar el est..udio se plant..ean las siguient.es lineas da acción: 

1, Allegarse de la document..ación que est..A vigent.e en la. 
Inst.it.ución a ef'ect.o de ident.if'icar en términos generales la. 
sit.uación que vive la misma e tabuladores act.uales, 
descripciones de puestos.) 

2. AnAlisis del contenido de la inf'ormación anterior.y 
elaboración de coment.arios previos. 

3. Est.ruct.urac16n del desarrollo del estudio y determinación 
del t.ipo de inf'ormaci6n o document.ación necesarios para llevarla 
a cabo. 

4. Elaboración del material en caso de ser necesario para 
iniciar el proyect.o C cuestionarios. f'ormatos de descripción de 
puest.os ele.:> 

B. Inicio f'ormal del estudio • lovant.amienlo de la 
inf'ormación, elaboración de descripciones de puest.o. desarrollo de 
los análisis de puestos.y la obtención de la valuación de puest.os 
a t..ravés de las técnicas de Clasificación por Grados y de la de 
Asignación por Puntos. 

B. Planteamiento de los resultados obtenidos y 
det.erminación de conclusiones y recomendaciones. 

Lo ant..erior es un punteo general de las act.ividades que van a 
desarollarse a le largo de esta as~udio 
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5. COMENTARIOS A LA PRESENTACION DEL ESTUDIO 

De ninguna manera se piensa que el estudio propuost.o en 
rnat.eria de Administ.raci6n de Personal, resolverá lodos los 
problemas del área, puede considerarse como una medida , que dadas 
las necesidades actuales de los trabajadores en general , pretende 
lograr de la mejor manera los objetivos sociales de la Inst.it.ución 
y la sat.isf'acción de los int.eréses legit.imos de los mismos,sin 
embargo lo anterior requiere de la permanente suma de es!'uerzos de 
los elementos que integran el organismo que nos ocupa,aut.oridades, 
empleados, ele. 
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6. OEFINICION DE LOS ELEMENTOS DEL ESTUDIO 

~ TABULADOR 

6.1.1. CONCEPTO E IMPORTANCIA 

Un t.abulador de sueldos es la list.a de niveles y cat.egorias 
f"ijas ,agrupadas por ramas de t.rabajo y que responden a la 
eslructura organizaci.ona.l de una empresa o inst.it.uci6n 1 con la 
respectiva remuneración mensual . 

.. Los tabuladores son las list.as en donde se sei"íalan clases de 
sueldos, promedios maximos y núnimos Clanto en puntos como en 
sueldos). Eslos pueden ser rigi.dos o f'lex.ibles pero aparlir de la 
rect.a o curva do salarios. 

Rlgidos.- Una sola cantidad para cada puesto Cen el caso de 
contrato colectivo de trabajo) 

Flexibles. - Est.ablecen varias allernat.ivas de remuneración 
para cada puest.o, permiten una administración muy ágil de salarios 
aunque es más complejo. Una de las tareas má.s important.es del 
proceso de valoración ··ClJ 

Finalmente el mismo autor se~ala que los t.abuladores rigidos 
no t.ienen problema en cuanto a la asignación del sueldo, debido a 
que se establecen en la gr3.f'ica sin embargo presentan dos 
i ncoveni. en t. es: 

a) Que no puede modiCicarse la retribución en at.ención a los 
mérit.os personales o en cuanto a otro criterio , 

b) En el caso de tener un número muy grande de pueslos 
lambién lo seria el de salarios a manejar. 

Cl) Técnicas Modernas de la administ.raci6n de sueldos y salarios. 
Editado por el IIE. México 1989. 
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I MPORT ANCI A 

La importancia de un tabulador salarial radica en la 
dist.ribución just.a y equilibrada que se haga de cada de los 
puest.os que lo componen . Por lo t.ant.o debe contarse con una 
t.abulación de sueldos que traduzca las puntuaciones obtenidas 
dentro de la etapa de valuación 

El t.abulador de sueldos debe responder a las condiciones 
imperantes en el mercado de t.rabaJo, a través de encuestas 
salariales o inf'ormaciones periódicas que reporten el 
comport.amient.o de los sueldos y salarios de la región. 

Por ot.ra parle debe subrayarse que debido a los procesos 
inflacionarios que en el caso muy part.icular de Méx.ico se viven, 
los tabuladores adquieren un carácter t.emporal y aunque sus 
valores en puntos permanezcan inalterables • es indispensable 
modif'icar el valor en pesos una vez que el deterioro del poder 
adquisit..ivo as! lo demande o los sueldos en el mercado de trabajo 
t..ambién suf'ran variaciones. 

e. 1. 2 ~ PARA ~ UN TABULAC:OP. 

Las posibilidades de dise~ar tabuladores son varias y enlre 
et.ras cosas dependerán de la f'orma en que la empresa desee 
remunerar el t.rabaJo de sus empleados. pero eXist.on algunos 
punt.os que no deben pasarse por al t.o. como el cent.ar con una 
valuación de puestos previa. 

6.1.2.l Rangos Salariales 

Una de las f'ormas de reconocer dentro de la Adminisl.ración 
de Sueldos, las dif"erencias indJ.viduales de los empleados es 
estableciendo para cada puesto un rango salarial, es dec1r el 
valor en pesos núnimo y máximo que reconozca los diversos grados 
de ef'ect..ividad en el desarrollo de una función. 
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Los rangos salariales que establecen un salario m.inimo y un 
má.xi.mo con una dispersión monetaria entre dos puntos para 
considerar las dif'erencias ent.re los empleados son de aceptación 
en la mayoria de los planes de la Administración de Sueldos, sin 
embargo dentro de nómina estos intervalos resultan muy 
laboriosos. 

Las posibilidades para el disei'1'o y estruct.uraci6n de los 
tabuladores son t.an amplias.como las diversas politicas y 
criterios que sobre administración de sueldos y salarios 
manejen dentro de la empresa o institución que se trat.e. 

6.1.2.2. Amplitud de los rangos 

La f'ormación de los tabuladores también deberA sujetarse a 
las pol 1 t..i cas que sobre aumentos o ajustes de sueldos est~n en 
vigor dentro de la empresa. sin embargo la dif'erencia que debe 
manejarse ent.re rango y rango debe ser t.al que resulte equilibrada 
y que por t.anto ref'leje una curva salarial adecuada, que sea 
just.a, de t.al f'orma que se le retribuya un sueldo al trabajador en 
relación direct.a a las funciones que lleve a cabo., por ct.ra part.o 
deben buscarse que est.as di!'erencias a las que nos referimos 
resulten at.ract.ivas en el sent.ido de que un ascenso o promoción 
podria traer benef'icios reales a un empleado. 

Cabe comentar que algunas empresas en la práctica han 
observado que la amplit.ud de rango recomendable es aquélla que 
oscila ent.re 25 y 35X entre el punto máximo. y el núnimo. 
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6.1.2.3 Sobreposición de Rangos 

Como una alt.ernat.iva que puede elegirse en la det.ernúnaci6n 
de los rangos que int.egran un t.abulador est.á.. el t.raslape o la 
sobreposición de rangos que consist.e en manejar el minimo de cada 
rango de salarios por encima o al mismo nivel del mAximo del 
rango inmediat.o ant.erior. 

Cuando un t.abulador se diseria sin t.raslape a cada rango 
t.ondrA que corresponderle un salario dislinlo, por lo t..anlo las 
promociones o ascensos de un t.rabajador implicarían necosariament.e 
cambiar de puesto ,pero la ventaja de manejar el t..raslape Cel cual 
debe explicarse al lrabajador~ consiste en que a pesar de que en 
un det.ernúnado momento dos empleados uno de rango mayor y el otro 
del rango inmediato inf'erior puedan est.ar ganando los mismos 
sueldos , para el primero existe la posibilidad de realizar un 
recorrido hacia mejores salarios sin cambiar de puesto. y 
dependiendo de los méritos que realice Chast.a que no haya opción 
en ese rango), podria sallar a olro y asi sucesivament.e. 

La est.ruct.uración y manejo que cada empresa o inst.it.ución 
haga de sus t.abuladores, es algo que est.a relacionado con sus 
polit.icas y lineanúent.os internos. 
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6.1.3. POLITICAS PARA EL MANEJO DE TABULAIXlRES 

Este renglón al igual que los anleriores tendrA que sujetarse 
a las condiciones particulares que rijan en cada una do las 
empresas o insliluciones , pero existen algunas generalidades que 
seria muy imporlanle tener en cuenta. en el momenlo de diseNar un 
t.abulador. 

Considerando. que los sueldo!:: consli luyen la r·emuneración 
principal que por el trabajo se otorga , se ha determinado que la 
modiricaci6n a los sueldos deberla seguir entro otros. los 
siguientes lineamientos o motivos: 

6. 1. 3.1 Por méri los 

Este es originado porun desempef"io allamenlo salisractorio 
dent.ro de su cargo. demostrando a través de la caliCicaci6n 
de méritos la posibilidad de poderse desarrollar dentro del 
mismo puesto o la necesidad de ser ascendido al inmediato 
superior. 

6.1.3.2 Por Promoción 

En este grupo so incluyen a aquellas personas que por su 
preparación y erecliVO desempeRo han sido promovidas a otros 
puestos ya sea dcnt.ro del área inicial donde laboraban o 
Cuera de la m~sma , pero con obligaciones y responsabilidades 
superiores a las que habian venido desompeMando. 

6.J.3.3. Por renovación Contractual 

En la prálica y dependiendo de su naturaleza algunas empresas 
realizan la conlrat.ación de sus empleados por tiempo 
det.erm.inado, éslo es un mes. lras meses et.e.. por-­
lo tanto al término de plazo la empresa podrá. 
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renovar o rescindir dicho cont.rat.o. esle 
dependiendo del desarrollo del empleado puede darse el caso 
de que el segundo cont.rat.o del empleado se haga con 
sueldo superior al inicial. 

6.t.3.4. Por ajustes en el costo de la vida 

Estos deberán considerarse exclusivament.e cuando as! lo 
det.erminen los direct.ivos de la empresa ,(aconsejándose hacerlo 
bajo un est.udio previo) .Los ajustes por elevación al costo de la 
vida son independientes de las disposiciones legales y podrán 
modiricar t.ot.al o parcialmente la escala de sueldos vigente de 
manera que se encuent.ren siempre acorde con los sueldos del 
mercado pro!'esional y la sit.uación económica act.ual del lugar 
donde esté asent.ada la Empresa o Inslilución. Generalmenle eslo 
lo deciden los dirigenles que cuenlan con una amplia concioncia 
de preservar y mantener en las mejores condiciones a su personal. 

Finalmenle para cerrar el aparlado de polilicas vale la pena 
seNalar cuatro imporlanles lineamienlos que deberian seguir todas 
las empresas, con el propósito de conservar y procurar mayor 
calidad en el Recurso Humano, 

- Las empresas garantizarán pagos direrenciales justos a 
través de procedimientos técnicos como el análisis y la valuación 
de puestos a rin de dar cumplimiento a la norma legal que 
eslipula que a trabajo igual salario igual. 

- Las empresas mantendrán una actitud competitiva en el 
mercado de trabajo proporcionando sueldos y salarios al personal 
por arriba del promedio pagado en la zona económica donde se 
encuentre ubicada. 

Proporcionarán prestaciones atractivas conrorme a la 
prAct.ica de los negocios y de acuerdo a la situación rinanciera de 
la empresa. 
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Vigilarán el cumplimiento de los programas y 
procedimientos que sobre Administración de Sueldos • Salarios y 
Prestaciones sean elaborados. 

No cabe duda que t.odo lo anlerior se convierte en l'a 
situación ideal que como dij1mos debla aplicar cualquier empresa • 
no obstan le ~stas en algunos casos no se ancuenlran 
en posibilidades de proporcinarlas • sin embargo siempro deberAn 
tratar de no escatimar recursos ni esruerzos en benericio de los 
trabajadores, ya que una vez más hay que recordar que el Recurso 
Humano es en gran medida el motor quo da Vida al organismo. 

§.:..g RAMAS Qg ACTIVIDAD 

6.2.1. DEFIHICION 

El agrupar por Ramas de actividad consiste en reunir un 
conjunto de actividades af'ines para formar un Area de trabajo 
general o una es:fera de acción, por ejemplo la rama 
administ.rativa • de servicios, etc.. cabe sef'Salar que la 
f'ormaci6n de cada rama depende del tamano de la Empresa o 
Institución que se trat.e, por otra parle la clasir1cac16n por 
subramas de actividad se reriere a la subdivisión de áreas 
generales de trabajo en actividades más especializadas. 

Los aspectos anteriores serán utilizados para agrupar los 
puestos con base en la naturaleza de sus funciones, lo que 
permit.irá erect.uar clasJ.fJ.cacJ.ones de un1dades de trabajo por 
Ramas y Subramas da actividad, 

6.2.2 NECESIDAD E IMPORTANCIA 

NECESIDAD 

El lograr el desarrollo ericient.e y funcional de los 
sistemas y procedimientos administrativos de una entidad ya se;1. 
pública o privada. oblJ.ga a que dia con dla se revison y en su 
caso so adecúen. raestrucLuren o mejoren siluaciones vigentes 
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En este sentido uno de los mecanismos más impor'Lant.es que 
t.odas las empresas deben mantener actualizados y compet.it.ivos. son 
sus t..abuladores. por t..al mot..ivo cualquier mejora o adición ele, 
que pudiera dárselas redundar-la direclament.e en el desarrollo 
del organismo. 

Con la agrupación por ramas de actividad lo que se prot.ende 
es presenlar una opción al t..abulador vigente en el senlido de 
poder ident.iricar a los puest.os que se desarrollan una 
det..erminada área de la empresa. 

I MPORT ANCI A 

Recordando que los element..os primor diales que conforman un 
tabulador por lado las calegorias y por et.ro las 
asignaciones monetarias ident..ificamos que dicho tabulador 
muest.ra únicamenle la relribuci6n que lendrá delerminado pueslo 
dependiendo de su nivel jerárquico, pero para efectos de la 
presente invest..igación y con el prop6si lo de que pueda 
idenlificarse a puestos con funciones arines , se ha dividido el 
t.abulador por ramas y subramas de aclividad, es decir además del 
orden jerárquico que el puesto ocupara, se hará una clasificación 
de 6st.os dependiendo da la naturaleza de sus funciones lo 
an~erior posibililará el maneJo de tabulador ordenado y 
funcional que perrnilirá: 

1.Ident.iricar el t.ipo de puestos y la canlidad que de ellos 
agrupan en una empresa u organismo. 

2.Moslrar las ac~ividades principales que desarrolla 
diariamenle el organismo. 

3. Agilizar los rlujos de ascenso en la pirámide ocupacional. 
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4, Ident.i~icar la carencia de algún puesto dent.ro de alguna 
act.ividad especifica. as! como planear a mediano y a largo plazo 
la creación de nuevos puest.os dependiendo del crecimient.o de la 
ent.idad, 

B.2.3 CLASIFICACION 

Para ef'ect.os de est.a invest.igac16n y una vez analizadas las 
f'unci'ones primordiales del organismo que nos ocupa.se determinó 
considerar las siguientes ramas y ~ubramas de actividad : 
C Se emplearán para el método de Clasificación por Grados) 

t.Administ.ración 
I nst.i t.uci anal 

tl.Técnica es­
pecializada 

III. Seor vicios 

1. Apoyo a rucionarios 
2. Almacén 

1.Sist.emas e inrormálica 

1. Servicios 

82 



6. 3.1 DEFINICION 

Consist.e en realizar una serie de descripciones en las que 
quedan inclu!dos aquellos puestos con caraclerist.icas homogéneas • 
dichas descripciones generalement.e se establecen bajo las bases de 
deberes y responsabilidades • por olra parle es de gran 
importancia tener en cuenta que pueden existir un buen número de 
deberes • resposabilidades, capacidades o requ!silos que 
ident.iriquen a un puesto. para este caso cada grupo eslarA 
derinido con base en los siguientes puntos: 

- Complejidad del trabajo 
- Responsabilidades 
- Formación y experiencias necesarias 
- Grado de supervisión recibida o ejercida 

6. 3.1 NECESIDAD E IMPORTANCIA 

Como complemenlo a los elementos explicados con anterioridad 
manejará también el conceplo de niveles de complejidad. lo cual 

en este caso so considorará muy importante ya que sin ellos seria 
dirtcil identirlcar distintas cat.egorias de puestos. por lo tanto 
este concept.o al igual que los anteriores toman gran relevancia 
debido a que se pretende delimitar el grado de responsabilidad de 
cada puesto y evi t.ar asi que en ciertos casos el grado da 
complejidad de las actividades o tareas que realmenle desarrolla 
un empleado.no respondan a las marcadas en el pueslo quo ocupa. 
por lo que se llegan a sobre o subvaluarse est.os. 
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~. DEFINICION Q&. PUEsros !I..EQ 

Para !"acilit.ar la valuación de puest.os y evit.ar el 
t.rabajar con t.odos y cada uno de los puest.os que componen la 
inst.it.ución o empresa. se recomienda escoger un número de puest.os 
básicos que se conocen con el nombre de puest.os lipo. puest.os 
clave et.e. 

Para idenli!"icar dichos pueslos debe atenderse ent.re et.ras 
cosas a: 

1.Que su cent.anido no sea !"ácil objet.o do discusiones • 

a. Que no su!"ran cambios f'recuent.es ni en obligaciones ni en 
salarios. 

:3, Que sean est.ables. bien conocidos y que sus def'iniciones 
comprendan con f'acilidad. 

4. Que sean los más caract.erislicos • t.ant.o en la empresa 
la rama indust.rial a la que pert.enezcan. 

6. Que comprendan y se idenlif'iquen perf'ect.ament.e los 
grados de responsabilidad de los t.rabajos quo realizan. 
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7. DESCRIPCIONES DE PUESTOS TIPO 

Como ya se coment.6 se pret.ende ident.if'icar la f'orma en que 
est.e organismo f'unciona act.ualment.e en cuanto a la Remuneración 
salarial de sus t.rabajadores , por lo t.ant.o en este apart.ado 
se present.a el desarrollo de la primera et.apa • consistent.e en la 
presentación de las descripciones de puest.o, éstas se realizaron a 
20 puestos que se consideraron tipo dent.ro del organismo, óst.o se 
dat.errninó praviament.e por medio de un anAlisis a la ostruct.ura de 
puest.os actual , la cual cuent.a con 40 puest.os que se dist.ribuyen 
en l.B categor!as • sin embargo so delerrninó ut.ilizar puest.os queo 
rueran fácilment.e reconocidos por lodos y que además 
relacionaran con las principales act.ividades de la ent.idad. 

Cabe comentar quo dichas descripciones contienen los 
elementos necesarios para ident.if'icar que es lo que caracteriza y 
compone un puesto. 
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DE9CRIPCION DE PUE9T09 

PUE9T01 ANALISI'A ESPECIALIZADO 

REPORTA A: JEFE DE DEPARTAMENTO 

LE REPORTAN: AUXILIAR ANALISTA, DIBUJANTES 

OBJETIVO: Dise~ar. ejecutar y evaluar proyectos del ~rea 
así como conjuntar los esfuer:os del recurso­
humano a su cargo 

ACTIVIDAOE9 BA91CA9: 

1.InvesLiga y recopila cierta información requerida en el 
desarrollo del proyecto. 

2.AnAliza la 1nromac16n necesaria para el desarrollo del 
proyecto encomendado 

3.Rev1sa,eva1Ua y selecciona los dalos e informaci6n re­
copilada por los aux.1l1ares. 

4.Supervisa el trabajo de uno o varios auxiliares, asi-­
como las labores del dibujante. 

5.Y demas actividades inherentes al puesto. 
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OESCRIPCION OE PUESTOS 
PUEST01 AUXILIAR ANALisrA 

REPORTA A: ANALisrA ESPECIALIZADO 

LE REPORTAN' NO TIENE PERSONAL A su CARGO 

OBJETIVO: 
Apoyar en la compilación de la inCormaci6n·-­
requerida para la realización de los proyec­
t..os del Area. así. como en su propia elabora--­
ci6n. 

ACTIVIOAOES BASICAS: 
1. Colabora en la realización de los proyect..os dol área. 

2. Obt..iene inCormaci6n en cada una de las áreas invo­
lucradas en el proygct..o. 

3. Oise"a rormatos. as! como int..erviene en el registro 
de dalos en cuadros y gráCicas. 

4. Redacta inrormes sobre diferentes asuntos 

5. Depura y clasiCica los dat..os obtenidos a r1n do 
proporcionarlos al analista especializado 

6. Y demás actividades inherentes al puesto. 
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DESCRIPCION DE PUESTOS 
PUE9T01 DIBUJANTE 

REPORTA A1 ANAI.IsrA ESPECIALIZADO 

LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A SU CARGO 

OBJETIVO: 
Realizar la representación grACica de los trabajos 
que le sean encomendados. as! como aprovechar eei-­
cienlernenle los recur~os técnicos y materiales ne-­
cesarios para llevar a cabo sus actividades diarias. 

ACTIVIDAIJE9 8A91CA9: 

1. Dibuja planos. proyecciones. rtguras. de acuerdo a las 
espectricaciones estipuladas para el erecto. 

a. Colorea. entinta , calca o reproduce laminas y grACicas. 

3. Entinta rormalos con base en ~l diseKo presenlado,asi 
como elabora diseHos propios. 

4. Vigila que las herramientas y utensilios de trabajo se 
encuentren en buen estado, asi como estar al tanto de 
la oportuna dotación de la materia prima. 

5. Y demAs actividades inheren~es al pueslo. 
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DESCRIPCION DE PUESTOS 

PUESTO: ANALisrA DE SisrEMAS 
REPORTA Al SUPERVISOR DE PROCESAMIENTO DE DATOS 

LE REPORTAN: PROGRAMADOR, CAPTURISTA 

OBJETIVO: 
Deleclar las necesidades de nuevos sistemas compula­
cionales. a t.ravés del an~lisis y evaluación t.écnica 
de Los procedimienlos y sistemas en uso. 

ACTIVIDADES BASICAS: 
1. Analiza y evalúa la funcionalidad de los procedimienlos 

mélodos y sislemas en uso. con base en las necesidades 
del area solicitante. 

2. Invesliga mélodos y allernalivas para computarizar un 
proceso de información especifico. 

3. Obtiene la información ,dise~a el procedimiento y pre­
para la documentación necesaria para dársela al progra­
mador. 

4. Supervisa el desarrollo de las actividades relacionadas 
con la programación y captura. 

5. Informa periódicamente a su jefe ~obre los avances ob­
tenidos. 

B. Y de~s ac~ividades inherenLes al pueslo. 
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DESCRIPCION DE PUESTOS 

PUESTO: PROGRAMADOR 

REPORTA A: ANALISTA DE SISTEMAS 

LE REPORTAN' NO TIENE PERSONAL A su CARGO 

OBJETIVO 1 
Disenar programas de c6mput.o de acuerdo a las nece­
sidades de los usuarios. así como asegurar su ade -
cuado f'unci onami ent.o. 

ACTIVIDADES BASICAS: 

1.Traduce las especif'icaciones de las necesidades expues­
t.as, a lenguaje má.quina 

2. Diagrama. codif'ica y programa los mOdulos del sis~ema 

3. Realiza prueba en paralelo con los métodos act.uales y 
sistemas propuest.os. 

4. En su caso hace las modificaciones necesarias. 

5. Elabora manuales que corresponden , de acuerdo al 
equipo y sist.ema instalado. 

6. Int.roduce a los usuarios del sist.ema en la operación 
del mismo. 

7. Y demAs act.ividad.es inherentes al puest.o 
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DESCRIPCION DE PUESTOS 
PUESTO 1 cAPTURisrA 

REPORTA A 1 ANAL.IsrA DE srsrEMAS 
LE REPORTAN• NO TIENE PERSONAL. A su CARGO 

OBJETI YO 1 
Asegurar la correcla captura de dalos en la terminal 
de la computadora. para alimentar los sistemas de -
computo establecidos. 

ACTIVIDADES BASICA9: 

1. Integra los dalos de documenlos'en la terminal de la 
computadora para su procesamiento. cuidando la corre~ 
la captación de la inCormación. 

2. Opera la computadora para imprimir la inCormación 
computarizada que le sea requerida, 

3. En caso de delectar Callas en los programas o en la 
mflquina los reporta inmedialamenle a sus jeCes. 

4. Y dem.As actividades inherentes al puesto. 
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OESCRIPCION DE PUESTOS 
PUESTO: SECRETARIA GERENCIAL. 

REPORTA A: GEREN7E o PUEsro HOMOLOGO 

LE REPORTAN: MENSAJERO Y CHOFER DEL FUNCIONARIO 

OBJETIVO: 
Asegurar el apoyo de los servicios secrelariales a su 
Jere. para el desarrollo eficiente de las runciones 
asignadas a la Gerencia. 

ACTIVIDADES BASICAS: 
1. Toma dictado de carlas y documentos en laquigraf!a que 

transcribe a mAquina para su correcta presentación. 

2. Redacta carlas para contestar asuntos rutinarios 

3. Abre y clasifica correspondencia 

4. Contesta cartas según indicaciones de su jefe. 

S. Maneja inrormación confidencial 

6. Atiende llamadas telefónicas, coordina ellas y lleva 
la agenda de su jefe. 

7. Atiende asuntos particulares de su jefe. como reserva­
ciones y manejo de pagos personales. 

B. Y demAs actividades inherentes al puesto. 
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DESCRIPCION DE PUESTOS 
PUESTO. SECRETARIA EJECUTIVA 

REPORTA A• JEFE DE DEPARTAMENTO 

LE REPORTAN: MENSAJERO DE su AREA 

OBJETIVO 1 
Asegurar el apoyo y servicios secre~ari~ales a su 
jefe. para el desarrollo eficiente de las funcio­
nes asignadas al departamento. 

ACTIVIDADES 8ASICAS: 

1. Toma dictado de carlas y documentos en laquigrafia que 
transcribe a mAquina. para su correcta presentación. 

2. Abre y clasiCica correspondencia 

3, Clasifica y archiva documentos 

4. Atiende llamadas telefónicas 
la agenda de su jefe. 

coordina citas y lleva 

5. Atiende asuntos particulares del jefe como reservacio­
nes • pagos personales ele. 

6. Y demAs actividades inherentes al puesto. 
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OESCRIPCION DE PUESTOS 

PUESTO: SECRETARIA DE APOYO 

REPORTA A: LIDER DE PROYECTO 

LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A SU CARC-0 

OBJETIVO: 
Realizar aclividades de apoyo mecanogrAf'ico y servi­
cios secrelariales a su Jefe inmedialo. a erect.o de 
cont.ribuir al desarrollo eficiente de las runciones 
de su Area. 

ACTIVIDADES BASICAS: 

1. Toma dictado de carlas y document.os en t.aquigrafia que 
transcribe a mAquina • cuidando su correcta present.a-­
ción. 

2. Clasi f'i ca y archiva document..os. 

3. Ordena y reparte correspondencia de su área. 

4. Atiende llamadas telefónicas • coordina citas relacio­
nadas con asuntos de trabajo. 

5. Y demAs act.i'l'idades relacionadas con el puesto. 
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DESCRIPCION DE PUESTOS 

PUESTO: MECANOGRAFA 

REPORTA A: SECRETARIA DE ALTA DIRECCION/ O DE GERENCIA 

LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A su CARGO 

OBJETIVO: 
Elaborar en mAquina diversos documentos que le son 
requeridos , cuidando la buena presentación y ror­
rnat.o. 

ACTIVIDADES BASICAS: 

1. Realiza Lrabajos de mecanograria en diversos documen­
~os para su correcta presentación, as! como el llenado 
de rorma~os que le sean requeridos. 

2. Auxilia en algunas labores de oricina como el archivo 
de documentos y la recepción de correspondencia 

3. Y demás actividades inherentes al puesto. 
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DESCRIPCION DE PUESTOS 
PUE9T01 RECEPCIONISTA 

REPORTA A1 JEFE DEL AREA 

LE REPORTAN1 NO TIENE PERSONAL A su CARGO 

OBJETIV01 
Apoyar a la oricina en la correcla recepción del 
público que acUde al organismo por asunlos rela­
cionados con los runcionarios. asi como conlro -
lar su acceso a la misma. 

ACTIVIDADES 8ASICA9: 

1. Recibe • guia y orienla al público que acude a la anli­
dad para enlrevisLarse con los Cuncionarios. conlro 
lande su acceso a las oficinas de los mismos. 

2. Allende llamadas lelef6nicas 

3, Lleva el registro de los visitantes 

4. En algunas ocasiones clasifica. distribuye y envia co-­
rrespondencia o colabora en lrabajoS sencillos de ofi­
cina. 

5. Y dernAs actividades inherentes al puesto, 
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DESCRIPCION DE PUESTOS 
PUESTO: OPERADOR DE CONMUTADOR 

REPORTA A1 JEFE DEL AREA 

lE REPORTAN: No TIENE PERSONAL A su CARGO 

OBJETIVO: 
Asegurar la adecuada comunicación t.eleC6nica del 
organismo ya sea dent.ro de las Areas internas o 
con empresas externas, locales o Cor~neas, 

ACTIVIDADES BASICAS: 

1.0pera el conmut.ador en llamadas int.ernas y ext.ernas, 
asi como de larga dist.ancia 

a. Lleva el cent.rol de las llamadas de larga dist.ancia 

3. Report.a oporlunament.e las Callas 
del conmulador. 

el Cuncionamient.o 

4. 't demAs act.i_vidades inherent.es al puest.o, 



DESCRIPCION DE PUESTOS 
PUESTO: JEFE DE ALMACEN 

REPORTA A: JEFE DE DEPARTAMENTO DE ALMACENES 

LE REPORTAN: ALMACENISTA,AUXI~IAR. DE ALMACEN 

OBJETIVO: 
Coordinar. super·vi sar y cent.rol ar 
vac16n de los materiales • equipo e 
se encuentren en el almacén. 

ACTIVIDADES BA91CA9: 
1. Supervisa que la recepción • guarda y despacho de los 

mat.oriales, equipo e implementos de trabajo se lleven 
a cabo de acuerdo a los procedimientos establecidos. 

2. Revisa registros e inspecciona el almacén con el obje­
to de delectar cualquier ~alla. 

3. Vigila que los materiales y equipo correspondan a la 
cantidad y calidad solicitada. 

4. Cuida que los materiales se clasifiquen y coloquen de­
bidamente. 

5. Programa el levantamiento de inventarios. 

6. Y demAs actividades inherenles al puest.o. 
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OESCRIPCION OE PUESTOS 

PUESTO: ALMACENISTA 

REPORTA A: JEFE DE ALMACEN 

LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A su CARGO 

OBJETIVO 1 
Asegurar la adecuada recepción. guarda y despacho· 
de los maleriales.equipo e implementos que eslán 
a su cargo. 

ACTIVIOAOES BASICAS: 

1. VeriClca que los materiales. equipo e implementos se 
almacenen o despachen de acuerdo 4 los procedimientos 
establecidos on la entidad. 

2. Mantiene los maleriales.equipo e implementos en el lu­
gar y orden asignados. 

3, Realiza los inventarios q•.Je le solicite su je!'e y lle­
va el control de los mismos. 

4. Mantiene el almacén limpio. 

S. Y demAs actividades inhereni.l'?s al puest.o. 
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DESCRIPCION DE PUESTOS 
PUEST01 AUXILIAR DE ALMACEN 

REPORTA A: JEPE DE ALMACEN 

LE REPORTAN 1 NO TIENE PERSONAL A su CARGO 

----

OBJETIVO 1 
Apoyar las labores de Almacenamiento en cuan~o ¡;:-_-la­
recepciOn y despacho de la mercanc1~ concentrada_en 
almacén. 

ACTIVIDADES BASICAS: 
1. Revisa.clasif"ica y acomoda.los materiales quo ingresan 

al almacén. 

2.Reacomoda los materiales que se encuontran en el almacén 
a Cin de preservar el orden. 

3. Entrega los arllculos solicitados. 

4. Realiza los asientos de entrada y sálida de la mercan­
cia. 

9. Lleva a cabo actividades de limpieza. 

e. Y demás actividades inherentes al puesto. 
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DE9CRIPCION DE PUE9T09 

PUESTO: JEFE DE MANTENIMIENTO 

REPORTA A1 JEFE DEPARTAMENTO DE MANTO. y SERVICIOS 

LE REPORTAN1AUXILIAR DE MANTENIMIENTO. 

OBJETIVO: . 
Coordina, supervisa y controla la realización de 
las actividades encaminadas a mantener en buen es­
tado y runciqnando las instalaciones • mobiliario 
y equipo de la inslilución . 

ACTIVIDADES BA91CA9: 

1. Supervisa que la ejecución de las actividades de 
manlenim.ienlo se proporcionen oporlunamenle en le­
das las Areas de la inslilución. 

a. Controla que el material y el equipo necasarios para 
prestar el manlenimienlo. se mantengan en buen estado. 

3. Elabora requisiciones para pedir material fallanle. 

4. Coordina al personal necesario para atender a peti­
ciones imprevistas realizadas por alguna Area. 

S. Y demá.s actividades inherentes al pueslo. 
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DESCRIPCION DE PUESTOS 

PUESTO: AUXILIAR DE MANTENIMIENTO 

REPORTA A: JEFE DE MANTENIMIENTO 

LE RE PORTAN 1 NO TIENE PERSONAL A su CARGO 

OBJETIVO 1 

Apoyar en la reali:aci6n de actividades que permitan 
el buen estado y el funcionamiento de las instala 
cienes • mobiliario y equipo de la Entidad. 

ACTIVIDADES BASICAS: 
1. Interviene en actividades de cerrajer1a 0 carpinleria. 

electricidad etc. 

2. Maneja herramientas para el cumplimiento de sus acti­
vidades. 

3. Efectúa trabajos de acuerdo a las instrucciones de su 
jefe inmed1ato. 

4. Y demAs actividades inherentes al puesto. 
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DESCRIPCION DE PUESTOS 
PUESTO: CONTADOR 

REPORTA A: JEFE DE CONTABILIDAD y COSTOS 

LE REPORTAN: CONTADOR ANALISTA 

OBJETIVO: 
Coordinar. supervisar. y controlar el adecuado fun -
cicnamiento, del sistema contable, asi como elaborar 
Edos. financieros, estados comparativos de venlaJelc. 

ACTIVIDADES BASICAS: 
1. Supervisa el ericienle desarrollo de las operaciones 

contables del organismo. 

2. Prepara el Balance de Comprobaci6n. 

3. Prepara Edos.financieros generales que contienen la 
inrorma.c16n per1Cd1ca ~obre la situación del negocio. 

4. Elabora Presupuestos anual~s de ventas, gaslos1 ele. 

5. Efectúa consultas internas y externas en relación al 
sistema contable. 

e. y demas actividades inherentes al puesto. 
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DESCRIPCION DE PUESTOS 

PUESTO: CONTADOR ANALISTA 

REPORTA A1 CONTADOR 

LE REPORTAN: AUXILIAR DE CONTABILIDAD 

OBJETIVO: 
Llevar al corriente los libros aulori:ados para la 
Inst.iluc16n. preparar el an~lisis de direrenles -­
cuenlas. as1 como los resullados mensuales de las 
operaciones. 

ACTIVIDADES BASICAS: 
1. Pasa los asientos mensuales al libro Diario General y 

de ese resumen pasa al libro Mayor. 

2. Elabora reportes sobre movimientos de almacén • resu­
men de coslos1elc. 

3. Prepara mensualmente el anAlisis de varias cuent.as. 

4. Apoya peri6dicamente en la realizac!On de los inventa­
rios. 

5. Y demts.s act.1 vi dades 1 nher-ent..es al pues lo. 
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DESCRIPCIDN DE PUESTOS 
PUESTO! AUXILIAR CONTABLE 

REPORTA A: CONTADOR ANALISTA 

LE REPORTAN: NO TIENE PERSONAL A su CARGO 

OBJETIVO: 
Realizar el registro de las operaciones conlables de 
la Enlidad, siguiendo los sistemas y procedimienlos­
eslablecidos para el efecto. 

ACTIVIDADES BA91CA9: 
1. Roali2a los registros diarios de las operaciones de la 

empresa en los libros contables correspondientes, 

2. Veririca la exaclilud de los comprobantes y otros do-­
cumenlos relacionados con pagos, cobros, ingresos ele., 
as! como organiza y clas1r1ca los mismos. 

3. Prepara la relación de pagos y cobros. 

4. Y demAs actividades inherentes al puesto. 
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B. YALUACIOH DE PUESTOS TIPO 

Una vez que se ha real1zado la descripción y el an~lisis a 
los puest.os: considerados t.ipo dentro del organismo. la s:igu!ent.a 
elapa es: la valuación de dichos puestos. Como ya lo deCinimos en 
el capitulo correspondient.e, exist.en varios métodos que cumplen 
con es le propósito. sin embargo en est.e case emplearemos dos de 
ellos el primero , EL DE CLASIFICACION POR GRAOOS, mé-t.odo poco 
precl.so, y cargado die :.ubjelividad, pero que obst.ant.& será 
1nteres2.nt.e conocer su desarrolle, el segundo EL DE AS!GNAC!ON 
POR PUNTOS , considerado mas preciso y anallllco . 

"'-1.. VALUAC!Otl Qlf PUESTOS EE_ fil, METOOO Q¡;; 
CLASIFICACION POR ~ 

Se utilizaron 20 puesto::; lipa y se consideraron 5 grados o 
niveles de complejidad, para lo ant.er1or fue necesario basarse en 
las descripciones: de pue~tos correspondiente~. 

En este caso además de emplear el sistema de clas1!"1cac16n 
por grados o niveles de complejidad predeterminados. se ut.ilizarA 
la variante de ramas de actividad, que como ya se comentó .daran 
a cada puesto un lugar es:pecl!"ico de acuerdo a la naturaleza de 
sus funciones , lo que facilitara la jerarqu1zac16n do los puestos 
con actividades de naturaleza homogénea de tal manera que la 
diGlribuciOn quoda como GG muo~Lra on el Cuadro l. 
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B.1.1 DEPINICION DE LOS GRADOS DE COMPLEJIDAD 

La def'inic:ión de los cinco grados que agrupará.n a los 
diversos puestos considerados es la siguiente: 

GRADO I. Comprende pues los que integran operaciones muy 
sencillas que no implican necesariamente de un 
conocimient.o int.eleclual previo y solo se requiere 
de atender instrucciones especificas para 
desarrollo. 
La responsabil !dad que t.1enen es unicamenle por 
realizar adecuadamente su trabajo. 

GRADO II Contiene puestos que desarrollan laboras que sólo 
requieren dG' at.ender número 1 im1 lado do 
instrucciones • la mayor la requieren de un 
conocimiento previo sobre lo que se va a reali~ar. 
Poca responsabilidad , los errores que se cometen 
pueden descubrirse con racilidad. 

GRADO IIIReúne pueslos que involucran lareas que exigen 
conocer un gran número de reglas , las que son 
precisas y explicitas. 
Todo lo que no se encuentre con las caracterlstlcas 
anteriores, es remitido a su superior- jer:.i.rqu1co, 
el que resolverA el problema.Requiero de 
conocimlent.os técnicos y de experiencia previa. 
Responsabilidad limitada, las pérdidas se reducen a 
tiempo. 

GRADO IV Conliene puestos que ir1volucran act.ividad&s de 
apoyo directo a otros puestos de mayor jerarquía lo 
cual implica el conociml.ent.o de métodos de trabajo 
de ~plicación diaria. 
Estudia asunlos de cierta diCicullad y en ocasiones 
les da resolución . Realiza cAlculos especiales , 
O en algunos caSO$ requiere de habi 1 idat..J par·;..i 
coordinar el trabajo relacion~dc ccn algún cfi~ic. 
Requiere do conocimientos Lécnicos o 
semiproresionales, además de experiencia ol 
ar ea. 
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Responsabilida:d 
relacionadas 
especi !'ices, 

sobre actividades de apoyo 
el cumplimiento de proyectos 

GRADO V Conliene puestos con ('unciones especializadas.de 
coordinacion sobre actividades técnicas. 
correspondient.es a una subrama espec1f'ica lo cual 
implica el conocimient.o prof'esional • t.écnico. 
sobre mét.odos y procedimient.os de t.rabajo 
perf'eclamenle def'inidos . 
Podrá. no ejercer labores de coordinación • sin 
embargo colabora como especial1sla en el desarrollo 
de procesos que repercuten en su área de trabajo. 

Responsabilidad sobre un grupo ruducido de personas 
en lo relativo la adecuada ulil!zacióri de 
Recursos Hum.anos, Técn1cos. o en su caso con el 
cumplimiento de proyectos especif'icos, 

100 



CUADRO 1 

CLASJFICACION DE PUESTOS TIPO DE ACUERDO Al. GRADO DE 
COMPlfJIOAD 

•AMAS Y SUBRAWAS DE.'. ACTIVIDAD 

TECNICA ADMVA. INSTITUCIONAL 

A SISTEMAS INP"OAM~ CONTADI ALMACEN 
O ADMVOS TICA LilJAD- J."UNCJONARIOS 

..__ 
IV 

ANALl"S 

TA ESPE 

C.IALIZA° 

DO 

AUX. 

ANALI~ 

DIBU­

.JANTE 

ANALISTA 

SISTE -
MAS 

PRO ORA-

MADOR 

CAPTU­
ltISTA 

CONTADOR 
ANALISTA 

AUX. DE 

CONTA­

B l LIDAD 
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SECHETARIA 

OEAl:NCIAL 

SECRETRIA .ll!:FI!: DE 
l!:JECUTIVA AL MACEN 

SECRETARIA Al.NACE-

MECANOORAP"A AUX. DE 

OJ>li:RADOM DE 

CONMUTADOR 

RECEPCIONISTA 

sm::av1c1os: 

NANTEN! 

MIENTO -

.JEP"E DE 
MANTO. 

AUX DIE 

MENSA.llEllO 



e.1.1 RESULTADOS DE LA VALUACION 08 PUEsros POR 
EL METODO DE CLASIFICACION POR GRADOS. 

P U E S T O S 

ANALISTA ESPECIALIZADO 
ANALISTA DE SISTEMAS 
CONTADOR 
SECRETARIA OERENCIAL 

AUXILIAR ANALISTA 
PROORAMAOOR 
CONTADOR ANALISTA 
SECRETARIA EJECUTIVA 
JEFE DE ALMACEN 
JEFE DE MANTENIMIENTO 

DIBUJANTE 
CAP TURISTA 
SECRETARIA DE APOYO 
ALMACENISTA 

AUXILIAR DE CONT. 

MECANOORAFA 
RECEPCIONISTA 
OPERADOR DE CONMUTADOR 
AUXILIAR DE ALMACEN 

AUXILIAR DE WANTENl--
MIENTO 

GRADOS 

V 

XV 

nx 

_I I __ 

SUELDO 

1,7zs,:soo 
1,7za,:soo 
1,410.100 
1,7Z3,:SOO 

1,261,900 

1,261,900 

1,261,?00 
1,199,800 

1.1?9,000 

1,199,800 

1,010,700 

1,059,400 

9?,,100 
t,Ots9,400 

??4,100 

90,,!500 

8!1!1,700 

8?3?3,700 

81"·'ºº 

692,000 

MENSAJERO 692 1 000 

* La columna de sueldo corresponde al que se paga actualmente en 
la empresa. 
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De los 
aná.lisis: 

resullados anleriores se desprende el siguient.e 

1.Dado que en el grado V agrupamos 4 puesto•, encontramom que 
para el de Conlador existe una dif'erencia de -$313.500. lo que 
indica que est.e puest~ act.ualment.e est~ mal remunerado 
respecto a los demás puestos de su grado de cornplejidad. 

2. Dentro del grado IV se incluyeron 6 puestos entre los 
cuales exist.e una dif'erencia de S68.000. entre el sueldo mayor y 
el menor. lo que muestra que el ~juste que tendr!a que hacerse es 
menos slgnif'icat.ivo que en el grado anterior 

3. Para el grado III se incluyeron 5 puestos de los cuales dos 
Cel de secret..aria de a.poyo y el de auxiliar de contabilidad), 
muestran una dif"erencia de $59,300 con respecto al de mayor 
sueldo, míent.r.as que los dos rest..ant.os reflejan d'nica.ment.e una de 
S42. 700. 

4. En el grado II se encuent.ran 4 pu.er6t.os ent.r• lo&i que 
existe una dif'erencia de $90.100. entre el mejor sueldo 
correspondiont.a al do mecancgrafa y el de menor ret.ribucJ.ón del 
auxiliar de almacén. dándose un diferencial de $48,800 entre los 
puestos rest.a.nt.es y el sueldo rr.ejcr remunera.do. 

5. Para el grado I se .:i.~rup..1.ran 2 puestos • los cuales no 
presentaron nJ.nguna dJ.screpancl.a en sui:= remuneraciones. 

Como se puede ob:::ervar la s1luac1on que vive el organismo es 
realmente dif'icil .debido a que muestra a. tra.ve~ de la aplicación 
de est.a sencilla técnica, que la est.ruct.ura de salarios vigent.o 
no esta correctamente distribuida. ya que tiene puestos con 
caract.er!..st.ic.'.?.s slmil.'.?.res e seg~n la est.rat.irica.ci6n por grados 
presenladaJ que no Llenen las rni~mas percepciones • se deduce por 
ejemplo que una de las áreas que mayores problemas presenta as 
cont.abilidad, ya que dos de sus tres puestos tipo est.uvieron por 
debajo del puesto mejor pagado. 
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Cabe s:ef1alar qua por sí mismos cada grupo mant.iene ciert.os 
diferenciales y conserva una ccngiuencia descendente ccnsiderandc 
desde el grado má.s complejo al menos complejo. sin embargo dichos 
direrenciales no son equilibrados lo que origina una desproporción 
salarial. por ot.ra parte si se realiza la compaiación de cada uno 
dca lo!O; pugs:1,.05 qug componcan las: ramas: y s:ubramas: dca act.ivi.dad 
presentadas • t..ambién se corroboia la !'al ta de equilibiio entre 
los direrentes puestos estratificados . 

Para dar mayor certeza a las conclusiones obtenidas • 
seguida se present.ará un eJercicio donde se aplicará el método de 
valuación por puntos buscando como ya se mencionó en un principio 
brindar a la inst.ituci6n mejores respuestas a su problemática . 
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8 2 VALUACION POR Eb, SISTEMA Qg ASIGNACION .EQg PUNTOS 

Para llevar a cabo la valuación por el sislema do asignación 
por punt.os se consideraron s6lo 9 de los 20 puest.os que se 
emplearon para el si st.ema de grados debido a que se t.ornaron los 
puest.os más represent.at.ivos,no s~lo para el organismo que en est.e 
caso est.amos analizando. sino en general para cualquier- empresa 
pública o privada • considerando que est.e ejercicio pudiera ser 
at.il en et.ras circunst.ancias. 

La primera elapa con la que se inicia est.e mét.odo es la 
clasif'icación de los puest.os en orden de import.ancia para el 
organismo Casi como lo seffala el sist.ema de alineanu.eñt.o) . 

ANALISTA ESPECIALIZADO 

CONTADOR 

JEFE DE ALMACEN 

PROGRAMADOR 

AUXILIAR DE CONTABILIDAD 

MECANOGRAFA 

CAPTIJRISTA 

AUXILIAR DE ALMACEN 

MENSAJERO 

Para aplicar est.e mét.odo es necesario la ut.ilizaci6n de un 
Manual • donde se est.ablecen los grados en que cada subf'act.cr 
puede present.arse. además de dicho manual será necesario realizar 
la ponderación de los dif'erent.es f'act.ores y subf'act.ores que van a 
considerarse, Vor t.abla siguient.e. 
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6. 8.1 VALOR EN PUNTOS Y PORCENTAJES DE LOS FACTORES 

FACTORES 

RESPONSAS It.IDAD 

-POR RESULTADOS •• 70 'ºº iZO 

-•o• RELACIONES 36 

-POllt DATOS CON-

F'IDENC:IAL.ES 

HABILIDAD 

-ltXPERt.ENCIA .. .. 'º" 
-INSTRUCCION ,., .. ., 76 .,. 
ESP'Ul!:RZO 

-MENTAL. .. .. ªº 
-FISICO .. •6 zo 

CONDICIONES 
DE TRAaA.ID 

- AMBIENTE 
DE TRABAJO 
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MANUAL DE VALUACION DE. PUESTOS 



MANUAL DE VAl.UACION DE PUE9T09 

FACTOR.• Rf9PON9ABIUDAO 

SUBFACTOR. • RE9PON9ABIUDAD POR RESULTADOS 

Representa el impact.o del pueslo sobre los recursos con los 
que cuent.a la entidad para desarrolla• sus act.ividades y cumplir 

sus objet.i vos, 

~ ~ .....=. Est.a SUJelo a supervisión direcla y detallada. 
laboras simples de realización rutinaria 
25 puntos. 

GRADO ~ Instrucciones precisas y superv1si6n conslant.e. 
labores de inlerprelaci6n. t.ranscripciOn. de apoyo 
et.e. 50 punt.os. 

GRAOO ª-.:...= Procedimient.os y pr.tct.icas est.andarizadas, 
supervisión de progresos y resul lados. Labores de 
int.erprelaci6n y asesoria para que et.ras personas 
lomen decisiones import.ant.es, 75 punt.os. 

§BAQQ !1.:....= ·Regidos por polit.téas especificas supervisadas 
Corma periódica. Labores de part.icipación con 
et.ras personas para tomar decisiones.100 puntos. 

§EAQQQ ~ Delimitados por objetivos y poliLicas generales, 
son supervisados por Jeí'es de DeparLament.o o su 
equivalente.Labores de partipación directa en el 
manejo de sJ.t.uaciones o t..oma de decisiones. 
129 puntos. 

116 



SUBF ACTOR . • RESULTADOS POR RELACIONES 

Es la habilidad para saber relacionarse con otras personas, 
apariencia personalidad,facilidad para t.ransrnit.ir ideas y 
persuadir, 

GRADO !..:.....=. La naturaleza del trabajo requiere t.rat.o 
únicamente con personal del mismo depart.ament.o. 
9 puntos. 

GRAOO 2.~ Se necesita regular present.ac.i.6n, las !'unciones 
inherentes al puesto requ1eren t.ralo con personal 
de dislint.as áreas de la empresa u organismo. 18 
punt..os 

GRADO ª"-::. Trabajo que requiere capacidad para supervisar a 
otras personas o trabajo que ocasionalmente 
naces! la de t.rat.o con element.os ext.ernos a la 
empresa . 27 puntos 

GRADO !!..:.....= El puesto requiere de un t.rat.o const.ant.e con 
Jefes de Departamento. con clientes, proveedores o 
público de n1vel medio.38 punt.os. 

GRADO ~ Capacidad de persuaci6n. para ~rat.ar con 
ejecut.ivos client.es. con represent.ant.es 
sindicales. 45 puntos. 
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SUBFACTOR.• RESPONSABILIDAD POR DATOS CONFIDENCIALES 

Sen t.odos aquellos daLos o inf'ormación a los cuales t.iene 
acceso una persona de acuerdo a la nat.uraleza del puest.o que 
ocupa. dat.os que no deben divulgarse para evitar problemas, 
conf'liclos o f'ricciones con otras personas. 

GRADO L-=. El puesto no requiero del 
conf'idenciales. 11 puntos 

manejo de dalos 

GRADO ~ L.a inf'ormación que se maneja en el puesto, al 
divulgarse ocasionarla problemas disgustos 
dentro de la empresa. 22 puntos 

GRADO ª-.:....= El puesto requiere de un alto grado de discrec16n 
para no causar problemas fuera de la empresa. 
33 puntos 

GRADO~ Manejo constante de inf'ormaci6n conf'idencial. 
44 puntos. 

GRADO §. - La naturaleza del puest.o demanda absoluta 
discreción. 55 puntos. 
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FACTOR HABILIDAD 

SUBF ACTOR EXPERIENCIA 

Peri6do de conLaclo directo con el trabajo, con la practica 
proresional. situación necesaria para que una persona pueda 
desarrollar mejor su trabajo. 

GRAOO L..::. De O a e meses. 21 punlos. 

GRADO E.a..=. De un ano. 42 puntos. 

GRADO 2.:....=. MAs de un ano hasta dos anos. 63 puntos. 

GRADO ~ MAs de dos anos hasta tres anos. 84 puntos. 

GRAfX) §.:.....=. Más do lres aRos. 105 puntos. 
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SUBF ACTOR INSTRUCCION 

Cont.empla los conocimientos que requiere 
desempef'íar las !'unciones inherenles 
conocimient.os pueden ser el resul t.ado de una 
t.écnica. et.e. 

GRADO L.=. Primaria completa. 19 puntos. 

una persona para 
un puesto, .Estos 
educación f'ormal • 

GRAOO ~ Secundaria complet.a o cursos de especialización 
equivalent.es, prevocacional 0 est.udios secret.aria­
les, 38 punt.os. 

~ Secundaria y t.res af'íos más de est.udios 
subprof'esionales • vocacional. bachillerato, 
carreras comerciales que llenen como anlecedant.e 
la secundaria. 57 puntos. 

GRAQO !L.=. Carrera prof'esional universitaria o equivalente. 
76 puntos. 

GRADO ~ Estudios de Post.Grado, Diplomados, Cursos de 
Especialización. 95 puntos. 
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FACTOR ESFUERZO 

9UBFACTOR ESFUERZO MENTAi. 

Comprende el grado de at.enci 6n ment.al 
cualit.at.ivos y cuant.it.at.ivos. 

aspect.os 

§RAQQ !..:...::. La naturaleza del t.rabajo implica concent.ración 
ment.al baja. lectura de letreros• avisos• notas 
sencillas, et.e. 6 punt.os. 

~ ~ Esf'uerzo ment..al de ent.re un 10 y un 20X - del 
t.iempo trabajado. 12 puntos. 

~ 2.:..= Esf'uerzo ment.al durant.e el 30 o el 40Y. de t.iempo­
t.rabajado. 18 puntos. 

GRAOO L.=, Concent.ración mental durante el 45 al 6Q}.; del -
tiempo trabajado 24 puntos. 

GRADO ~ Concent.ración ment.al intensa y cont.inua, 30 
puntos. 
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SUBF Al:TOR ESFUERZO FISICO 

Se refiere a aquellos aspect.os del puesto que generan en la 
persona cansancio, fatiga et.e. 

gBAQQ !...t..::. Posición f'ija que sólo requiere del empleo de 
plumas, lApices, et.c.4 punt.os 

~ 1ª..:...::. Mtls del 20% en posición f'at.igosa y/o movimient.os 
cont.inuos de máquinas sumadora, comput.adora, o 
de escribir.e punt.os. 

GRAOO ~ Esfuerzo f'recuent.e al manejar mat.eriales de 5 o 
10kgm más del 40Y. del tiempo en posición fat.igosa. 
12 punt.os. 

§RAQQ :!L.=. Act.ividad const.ant.e mal.eriales pesados, 
labores que demandan energia muscular 
considerable. 16 punt.os. 

GRADO~ Movimient.os que requieren gran esfuerzo muscular, 
t.ransport.ación de mal.eriales pesados, má.s del eox 
en posición fatigosa. 20 puntos. 
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FACTOR CONDICIONES OE TRABAJO 

SUBfACTOR AMBIENTE DE TRABAJO 

Se reriere a las circunslancias bajo las cuales se eCect.úa el 
t.rabajo. t.ipo de inst.alaciones, lemperat.ura. ruido,htlmedad, 
riesgos et.e. 

GRADO !.....=, Sln exposición a element.os moleslos que causen 
dislurbios. ruido, alla lemperalura, ele. 
5 punt.os. 

GRADO ª"'-.=. Exposic16n eventual a uno o varios elemenlos 
medianamenle moleslos .Los riesgos son muy 
escasos. 10 punto~. 

GRADO ª"-=. Espos1ci6n rrecuenle a condiciones molestas 
incómodas durant.e más del 50Y. del liempo 
trabajado. Riesgos accidentales leves. 19 puntos. 

GRADO ~ Exposición constante ante ract.ores molestos como, 
altas y bajas temperaturas, ruidos ele. que 
pueden producir accidentes graves. 20 puntos, 
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8.8.3 VALUACION DE CADA UNO DE LOS PUESTOS TIPO 

Con base en lo eslablecido en el Manual de valuación y en la 
ponderación realizada a cada uno de los subfaclores. se llevó a 
cabo la valuación para. cada uno de los pueslos qua se enunciaron 
con anlerioridad. 

PUESTO.- ANALisrA ESPECIALIZADO 

.. 

TOTAL 

FACTORES 

ltESPONSA81LIDAD 
-POR RESULTADOS 

-POR RELACIONES 
-POR DATOS CON-

FIDENCl ALES 

HAalLlDAD 
- ICXPER 1 ENC IA 
-INSTRUCCION 

CONDICIONES 
DE TRABAJO 
- AMBIENTE 

DE TRABAJO 

124 

ORADOS TOTAL 

'ºº 
36 

37? 



PUESTO. - CONTADOP. 

RIESPONSA8ILIPAP 
-POR RESULTADOS 
-POR RIELACIONES 
-POR DATOS CON-

FIDENCIALES 

llABJ:L.IDAD 
-EXPERIENCIA 
-INSTRUCCION 

-MENTAL 
-FISICO 

CONDICIONES 
DE TRABAJIO 
- AMBIENTE 

DE TRA8AJO 

ORADOS 

129 

TOTAL 

"º . 

... 



PUESTO;- PROGRAMADOR 

TOTAL 

RICSPONISIABJ:l..J:OAD 
-POR lll.ESUt.TADOS 
-Poa REl..ACJ:ONES 
-POR DATOS CON-

FJ:OICNCJ:Al..ES 

ffAPJ:l..lDAD 
-EXPEltlENCt:A 
-lNSTltUCCION 

ESFUEltZO 
-MENTAL 
-FISJ:CO 

CONOICIONICS 
DE TltA•A.JO 
- AN•t:ICNTE 

DE TltABA.10 

126 

ORADOS 

68 

~· 

TOTAL. 



PUESfO. - JEFE DE AL MACEN 

11.ESPONSADILIDAD 

- POR RESULTADOS 

-roa AELACIONICS 

-POR DATOS CON-

FIDENCIALES 

HABILIDAD 

-EXPERJ:ENCIA 

-t.NSTRUCCION 

-MENTAL 

CONDICIONES 

DJ¡, TRABA.JO 

- AMBIENTE 

DE TRABA.JO 

127 

TOTALo 

·~ .. 
.. 
'" 



PUESTO. - CAPTUP.I srA 

FACTORES 

RESPONSAHIL.IDAD 
-POR RESUL.TADOS. 
-POR RELACIONES 
-POR DATOS CON-

FIDENCXAL.ES 

HA"DXL.IDAD 
-EXPERIENCIA 
-INSTRUCC'ION 

-MENTAL 

CONDI.CIONES 
DE TRABAJO 
- AMP'IENTE 

DE TRAPAJO 

TOTAL 

'º 
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PUESTO.-AUXILIAR DE CONTABILIDAD 

RESPONSABlLlDAP 
-POR RESULTADOS 
-POR RELACIONES 
-POR DATOS CON-

F"lDENCIALES 

HABILIDAD 

-EX:PERlENClA 
- lNSTRUCClON 

ESFUERZO 
to -MENTAL 

CON'DICIONICS: 
DE TRABAJO 

- AMU IENTE; 
DE TRAUA.10 

129 

_-_ -

1 -

.. 

TOTAL 

9 

" 

. ... 



PUESTO.- MECANOGRAFA 

RESPONSA81t.1DAD 
-POR RESULTADOS 
-POR RELACIONES 
- POR DATOS CON-

f':IDEMCJAt.ES 

HABIL:lDAP 
-EXPERIENCIA 
-:rNSTRUCCIOM 

ESFUERZO 
-MENTAL 

CONDICIONES 
DE TRABA.ID 
- AMBIENTE 

DE TRAllA.10 

130 

TOTAL. 

.. .. 



PUESTO.- AUXILIAR DE ALMACEN 

TOTAL 

aESPONSAltlLlDAD 

-POR RESULTADOS 

-poa RELAC:IONES 

-POR DATOS CON-

FIDENCIALES 

HABILIDAD 

-EXPEalENClA 

-INSTRUCCION 

-J.tl!CNTAL 

CONDlCIONES 

DE TaADA.10 

- AMBIENTE 

DIC Ta.ADA.JO 
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PUESTO.- MENSAJERO 

TOTA.L. 

FACTORES 

RESPONSAD lL.lDAD 
-POR RESULTADOS 
-POR REL.AClONES 
-POR DATOS CON-

FlDENClALES 

HABlL.J:DAD 
-EXPERJ:ENClA 

- lNSTllUCCJ:ON 

ESFUERZO 
-MEHTAL 

CONDJ:CJ:ONES 
DE TRABAJO 

- AMBIENTE 
DE TRAaA.10 

132 

TOTAL. 

'º .. 



8. 2. 4 RESULTAOOS DE LA VALUACION POR EL. SISTEMA DE 
ASI GNACI ON POR PUNTOS 

Una vez que se ha valuado cada puesto la siguiente fase es 
ordenar los puestos de acuerdo a la puntuación obtenida, de esta 
misma. t'orma se anotará el suoldo que actualmente se les paga en 
la Institución, partiendo de estos elementos podrA. identif"icarso 
la rorrna en que el organismo esta retribuyendo a sus trabajadores, 

CONTADOR 

NECANOORAP"A 

z.z_o'7 

SALARIO MENSUAL 
ACTUAL 

l,410. 100 

l 1 "1Z8 0 ':JOO• 

1 1 261 1 900 

f., 193. 800 

'19•,100 

69Z, ooo••• 

• 14. 100 

f.O,O!!lf.,400 

•De la información anterior se desprende que el puest.o de 
Analista Especializado est.á sobrevaluado, se le está pagando 
S313,500, mAs que al puesto que obtuvo el mayor número de puntos. 

** El puesto de Capt.urist.a también se encuentra sobrevaluado 
ya que está percibiendo SS9,300 mas que lo que recibe el Auxiliar 
de Contabilidad que obtuvo mayor puntuación en la valuación. 

Además está recibiendo 5148,900 mas que el puesto de 
mecanógrafa que alcan:a la misma puntuación. 
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El puest.o de Mensajero aet.ualment.e se encuentra 
subvaluado. est.á recibiendo $122,400 manos que el auxiliar de 
almacén que obt.uvo la menor puntuación. 

La utilización de est.e mét.odo mostró result.ados más objet.ivos 
y precisos como puede observarse en est.e ejercicio, Ya que al 
analizarse uno por uno de los elementos más import.ant.es que 
componen· un puest.o. se manejó una visión int.egral que permit.ió 
mediante parámet.ros numéricos, int.errelacionar cada una de las 
caliricaciones ot.orgadas a los componentes y r1nalmente obtener un 
valor t.ot.al que di6 a cada puest.o la posición salarial que debe 
guardar para la empresa u organismo que se t.rat.e. 

a.a.5 GRAFICA DE DIS?ERSION SALARIAL ACTUAL 

De los Resultados ant.eriores se plant.ea la gráfica en la que 
se represent.a la est.ruct.ura act.ual de salarios de ést.a 
Inst.it.uci6n, la cual ayudará a identificar a simple vist.a la 
posición de cada sueldo frent.e a una curva idoal de salarios, 
ademas se incluyeron valores máximos y mlnimos como amplit.ud 
salarial permisible. 

DATOS' 

x, = 2207 

V t = tO,O'!St,400 

PllOCEDJ:WJ:ENTO • - Pcu-a calcular la. curva. i.deal de •a.lcu-i.o• y 
po.ra. la. delermi.noei.on de valoree de •~" mayor•• y menor•• •c:ibr•­
lo. curva. ideal de 110.lc:u-i.011 a •í•clc:i de ob11ervar al cc:imporla.mtenlo 
aa.lQl'i.cd. 

e =....!.... 10.0~•, 400 
X 2,207 

'" ,.._ 2,20~1 

z N 
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·:V= y& 
z --

10. 001 •• 00 
_____ =_s..116,822. 22 

N 

V=Y-C<:H:-:H:> 
• 2 2 1 

v
1

:s &.&t6,82Z,ZZ -

x, 
V t = 6'2,169, 90 

>oe
2 

= 2•0. 22 

V z = l,&&6,822. 22 

(AltDJTRA.RJO> 

<Z•O, 22-&•1> 642,&69. ~ 

YA.LORES DE &OH MAYORES V MENORES. SOBRE LA CURVA IDEAL DIC 

SALAaJoS. fA ICFECTO DE IDENTIFICAR LIMITES PERMISIBLES SObRE 

CUALES PODRIA ESTAR LA EMPRESA> 

VALOaES 

Y& = ?98,,9!'J. ' ' 

b xz = 2•0. zz 
yZ = t.za•,11•6 

~•'!1,8••· .. 6 
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IX. COMENTARIOS Y RfCOMfNDACIONfS 
SOBRE El CASO PRACTICO 

La aplicación de las Lécnicas adminislralivas de AnAlisis y 
Valuación de Pueslos, permil16 det.eclar ciertas anomalías qua 
eslAn af'ect.ando el f'uncionamienlo de la Inslilución qua nos ocupa. 
sin embargo ant.es de coment.ar lo ant.erior, se hablar.ti de las 
dif'erencias encontradas en la aplicación de las dos técnicas de 
valuación de puestos: en la pr1mera se llegó a una clasif'icación 
por grados de complejidad la cual t.e6ricament.e debía de guardar 
una relación directa con la remunüración salarial, Cenconlrándose 
algunas inconsistencias, ver Cuadro 1 pág 109 ) • por otra parle 
la ordenación de los puestos mostró por ejemplo que el da 
Contador y el de Analista Especial1~ado quedaban en al mismo grado 
de complejidad , no obst.ant.e con la aplicación de la segunda 
técnica se demostró que el Cont.ador lograba mayor punt.uación que 
el Analist.a especializado, de la misma f"orma a través de una 
asignación por punt.os se llegó a la calif"icación de cada uno de 
los puest.os seleccionados .lo anterior demuestra que mientras una 
técnica tiene gran margen de subjet.ividad e inexact.it.ud,la ot.ra 
permit.a ident.iCicar con mayor claridad y eCic1encia los element.os 
que caracterizan a un puesto además de la intensidad con la que 
se presentan. 

Derivado precisamente de los resultados de la valuación por 
puntos se detectaron las siguientes situaciones: 

1. Actualmente la Institución t.iene puestos sub y 
sobrevaluados. 

a. De acuerdo a la inf"ormaci6n sobre la situación del mercado 
de sal ar l. os.publicada por el Fol l et.o SUELDOS I NFORMACI ON al mes 
de septiembre de 1991 un 70Y. de los puest.os de la entidad cubre 

el nivel n\As bajo del mercado, 

3, De acuerdo a la !"uent.e ant.erior se determinó que los 
puest.os inst.it.ucionales de mayor nivel procesional Cdo la muestra 
seleccionada) se encuentran mal remunerados ya que al 
compararlos con el mercado de sueldos • siempre estuvieron por 
debajo del nl. val mi ni mo. 
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INFORMACION DEL MERCADO DE SALARIOS 

SUELDO 
PUESTO BAJO PROMEOIO AL TO 

CONTADOR 1.678,8::10 D, .. 70, .. ::IO 6, 877 .070 

ANALISTA ESP. 1,::178,400 z. 9!S::I. ª"º ... 111:1.oao 

PROGRAMADOR 1,::144. 7?:10 Z,4!SZ,780 8,B9!!J,OOO 

JEFE DE AL MACEN 007,930 Z,071,190 3,903,4:1.0 

AUX. CONTAB 600,000 1, a9•,<ilDO Z, ''", tZO 

CAPTURISTA 727,•oo :l. ,09::1,840 1,,9z,oao 

MECANOGRAFA 611.!S,8::10 99D, 100 1, 491, Z!!JO 

MENSAJERO 708. 7 :1.0 807, t.!SO t ,094,000 

AUX. ALMACEN 067 ,090 t,060,Z•O :l ,!56 .. ,7'!!0 

4.- La est.ruct.ura salarial no presenta un buen comportamiento 
ante la curva ideal de salarios Cver grAfica pAg 136 ) 

6. La Ent.idad act.ualmenLe no maneja una polit.ica salarial 
rlexible lo qua impida manejar rangos t.abulares. 

Dada la problem.At.ica presentada se sugiere que la Inst.it.uc16n 
Lome est.a información como lo base para iniciar un estudio formal 
sobre una reest.ruct.uraci6n a sus labuladores.en esle sentido se 
est.An proporcionando los alement.os necesarios para demostrar las 
incosist.encias que est.~ viviendo ,por ot.ra parle como se ha venido 
repi liendo una empresa debe buscar el 6plimo aprovechamiento de 
sus recursos y muy en especial del Recurso Humano. Conjunlamenle 

139 



ha venido mencionando que adecuada remuneración del 
empleado ayudarla a increment.ar la product.ividad del mismo. lo 
ant.erior quadaria qn est.e caso como una simple af"irmación leórica 
ya que dent.ro de est.e est.udio no se llevó a la pract.ica. sin 
embargo es una af"irmaci6n que hacen muchos autores y que otras 
empresas ya han comprobado • por lo t.anlo seria muy recomendable 
que esle est.udio f"uera ut.ilizado por la empresa Comercializadora 
de Product.os Básicos como un element.o conf"iable que f"inalmente 
logrará un mejor aprovechamiento del recurso humano disponible. a 
t.ravés de la implant.ación de adecuados Sistemas de Sueldos e 
I ncant.i vos. 
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La posibilidad qüe brinda la Adminislración de Recursos 

Humanos y en esLe caso la Administ.raci6n da Sueldos y Salarios 

~ravés de sus muy variadas t.écn1cas , de proporcionar al personal 

de una empresa o Inst.it.ución el mayor bienestar económico • 

social. personal, et.e .• mediante la implantación y actualización 

de adecuados Sistemas de Sueldos. Incentivos, Prestaciones. ent.re 

otros, deberA aprovecharse al máximo por los encargados de 

preservar y vigilar el desarrollo del personal dentro de un 

organismo. 

En este sent.ido ost.a investigación est.uvo encaminada 

precisamente a ident.i!'icar y respaldar el hecho de que una " 

adecuada retribución del empleado se convierte en un elemento 

importante para acrecentar o meJOrar su rendimient.o dentro dU> la 

entidad... sin embargo como se comenL6 inicialmente al aspecto 

económico. como el propio anunciado lo seffala, es sólo uno de los 

varios alicientes qua pueden hacer que un trabajador mejore la 

realización de sus tareas .cotidianas. con el rundamento anterior a 

lo largo de esLe estudio ~om6 vital import.ancia el planteamiento 
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de aquellas escuelas que al cabo de sus experimentos concluyeron 

que el t.rabajador no 

productiva. sino que 

componente más de la maquinaria 

un ser humano que respondía ant.e 

dif'erent.es eslimulos. los cuales debían vigilarse y encauzarse 

positivamente. para !'acilitar el logro de los objetivos de la 

empresa. 

Con lo anterior ident.i!'icamos los antecedentes hist.Oricos 

que en la actualidad se ut.ilizan para determinar la !'orma en 

que puede explicarse y procurarse un mejor desempef'lo del 

personal dentro de un organismo y cumplir as! con los objet.ivos 

de product.ividad y calidad deseados. 

Por ot.ra parte los t.omas f'undament.ales que explicaron el 

planteamient.o cent.ral de est.e trabajo se desarrollaron en los 

últ.imos capitules donde se definieron y explicaron las t.écnicas 

de Análisis y Valuación de Puestos más comunes. a t.ravés de las 

cuales cualquier empresa u organismo. sin import.ar su giro o su 

t.amaf'fo podria implantar. con el fin de mejorar su Sistema de 

Remuneración. 
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A Lravés del desarrollo de eslas lécnicas se pudo idenliricar 

que cualquier empresa que se preocupe verdaderamenle por el 

bienest..ar de sus lrabajadores debe implantar y revisar 

periodicamenle. Sislemas de Remuneración basados en descripciones 

de pueslos que indiquen las caraclerislicas y elementos que lo 

componen. para que de esla manera la relribuciOn económica que 

se le asigne corresponda a un análisis prevLo que certirique la 

objelividad y armenia que debe guardar ese pueslo con respecto a 

otros del mismo organismo. Además siempre deberA procurarse el 

equilibrio con respecto al mercado de trabajo. 

Por lo lant..o será necesario en función de las condiciones 

actuales de nueslro pals.que los empresarios o encargados de 

manejar el Recurso Humano procuren alender y vigilar las técnicas 

que la AdminislraciOn de StJeldos y Salarios brinda para t.al 

efecto. 
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