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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

Buscar que el área de recursos humanos contribuya directamente al logro de los 

objetivos de la institución, implica que los procesos sean cada vez mejores y 

eficaces, la base en competencias laborales, permitiría que la administración del 

capital humano, contribuyera efectivamente al logro de los objetivos 

organizacionales desde los diferentes procesos que la componen, buscando con 

este enfoque que en forma general el conjunto de conocimientos y habilidades 

deban estar relacionados con un buen desempeño futuro. 

Lo que se requiere en la actualidad es algún mecanismo que ligue directamente los 

comportamientos con las metas, de manera que exista un ajuste permanente de las 

decisiones de los trabajadores de acuerdo a las necesidades reales que la 

dependencia está teniendo, de tal forma que cada acción esté contribuyendo de 

manera directa a los objetivos institucionales. 

Así nos encontramos ante la necesidad de replantear los procesos basados en 

competencias ante la obsolescencia de estos; sistemas de organización , métodos 

de reclutamiento y selección, inducción, planes de carrera, capacitación, 

evaluaciones de desempeño, estructuras organizacionales, sistemas complejos de 

toma de decisiones, descripciones, valuaciones y perfiles de puestos, 

compensación y relaciones laborales. 

Esto es, que las organizaciones se vuelvan más productivas mediante el uso 

eficiente y efectivo del recurso humano, donde se considere el alineamiento de los 

talentos y capacidades de los servidores públicos con los objetivos organizacionales, 

aumentando la contribución y la satisfacción personal y profesional de las personas. 

Aunado a lo anterior, a lo largo del tiempo, al igual como ocurrió en muchas 

organizaciones públicas las escalas salariales, las descripciones ocupacionales y la 

provisión de cargos fueron haciéndose cada vez más complejas y desestructuradas. 
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El área de Remuneraciones es la unidad encargada del manejo de la política salarial 

de la Institución, apegada a la normatividad establecida por las instancias 

globalizadoras (rectoras en la materia). 

Así la compensación o remuneración del personal ha estado en función de aspectos 

como la antigüedad o el reconocimiento de débiles diferencias en las evaluaciones 

de rendimiento y ahora con la entrada en vigor de la Ley del Servicio Profesional de 

Carrera (LSPC) con la competencia por una plaza de nivel más alto, para tener 

acceso a mejores compensaciones. 

Ahora bien el planteamiento del presente trabajo, involucra al capital humano 

denominado en la Administración Pública de "Mando", dejando esto como punto de 

inicio para después gradualmente extender el planteamiento a los niveles 

operativos. 

Una remuneración basada en competencias supondría, por ejemplo, una 

remuneración relativa a los conocimientos, a las habilidades, a la experiencia y a la 

contribución efectiva en el logro de los objetivos de la organización en términos de 

resultados tangibles. 

Contar con un esquema de administración de remuneraciones, conforme a lo antes 

planteado se establece como una prioridad, toda vez que el marco normativo, obliga 

a replantear el modelo actual, de cara a una reestructuración organizacional y por 

consiguiente con ello un tabulador de compensaciones acorde. 
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11. MARCO CONCEPTUAL. 

1. Administración por procesos. 

La administración por procesos busca reducir las variables innecesarias que 

aparece normalmente cuando se producen o prestan servicios y a la vez trata de 

eliminar las ineficiencias asociadas a la repetitividad de las acciones o actividades, al 

consumo inapropiado de recursos, etc. 

En el caso concreto de las instituciones que prestan servicios, el producto se 

consume en el momento en el que se produce, esto es, se actúa sobre el propio 

cliente. 

La administración por procesos en una organización parte desde la descripción de 

forma clara de su misión (en qué consiste, para qué existe y para quién se realiza), 

concretando, a continuación, entradas y salidas e identificando clientes y 

proveedores del mismo. Se debe poder medir la cantidad y la calidad de lo producido 

(servicio), el tiempo desde la entrada hasta la salida y el costo invertido en agregar 

valor; y, por último, ha de poder asignarse la responsabilidad del cumplimiento de la 

misión del proceso a una persona (propietario del proceso). 

1.1. Tipo de procesos. 

En una organización se tienen diferentes tipos de procesos: 

Procesos clave, los que representan la razón de ser de nuestra unidad administrativa 

o departamento, nuestro objeto principal de actividad. 

Procesos de soporte que tienen como finalidad apoyar a uno o más procesos clave. 

• Aquellos que crean y gestionan infraestructuras y posibilitan los anteriores 

• Aquellos otros procesos de gobierno que orientan y dirigen todos los 

procesos, marcando la estrategia de la organización 
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Una forma de representar gráficamente un proceso clave puede empezar por 

delimitar su "salida" su "entrada", su marco estratégico y sus procesos de soporte. 

I Guía - Estrategia I 

Requerimientos I q I PROCESO I ~ __ R_\:_S_lI_It~_ad_(_) _-, 

Soporte ~ 

Figura 1. Representación gráfica de un proceso clave. 

1.2. Descripción del proceso. 

En la descripción del proceso se propone: 

1. Definirlo, especificar de qué se trata, sus límites y responsable . Definir su misión y 

objetivos. 

2. Identificar quién es el beneficiario (cliente) del proceso, describir sus expectativas 

y sus necesidades como "salidas" del proceso, e identificar los estándares de 

calidad aceptables para nuestros clientes. 

3. Relacionar las actividades que se incluyen en el proceso, sus elementos, 

diagrama, secuencia, "entradas" y requisitos de calidad 

4. Especificar el método de evaluación y de revisión para introducir mejoras en el 

proceso, lo que incluye determinar indicadores del proceso. 
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Definir la misión 

Identificar clientes y sus 
necesidades 

Identificar marco 
estratégico y procesos de 

sODorte 

Establecer el plan de 
análisis de datos 

Análisis y mejora del 
proceso 

Definir la misión. 

• QUÉ hacemos 
• CÓMO lo hacemos 
• PARA QUIÉN lo hacemos 

• QUÉ sabemos del cl iente 
• Estándares de calidad para el cliente 

• Diagrama de árbol 
-Instrucciones de trabajo (responsabilidades) 

• Criterios , indicadores, estándares 
- Calendario 
• Recolección de datos 

• Monitorización del proceso 
- Retroalimentación 

Figura 2. Pasos en la descripción de un proceso . 

Conviene recordar que·~a misión debe tomar en consideración tres aspectos: qué 

hacemos (los productos o servicios que ofrecemos), cómo lo hacemos (qué procesos 

seguimos) y para quién lo hacemos (a qué clientes nos dirigimos). 
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PARA QUIÉN 
LO HACEMOS 

(Clientes) 

QUÉ HACEMOS 
(productos I 
Servicios) 

CÓMO LO 
HACEMOS 
(Procesos) 

Figura 3. Aspectos que debe considerar una misión. 

Identificar clientes y sus necesidades y expectativas. 

El fin último de cualquier organización es satisfacer las necesidades y expectativas 

de sus clientes. Para poder cumplir con ello es necesario primero identificarlos, saber 

quiénes pueden considerarse clientes nuestros. 

Clientes internos: individuos o servicios dentro de la propia organización que 

reciben nuestros productos o servicios para utilizarlos en su trabajo. 

Clientes externos: son los clientes finales, los que disfrutan de los productos o 

servicios de nuestra organización (los abonados de una compañía de 

comunicaciones, los estudiantes de una universidad, los pacientes de un 

hospital, los viajeros de una compañía de transporte, etc.). 

Identificar marco estratégico, procesos clave y procesos de soporte. 

Lo primero será conocer el marco estratégico de la empresa o institución en el que 

se desenvuelven los procesos clave (normativa, estrategia de la entidad , etc.). 

10 



Luego se establece el mapa de procesos, donde veremos reflejados todos los 

procesos de nuestra Unidad, Servicio o Departamento. El mapa de procesos incluirá 

un detalle de las relaciones entre los procesos identificados y cómo se 

interrelacionan para facilitar los objetivos y la misión. 

Para posteriormente denominar e identificar cada uno de nuestros procesos clave y 

designar a sus responsables (propietarios se les suele denominar): aquellas 

personas que se ocupan del mismo y que asumen la responsabilidad de ponerlo en 

práctica, supervisarlo, coordinarlo y evaluarlo para implantar mejoras cuando 

convenga. 

A partir de aquí, una vez comprobada la idoneidad del mapa de procesos, estaremos 

en condiciones de desarrollar las instrucciones de trabajo de cada proceso. 

Plan de análisis de datos. 

Una cuestión fundamental previa a la mejora de procesos es la medición, bajo el 

sentido de que no se puede mejorar aquello que no se conoce. 

Pasos: 

a) Desarrollo de criterios e indicadores. 

b) Diseño de un calendario de recopilación de datos. 

c) Integración de datos. 

d) Desarrollo de criterios e indicadores. 

Los procesos no se pueden medir de forma general, sino que hay que medir 

diferentes aspectos de los mismos. Para ello se definen criterios e indicadores para 

cada proceso. 
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1.3. Criterios e indicadores. 

Criterio: Qué se desea obtener, es decir el objetivo. 

Indicador: La forma numérica en que medimos si alcanzamos el criterio. Puede haber 

más de un indicador para cada criterio. 

Calendario de recogida de datos. 

Una vez definidos todos los indicadores para cada proceso, se realiza un plan 

de recopilación de datos, donde se detallan las fechas en que deben ser 

recolectadas las mediciones de cada indicador así como la persona encargada 

de esa información. 

Integración de datos. 

Se hace la codificación para el análisis posterior y la revisión del proceso 

introduciendo aquellas mejoras que se entienda necesarias. La forma más 

sencilla para llevar adelante esta codificación de datos es mediante cuadros 

de mando que permitan la monitorización de cada uno de los indicadores. 

1.4. Análisis y mejora del proceso. 

Una vez estandarizado un proceso, se planificará su mejora ante dos tipos de 

circunstancias: (a) oportunidades internas del proceso para la mejora de la 

efectividad y eficiencia, y (b) oportunidades externas por cambios en el entorno que 

hagan aconsejable una modificación del proceso para que sus resultados se adapten 

mejor a las expectativas. 

Los indicadores de efectividad y eficiencia nos informarán sobre si hemos podido 

conseguir nuestro objetivo, manteniendo controlada al máximo la variabilidad en el 

proceso. 
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1.5. Metodología. 

La administración de procesos permite diseñar el proceso de acuerdo con el entorno 

y los recursos disponibles, normalizando la actuación y la transferencia de 

información de todas las personas que participan en el mismo, garantizando 

eficiencia, efectividad y calidad del servicio. 

Aporta una forma estructurada de: 

a) identificar los usuarios del proceso, 

b) conocer sus expectativas, 

c) definir el nivel de calidad del servicio que se desea prestar, 

d) coordinar las actividades de las diferentes unidades funcionales que 

intervienen en el proceso, 

e) eliminar las actuaciones innecesarias o erróneas que no aporten ningún 

valor añadido al servicio, 

f) conocer el consumo de recursos y 

g) definir una estructura de indicadores que permita verificar la eficacia y 

eficiencia conseguidas y detectar las oportunidades de mejora. 

Para aplicar de forma consecuente esta metodología las instituciones deben tener 

definido el mapa de procesos de servicios e identificados los procesos clave, en 

función preferentemente de su impacto sobre los resultados de la organización en 

términos de: satisfacción de los clientes, satisfacción del personal, minimización de 

costos y máxima efectividad. No en vano se ha dicho que una organización es tan 

excelente como lo sean sus procesos. 
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- ------------ -------- - - -

2. Competencias laborales. 

Es necesario hacer un análisis de lo que es una competencia ya que existen diversas 

interpretaciones conceptuales o académicas sobre este término . 

Primero se tiene que decir que existe una diferencia entre competencia y calificación. 

Por calificación se entiende, el conjunto de conocimientos y capacidades, incluidos 

los modelos de comportamiento y habilidades, que los individuos adquieren durante 

los procesos de socialización y educación/formación. 

Es una especie de activo con que las personas cuentan y lo utilizan para 

desempeñar determinados puestos. 1 

La competencia, se refiere sólo a algunos aspectos de este acervo de conocimientos 

y habilidades: aquellos que son necesarios para llegar a ciertos resultados exigidos 

en una circunstancia determinada. Es la capacidad real para lograr un objetivo o un 

resultado en un contexto dado. El concepto de competencia hace referencia a la 

capacidad real del individuo para dominar el conjunto de tareas que configuran un 

puesto de trabajo en concreto. Los cambios tecnológicos y organizativos, así como la 

modernización de las condiciones de vida, nos obligan a centramos más en las 

posibilidades del individuo, en su capacidad para movilizar y desarrollar esas 

posibilidades en situaciones de trabajo concretas y evolutivas, lo que nos deja de las 

descripciones clásicas de puestos de trabajo. Como se puede observar, el personal 

sólo debe tener los conocimientos y habilidades que se requieren en un momento 

dado y que resolverán un trabajo específico dejando fuera los demás aspectos, por 

ejemplo, el trato con sus compañeros de trabajo que en un momento dado puede 

influir para cumplir con un objetivo determinado. 

1 MERTENS y Wilde . Una visión del enfoque de capacitación basado en competencias laborales. 
1996. 
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---------------------------------------------- ---- -

Fletcher2 señala que una competencia comprende la capacidad para desempeñar 

una actividad específica de acuerdo con una norma prescrita. Competencia es un 

concepto genérico que abarca la capacidad de transferir habilidades y conocimientos 

a nuevas situaciones dentro del área ocupacional, abarca a la organización y 

planeación del trabajo, la innovación y el manejo de actividades no rutinarias. Incluye 

aquellas cualidades de efectividad personal que: se requieren en el lugar de trabajo 

para tratar con compañeros, gerentes y clientes. Además menciona nuevas 

situaciones que se pueden presentar para llegar al objetivo planteado y que la 

competencia debe tomar en cuenta. 

Ahora bien, la competencia es un conjunto de actitudes y aptitudes que caracterizan 

a cada trabajador, mismas que le permiten desempeñarse en una función de trabajo, 

estos conocimientos y habilidades llegan a ser tan determinantes que de ellas 

depende el grado de eficacia y eficiencia que alcanza el trabajador respectivo. Este 

enfoque a los resultados que se obtendrán al desempeñar el trabajo, es lo que da 

importancia al grado de eficiencia que se puede obtener si la competencia es la 

adecuada. 

Para el Consejo de Normalización y Certificación de Competencia Laboral 

(CONOCER) la competencia laboral es la aptitud de una persona para desempeñar 

una función productiva en diferentes contextos de trabajo, con base en los 

requerimientos de calidad esperados por el sector productivo. Cada competencia 

muestra un determinado nivel de desempeño que habilita al trabajador para realizar 

una función productiva con un determinado grado de autonomía y complejidad de 

conocimientos, habilidades y el CONOCER, se centra en el nivel de desempeño que 

obtendrá el personal al realizar una actividad, considerando los requerimientos 

mínimos de calidad que se deben cumplir en la función productiva. 

2 FLETCHER, Shirley. Diseño de Capacitación basada en competencias laborales. México. Panorama. 
2000. 
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2.1. Competencias laborales en México. 

Por costumbre, algunos países buscaban la competitividad en la explotación de sus 

recursos naturales y en pagar salarios bajos, sin embargo, en la actualidad, ésta se 

crea y sostiene a partir de la generación de valor agregado mediante la aplicación del 

conocimiento humano, que es el único capaz de transformar los recursos naturales 

en fuentes de riqueza y bienestar. 

El desarrollo científico y tecnológico ha permitido una gran vinculación económica 

entre los países, sin embargo, ha requerido una serie de reformas en los puestos de 

trabajo, conforme se desarrollan y adaptan nuevos sistemas de producción a nivel 

internacional. 

Esto significa que conforme se han presentado los cambios en la demanda de 

productos y servicios ha sido necesario actualizar constantemente los procesos 

productivos y, esto se consigue con una planta laboral capaz de enfrentar estos 

cambios. Por lo cual, se requiere de personal que tenga una combinación de 

competencia técnica y académica, es decir, que sean capaces de tomar decisiones, 

de aprender y de adaptarse con rapidez a las distintas formas de organización del 

trabajo.3 

Todo lo anterior, junto con las tendencias actuales del mercado laboral imponen 

nuevas exigencias a la economía mexicana y la obligan a buscar alternativas para 

que el personal mexicano desarrolle los conocimientos y habilidades que requieren. 

En México, desde los años ochenta del siglo XX, se ha planteado la reformulación de 

esquemas de capacitación para los trabajadores. En 1984 se crea el Programa de 

Becas de Desempleados (PROBECAT) yen 1987 el Programa de Calidad Integral y 

Modernización para la Micro, Pequeña y Mediana Empresa (CIMO) ambos 

programas dependen de la la Secretaría del Trabajo y Previsión Social STPS, con la 

finalidad de vincular más activamente la capacitación a la producción. 

3 MORFIN, Antonio. La formación basada en competencia laboral. México. Limusa . 1996. 
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Como parte de esta estrategia, se crea el Colegio Nacional de Educación Profesional 

Técnica (CONALEP), que busca vincular la formación técnica a las necesidades de 

capacitación de los trabajadores a las empresas. Sin embargo, estas acciones han 

resultado insuficientes y han demostrado sus limitaciones. Así en 1992, STPS junto 

con la Secretaría de Educación Pública (SEP), inician un análisis y evaluación de la 

situación de la tecnología y la capacitación en el trabajo y en 1994, concluyen que: 

existe una escasa preparación de los trabajadores, hay programas de formación 

rígidos frente a los cambios del mercado laboral, deficiencias en la calidad de dichos 

programas y falta de estructuras institucionales para responder al sector productivo en el 

diseño y desarrollo de la capacitación. 

De ahí la creación, en agosto de 1995, del CONOCER, organismo que tiene la tarea 

de desarrollar una propuesta de innovación institucional para articular y estimular la 

formación del factor humano mediante la normalización y certificación de 

competencias laborales. 

Además, en el CONALEP, se han realizado cambios tomando como eje la Educación 

Basada en Normas de Competencia (EBNC) y también la Dirección General de 

Educación Tecnológica Industrial (DGETI) tiene un proyecto basado en Normas de 

Competencias. 

Hoy en día el modelo de competencias laborales que se busca implantar en el país 

parte de los siguientes principios: 

1. La competitividad entre los bloques económicos y las naciones exige la búsqueda 

de nuevas ventajas comparativas, una de ellas es contar con recursos humanos 

altamente capacitados. México no puede sustraerse de esta situación 

internacional de formar un nuevo perfil del trabajador cuya base sea la formación 

continua y la capacitación. 

2. La educación y capacitación se conciben como una espiral que no tiene etapa 

final, al contrario, es un proceso de formación de por y para la vida. 
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3. Los elementos que abarcan la competencia laboral de los trabajadores mexicanos 

responden a "diversas circunstancias. Las educativas formales, pero también las 

que proceden de la suma de destrezas, conocimientos y habilidades adquiridas 

como producto de las experiencias laborales acumuladas a lo largo de la vida . 

4. En el desarrollo de la competencia laboral se requiere considerar las capacidades informales 

junto con las formales de los trabajadores, en un esquema de normalización y certificación 

de sus competencias específicas que parta de las empresas y de los trabajadores mismos. 

5. Sólo mediante un programa integral de capacitación y reconocimiento de las 

competencias laborales de los trabajadores que integran el mercado laboral, se 

podrán generar nuevas dinámicas productivas en los centros de trabajo. 

6. Las habilidades y destrezas de las competencias laborales deben tender hacia la 

polivalencia y transferencia entre empresas y ramas productivas. 

El propósito fundamental de las competencias laborales es aumentar la productividad 

y competitividad de los trabajadores, las empresas, el sector económico y la 

sociedad en su conjunto. Pretende transformar los mercados de trabajo con sus 

correspondientes implicaciones en la formación y capacitación de los trabajadores y 

planea como objetivos: desarrollar estructuras ocupacionales flexibles y centrales en 

redes y equipos de trabajo; favorecer la transición de una economía dominada por la 

oferta a una economía orientada por la demanda, así como transformar los 

contenidos del trabajo. 

2.2. Acciones del Gobierno Mexicano en relación con competencias laborales 

En 1996, la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE) 

señaló que gran parte de la solución de los problemas del empleo en el largo plazo 

tiene que ver con el desarrollo de tres capacidades básicas: 
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• La capacidad de innovación: implica imaginación y creatividad de 

individuos, empresas y sociedad en su conjunto para enfrentar los retos del 

cambio. 

• La capacidad de adaptación: busca que empresas y sociedad se adecuen 

rápidamente a los cambios en la tecnología y a los mercados, para responder 

de una manera inmediata a las necesidades de los consumidores y de la 

sociedad. 

• La capacidad de aprendizaje: significa que individuos, empresas y 

sociedad asuman el aprendizaje como un proceso continuo y sistemático, en 

un sistema de reflexión acción para poder desarrollar sus capacidades de 

innovación y adaptación. 

De acuerdo a la OCDE, estas tres capacidades permitirán generar condiciones para 

el desarrollo y ampliación del nivel de vida de la población 

A diferencia del modelo tayloriano, en el cual, la capacitación es para un puesto 

específico originando una robotización del ser humano, con el nuevo esquema lo 

que se busca es que el empleado entienda más la función general que desempeña y 

su participación dentro de la misión de la empresa, en donde el individuo sea capaz 

de incorporar conocimientos, habilidades y destrezas, así como actitudes sociales; 

además, que aporte cada vez más, dentro de un sistema de mejora continua, sus 

conocimientos al proceso de producción, siendo participe en el análisis y solución de 

los problemas que obstaculizan el aumento de la calidad y la productividad dentro 

de las empresas. 

En este cambio, además de buscar la creatividad, flexibilidad y adaptabilidad se 

pretende crear una nueva cultura laboral, que ponga énfasis en la colaboración, el 

trabajo en equipo, los conceptos de calidad y justo a tiempo. 

El nuevo perfil de la economía abierta requiere que tanto las empresas como el 

personal y los sistemas de capacitación, respondan a estos requerimientos y 

características de los mercados. 
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El desarrollo de una fuerza laboral competente es una condición necesaria para 

lograr una posición en el mercado internacional. Este desarrollo requiere de un 

sistema de formación y capacitación pertinente, que brinde conocimientos 

actualizados de una manera ágil y flexible, para que el trabajador pueda adaptarse a 

los cambios de la economía. 

La movilidad laboral se puede obtener al contar con elementos con fiables para 

identificar los conocimientos, habilidades y destrezas que demanda el mercado de 

trabajo y con un sistema de capacitación flexible, que responda a las demandas 

cambiantes y a las nuevas necesidades de dicho mercado. La capacitación debe 

responder a las demandas del sector productivo, y éste a su vez, debe de 

comunicar sus necesidades a las instituciones de capacitación. 

La capacitación en el trabajo ha sido una obligación para los empresarios, plasmada 

en la Constitución desde 1917, que se cumple en un porcentaje reducido por 

empresas que cuentan con programas de capacitación y productividad, que 

normalmente son las que ofrecen mejores condiciones de trabajo pero, de igual 

manera, las que contratan personal con mejores niveles educativos. Las pequeñas y 

medianas empresas, que no tienen recursos financieros ni humanos para ofrecer 

capacitación, reciben el apoyo y estímulos de la Secretaría del Trabajo mediante 

programas como el Programa de Capacitación Integral y Modernización (CIMO) y el 

Programa de Becas para la Capacitación de los Trabajadores (PROBECAT), que 

cubrieron poco más de 1.3 millones de trabajadores en el año 2000. 

Desde 1992, nuestro país está realizando esfuerzos tendientes a modernizar la 

formación y la capacitación. Para esto, se han real izado ciertos análisis y consultas a 

los sectores productivos, con lo cual, se elaboró un diagnóstico sobre la educación 

técnica y la capacitación y se analizaron experiencias internacionales en la 

integración de sistemas de formación basados en competencia , similares al que 

busca implantar nuestro país. 
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Estos estudios dieron como resultado que la población trabajadora posee una base 

educativa deficiente (el promedio de escolaridad es de 6 años), y que justamente es 

la empresa, en la que presta sus servicios, donde tiene la posibilidad de adquirir 

conocimientos y desarrollar habilidades. 

Desde el punto de vista del trabajador lo que saben la gran mayoría de las personas, 

lo han aprendido en el centro de trabajo. Frente a este hecho no solo se requiere 

mejorar la eficiencia, calidad y pertinencia de la educación para elevar el nivel de 

escolaridad de la población, sino también revalorar la función educativa de la 

empresa, como centro principal de formación de recursos humanos. 

De igual forma, es necesario establecer mecanismos que vinculen la educación 

general, la formación y capacitación técnica y las acciones educativas que se 

realizan dentro de la empresa para que ofrezcan al mismo tiempo, facilidades a los 

individuos para transitar del sistema educativo al centro de trabajo, y de éste al 

ámbito educativo, como una forma de progreso continuo. En suma, con la 

transformación de los sistemas de formación y capacitación para el trabajo hacia el 

enfoque de competencia laboral, se pretende que e! país cuente con los recursos 

humanos calificados que demanda la nueva organización productiva, la innovación 

tecnológica y la competencia en los mercados globales. 

Para tener empresas más productivas y competitivas se requiere de una fuerza de 

trabajo calificada, que amplié sus posibilidades de incorporación y permanencia en el 

mercado laboral, así como su progreso y desarrollo profesional. 

Para lograr lo anterior, se requieren de ciertos cambios para lograr un nuevo 

concepto de capacitación y formación: 
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Enfoque tradicional Nuevo sistema 

Enfoque de oferta (académico) Enfoque de demanda (productivo) 

Fragmentación institucional Integración institucional 

Programas rígidos Programas flexibles (modulares) 

Capacitación terminal Capacitación a lo largo de toda la vida 

Falta de información comparable Estándares comparables 

Figura 4. Diferencias de enfoque tradicional y el nuevo sistema.4 

En México se pretende desarrollar condiciones que incrementen la competitividad y 

calidad de los procesos productivos. Los cambios tecnológicos y las nuevas formas 

de organización de la producción demandan una mayor participación de la fuerza de 

trabajo, para lo cual se requiere desarrollar nuevas capacidades en los trabajadores. 

Es, en este sentido, que el Gobierno Mexicano, con el apoyo del Banco Mundial y, 

considerando la participación de empresarios y trabajadores, ha implementado un 

proyecto conocido como el Proyecto de Modernización de la Educación Tecnológica 

y la Capacitación, cuyo diseñó se inició en septiembre de 1993, teniendo como eje 

central el Sistema Normalizado y .de Certificación de Competencia Laboral. La 

ejecución de este proyecto la llevan, en forma coordinada, SEP y la (STPS), 

establecido en el Documento de trabajo SEPSTPS, 1994. 

4 MORFIN, Antonio. La formación basada en competencia laboral. México. Limusa.1996. 
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2.3. Normalización de competencia laboral en México. 

El movimiento de la normalización se puede referenciar de igual forma que el 

enfoque de la calidad de productos y servicios. 

La normalización de competencia laboral es "el proceso encaminado a establecer 

disposiciones (normas) consensuadas y aceptadas por los sectores productivos, 

respecto a los conocimientos. habilidades y destrezas que deben poseer los 

individuos para el desempeño de funciones productivas".5 

Normar la competencia para desempeñar una función en el trabajo, genera 

beneficios para todas las organizaciones públicas o privadas con o sin fines de lucro: 

fábricas, oficinas, escuelas, hospitales, servicios turísticos, centros deportivos y en 

muchas organizaciones más. 

El proceso de normalización en México se basa en las Normas Técnicas de 

Competencia Laboral, que son propuestas y definidas, por Comités de 

Normalización. 

3. Administración de Remuneraciones. 

3.1. Teorías. 

3.1.1. Teoría de la Remuneración. 

La teoría de la remuneración tiene por objeto, especificar los factores que la 

determinan: cómo se calcula y que importancia absoluta y relativa tiene cada uno de 

ellos. Si se conocieran esas condiciones o factores determinantes, podría 

conseguirse más fácilmente un acuerdo sobre el modo de resolver los problemas que 

se plantean. 

Las teorías de la remuneración son un intento de explicación de las tarifas salariales 

y de las relaciones implicadas. Trata de explicar por qué y cómo resultan estos 

5 CONOCER. Conocer. Folleto. Pag 4. 
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valores relativos al pago de un salario. También identifica y' descubre las relaciones 

secuencia les y funcionales que existen entre la retribución y las causas que las 

afectan. 

Además influyen decisivamente en la política salarial, así como en los trabajadores Y 

los patrones. Sin embargo el interés principal está enfocado hacia los organismos 

sociales. 

3.1.2. Teoría del intercambio. 

El pago salarial, según esta teoría, es la recompensa que recibe el trabajador a 

cambio de sus contribuciones de tiempo, esfuerzo y habilidades; considerando que la 

buena voluntad del trabajador de hacer tales contribuciones, depende de que tan 

favorablemente ellos perciban sus contribuciones en relación al pago que reciban.6 

3.1.3. Teoría de la equidad. 

Basada en el modelo de intercambio, la "teoría de la equidad" sostiene que los 

empleados buscan un intercambio, en el cual las recompensas sean percibidas de 

manera equitativa. 

Si los trabajadores perciben que el intercambio no es justo, es muy probable que 

ellos traten de reducir las injusticias, buscando un aumento del salario, o reduciendo 

sus contribuciones, o apelar a las etapas correspondientes del proceso de resolución 

de conflictos obrero-patronales, para señalar las injusticias. 

Al contrario, si ellos perciben que sus recompensas son mayores que sus 

contribuciones, es decir, si creen que se les esta pagando más de lo debido, pueden 

tratar de reducir la apatía o falta de interés en sus labores aumentando su 

productividad; en la Ley Federal del Trabajo se contempla este hecho señalando el 

principio de igualdad en los salarios, indicando que "a trabajo igual, desempeñado en 

6 Dofiscal Editores. Ley Federal del Trabajo . México 1998. Capitulo 1. Articulo 86 
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un puesto, jornada y condiciones de eficiencia también iguales, debe corresponder 

salario igual". 7 

3.1.4. Teoría de la expectativa. 

Esta teoría explica que los trabajadores aumentarán su productividad, bajo la 

expectativa de recibir una remuneración apropiada. Para motivar un aumento de 

productividad, la valoración o el atractivo de recompensa monetaria, deben ser altos. 

Pero los empleados saben, que un buen rendimiento es muy valioso para la 

organización y así se obtendrá la recompensa esperada. 

Si estas expectativas no se cumplen, la ración de la recompensa se ajustara hacia 

abajo, y actuará como elemento de improductividad. 

Hay que señalar que en una teoría de los salarios no es necesariamente una 

expresión de lo que algunos juzgan más conveniente sino un intento de explicar lo 

que realmente ocurre bajo la presión de las fuerzas económicas. 

3.1.5. Teoría del salario de subsistencia. 

Basándose en el estudio de los niveles del salario existentes en una época, varios 

autores del siglo XVIII y de principios del siglo XIX llegaron a la conclusión de que los 

salarios de los trabajadores no calificados se mantendrían al nivel de subsistencia o 

un poco más altos. 

En opinión del inglés David Ricardo (1772-1823), si los salarios reales aumentan más 

de lo estrictamente necesario para subsistir, el índice de aumento de la población 

será mayor que el de la producción de los alimentos y otros artículos de primera 

necesidad debido al crecimiento demográfico. 

7 Dofiseal Editores. Ley Federal del Trabajo. México 1998. Capitulo 1. Articulo 86 
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Será mayor el número de trabajadores en busca de empleo, y la presión de la gran 

oferta de mano de obra reducirá de nuevo los salarios a nivel de subsistencia. 

En consecuencia, los salarios de la mayor parte de los trabajadores han podido 

elevarse notablemente por encima de los niveles de subsistencia. 

3.1.6. Teoría del fondo de salarios. 

Poco después de mediados del siglo XIX se formuló la teoría del fondo de salarios, 

cuyo principal exponente fue el economista Británico John Stuart Mili (1806-1873). 

En su forma más simple, esta teoría afirma que existe una cantidad limitada para el 

pago de los salarios. 

El fondo de salarios se distribuye entre el número total de trabajadores, y el total de 

sus salarios no puede exceder de la cuantía del fondo. De esto se desprende que si 

los trabajadores de algunas industrias obtienen una parte mayor del fondo por 

elevación de sus salarios conseguida por los sindicatos o derivada de condiciones 

económicas favorables para ellos, será a expensas de otros trabajadores cuyos 

salarios disminuirán. 

Esta teoría también implica que el nivel general de salarios únicamente puede 

elevarse si aumenta el capital o el número de trabajadores. 

3.1.7. Teoría de la productividad marginal. 

Una teoría muy discutida a principios del siglo XX es la basada en la libre 

competencia con la demanda y oferta como principales determinantes de los 

salarios. 
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Se le ha denominado teoría de la productividad marginal, y afirma que los 

empleadores siguen contratando trabajadores adicionales mientras que el valor de la 

producción del último trabajador contratado supere o equivalga aproximadamente al 

salario que gane. 

Pero si contratan a otro trabajador, el salario que tienen que pagar a la tasa normal 

será mayor que el valor de la producción de ese trabajador. 

Esta teoría supone la interacción en absoluta libertad de la demanda y la oferta, y 

especialmente una completa movilidad de la mano de obra; en estas condiciones 

ideales de competencia todos los trabajadores estarán empleados pues la presión de 

los trabajadores desempleados haría descender los salarios hasta que todos 

encontrasen empleo. 

Pero en la práctica la competencia es imperfecta tanto en los empleadores como en 

los trabajadores. Sin embargo, es cierto que, si puede medirse el valor de la 

producción de los trabajadores adicionales, los empleadores únicamente contratarán 

más trabajadores mientras el valor de su producción iguale por lo menos a sus 

salarios. 

3.1.8. Teoría de la negociación. 

La llamada teoría de la negociación afirma que hay un límite superior y uno inferior 

para las tasas de los salarios y que las tasas fijadas entre esos límites están 

determinadas por la urgencia. 

Por consiguiente, las tasas fijadas entre esos límites dependerán del poder de 

negociación de ambas partes. Esta teoría no da ninguna indicación sobre la 

diferencia que existe entre el limite inferior y superior. Sin embargo, en cada caso 

particular de negociación se pueden calcular aproximadamente los salarios más altos 

que los empleadores están dispuestos a pagar si se conoce el grado de prosperidad 

de la empresa, su capacidad competitiva y el riesgo que corre se refleja en las ventas 

si los costos de la mano de obra se elevan demasiado. 

27 



También se puede calcular el límite inferior estudiando cual será la resistencia que 

opondrán los trabajadores al descenso de sus niveles de vida, cuál es la fuerza de 

los sindicatos y cuál es volumen de los fondos de que disponen para subsidios de 

huelga si deciden declararla en apoyo de sus reivindicaciones. 

3.1.9. Teoría del poder adquisitivo. 

Sostiene que la prosperidad de la industria depende de que haya una demanda 

suficiente para que sus productos puedan venderse a precios que permitan obtener 

beneficios razonables. Como los trabajadores y sus familias consumen una gran 

parte de los productos de la industria, si los salarios y el poder adquisitivo de los 

trabajadores son altos habrá una buena demanda y la producción se mantendrán en 

un alto nivel. En cambio, si sus salarios y/o su poder adquisitivo son bajos, la 

producción deberá reducirse y en consecuencia el resultado será el desempleo. 

Es importante tener presente que lo ideal es que un nivel ascendente de los salarios 

corresponda siempre a una mayor producción; de otro modo el incremento del poder 

adquisitivo terminara por hacer subir los precios a menos que los ingresos 

complementarios se ahorren. 

3.2. Aspectos de la remuneración. 

3.2.1. Aspectos económicos de la remuneración. 

El pago en si es una transacción económica, haciendo una similitud a una moneda, 

esta presenta dos caras, la primera representa el costo para el patrón y por 

consiguiente el precio que debe pagar por el empleado un factor de producción. La 

otra cara es el ingreso del trabajador, en el sentido de que este vende sus servicios 

para obtener un ingreso, tratando de conseguir el máximo precio posible. 
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En estas transacciones se entendería, que el precio se establece en función de la 

demanda de los compradores y la oferta de los vendedores, y el recurso económico 

se adjudica al empleo en el que tiene más valor. 

Así el mercado de trabajo tiene asignada la tarea de dar coherencia a toda esta 

variedad de fuerzas y variables, poniendo en contacto a compradores y vendedores, 

fijar precios y también intentar conseguir un equilibrio entre la oferta y la demanda. 

3.2.2. Aspectos sociológicos de la remuneración. 

Para quien lo recibe, el salario, además de permitir adquirir los bienes que precise, 

representa un símbolo de posición o status. 

En comunidades pequeñas, la posición de un individuo, es el producto de variados 

elementos de juicio: familia, amigos, profesión, educación, filiación, política, entre 

otros. En una comunidad grande y dinámica, muchos de estos elementos resultan 

muy difíciles de medir y tienden a perder significado. A medida que la vida laboral se 

va diferenciando el resto de nuestra vida, a medida que la continua división del 

trabajo hace difícil la identificación para ocupaciones, y que los valores se monetizan, 

el salario se convierte en símbolo de unos elementos de valoración diferentes. Si 

medimos la posición en términos de retribución, resulta posible comprender por qué 

las diferencias salariales, aún muy pequeñas, pueden llegar a tener un gran 

significado. 

3.2.3. Aspectos psicológicos. 

La retribución constituye, un medio de satisfacer necesidades. Las necesidades 

motivan al personal; Por tanto, en la manera en que la remuneración constituye un 

medio de satisfacción de necesidades, puede motivar al empleado. 
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Antiguamente se consideraba que la motivación del trabajo era simple, es decir, 

bastaba que el patrón aumentara la paga para que aumentase también la motivación. 

Sin embargo, la motivación es compleja, por que así son los orígenes de las 

necesidades humanas, aparte de su índole biológica y social. Puede ser que exista 

una jerarquía de necesidades básica comunes a nuestra civilización pero hay 

también otras necesidades derivadas de nuestros grupos de referencia, que varia de 

un grupo a otro de un individuo a otro. 

Si se desea que los "sueldos y salarios operen como motivadores", es preciso que la 

organización realice un plan eficaz y estructurado, hacia ese .objetivo. Para ello, es 

conveniente que el personal compruebe que puede fijar sus propios objetivos 

encaminando sus esfuerzos hacia los objetivos organizacionales, y que la retribución 

se ajuste al rendimiento. 

De esta manera puede lograrse que el dinero sea un motivador eficaz, pero nunca 

será un motivador único ni automático. 

3.2.4. Aspectos políticos. 

En la determinación de la retribución, intervienen elementos de poder e influencia; al 

negociar un Contrato Colectivo de Trabajo, no solo se acuerdan niveles de 

retribución sino también aspectos que afectan a la misma. 

Por su parte, los patrones ejercen cierto poder, en dichas situaciones. Algunos 

además, optan por pagar salarios mayores que los demás, generando así, fuerzas 

importantes en los mercados de trabajo. 

3.2.5 Aspectos éticos. 

En toda discusión sobre retribución figuran repetidos llamamientos a la justicia, todos 

parecen estar de acuerdo en que la remuneración debe ser justa, las expresiones 

"salario justo", "sueldo decente", están a la orden del día. Pero varían mucho las 

opiniones, en cuanto al significado que la justicia y la equidad, viene referidas a la 
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retribución. No existen unidades de medidas absolutas, objetivas y universalmente 

aceptadas de la justicia salarial.8 

Los problemas de retribución, por lo tanto, implican siempre consideraciones éticas, 

además de que se invoca a la justicia. El propósito de la política salarial, es corregir 

las desigualdades, así como las prácticas discriminatorias contra empleados, 

sindicatos, grupos o individuos. 

3.3. Sueldos y salarios. 

3.3.1. Definición. 

Siendo aplicable tanto a sueldo como a salario, la mayoría de los autores coinciden 

en que es; toda retribución que percibe el hombre a cambio de un servicio que ha 

prestado con su trabajo; o más concisamente: la remuneración por una actividad 

productiva. 

Tradicionalmente se ha denominado este pago de diversas formas: sueldo, salario, 

jornal, remuneración, pero la Ley Federal del Trabajo unifica estos términos, 

definiéndolo así en su artículo 82: "salario es la retribución que debe pagar el patrón 

al trabajador por su trabajo".9 

Esta retribución, según se expresa mas adelante en el articulo 84 de la mencionada 

ley puede hacerse en efectivo o en especie, las mas frecuentes son el alojamiento, la 

comida y el vestido. 1o 

La administración de sueldos y salarios, no es algo que deba verse aisladamente, 

sino un intento para alcanzar los objetivos formulados en la política salarial. El 

propósito de la administración de sueldos y salarios en términos amplios consiste en 

tratar de armonizar les diversos elementos que integran el concepto de salario. 

8 Dofiscal Editores. Ley Federal del Trabajo. :México 1',<)8. Capítulo I Artículo 86 
9 Dofiscal Editores. Ley Federal del Trabajo. México 1998. Capitulo 1. Artículo 82 
10 Dofiscal Editores. Ley Federal del Trabajo. México 1998. Capítulo 1. Artículo 84 

31 



La tarea de la Administración de Sueldos y Salarios, es amplia y complicada. Esta 

rama de la Administración de Recursos Humanos lleva involucrados muchos 

aspectos que afectan a la economía ya la sociedad en general. 

La mayor parte de los problemas debe resolverse, por el patrón, los trabajadores o 

sus representes sindicales, sin perder de vista, la importancia que sus soluciones 

pueden tener para la economía en general. 

3.3.2. Concepto administrativo de sueldos y salarios. 

Uno de los aspectos más importantes de la filosofía de una organización, es el que 

se relaciona con la política de salarios. El nivel de salarios con relación a la 

producción es el elemento esencial , tanto en la competencia de la organización, en el 

mercado de trabajo, como en las relaciones de la empresa con su propio personal. 

Es indudable que los sueldos y los salarios están directamente relacionados con la 

productividad total de la organización, y significa la contribución de cada uno de los 

trabajadores en la realización de los objetivos. 

Con este punto de vista, es fácil entender que una remuneración adecuada y justa, 

propósito de la administración de sueldos y salarios, es un motivante para lograr un 

clima organizacional adecuado. 
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Objetivos de la 
administración de 
sueldos y salarios. 

Adecuada ejecución 

Fijar políticas 
salariales 

Usar técnicas y 
métodos adecuados 

Figura 5. Proceso de la Administración de Sueldos y Salarios.
11 

4. Servicio Profesional de Carrera.12 

Un Servicio Profesional de Carrera es un sistema que sirve para garantizar la 

igualdad de oportunidades en el acceso a la función pública con base en el mérito y 

con el fin de impulsar el desarrollo de la función pública para beneficio de la 

sociedad. De igual forma, el Servicio Profesional de Carrera sirve para atraer, 

retener, motivar y formar a las mejores mujeres y hombres en el servicio público, 

garantizando que la Administración Pública transite en los distintos cambios de 

11 CHIAVENATO, Adalberto, Administración de Recursos Humanos, Bogota. MacGraw Hill 
Interamericana, 2000, (5a . Ed.),669 pp. 

12 MÉXICO, Poder Ejecutivo Federal, Ley del Servicio Profesional de Carrera, Diario Oficial de la 

Federación, México, 10 de abril de 2003, 16 p. 
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gobierno con el mínimo trastorno y la máxima eficacia, asegurando que siendo 

políticamente neutra, sea un factor estratégico de la competitividad del País. 

En este mismo orden de ideas, el escenario de gobernabilidad democrática hacia la 

que se dirige el país, requiere de una administración pública profesional y eficaz, que 

esté más allá de todo cambio político o alternancia partidista. El imperativo de contar 

con servidores públicos profesionales responde a la necesidad de garantizar a los 

ciudadanos la prestación de servicios públicos de calidad, la continuidad de políticas 

y programas, y sobre todo seguridad jurídica. 

4.1 Antecedentes 

Aunque pudiera sonar a tema nuevo, se tienen antecedentes desde inicios del siglo 

pasado en México. En décadas recientes, por ejemplo en 1983, se creó la Dirección 

General de Servicio Civil perteneciente a la extinta Secretaría de Programación y 

Presupuesto con facultades para fijar políticas sobre la gestión de recursos humanos 

en la Administración Pública Federal. 

En ese mismo año, se creó la Comisión Intersecretarial de Servicio Civil, que tendría 

la función de formular un programa de servicio civil para la propia Administración. 

Durante el gobierno de Ernesto Zedillo, se contempló también la necesidad de 

establecer esta figura en la agenda presidencial a través de la Unidad de Servicio 

Civil de la Secretaría de Hacienda y Crédito Público y el Programa de Modernización 

de la Administración Pública Federal 1995-2000 a cargo de la extinta Secretaría de la 

Contraloría y Desarrollo Administrativo. 

No obstante los ejemplos señalados, ha sido hasta la actual administración del 

Presidente Vicente Fox Quesada que se han dado las condiciones necesarias para 

su establecimiento. Al respecto, se considera que el fenómeno de la alternancia 

política partidista en el marco de un sistema democrático, ha jugado un papel de 

primer orden, a partir de la idea de construir desde ahora una burocracia profesional, 

que esté más allá de todo interés partidario y que garantice la continuidad en las 
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políticas y servicios para la ciudadanía. Tales condiciones han derivado en la 

creación de una Ley en la materia, proveniente del Poder Legislativo impulsada por 

el Poder Ejecutivo Federal y consensuada por todos los partidos políticos para 

impulsar la instauración de un Servicio Profesional de Carrera en México. 

El decreto con el que se expide la Ley del Servicio Profesional de Carrera en la 

Administración Pública Federal contempla la transformación de la Secretaría de la 

Contraloría y Desarrollo Administrativo en la Secretaría de la Función Pública. y 

dentro de esta nueva secretaría, se ha creado la Unidad de Servicio Profesional y 

Recursos Humanos de la Administración Pública Federal encargada de coordinar los 

esfuerzos de su implantación. 

4.2. Ley del Servicio Profesional de Carrera (LSPC).13 

El Servicio Profesional de Carrera se basa en la Ley del Servicio Profesional de 

Carrera en la Administración Pública Federal, que fue publicada en el Diario Oficial 

de la Federación el 10 de abril del 2003 con entrada en vigor el 7 de octubre del 

2003. 

13 MÉXICO, Poder Ejecutivo Federal, Ley del Servicio Profesional de Carrera, Diario Oficial de la 

Federación, México, 10 de abril de 2003, 16 p. 
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Su funcionamiento gradual iniciará a partir del 5 de abril del 2004, fecha en la que 

entró en vigor el Reglamento de la Ley. La operación en pleno del Servicio 

Profesional de Carrera se dará en el año 2006. 

Se trata de un ordenamiento jurídico administrativo, en el que los principios de 

legalidad, eficiencia, objetividad, calidad, imparcialidad, equidad y competencia por 

mérito, regirán el ingreso, desarrollo y permanencia de los servidores públicos del 

Servicio Profesional de Carrera. 

Dicho ordenamiento, cuenta además con disposiciones de carácter presupuestal y 

laboral, las que prevén particularmente la implantación del servicio profesional, y 

aspectos relativos a política salarial, prestaciones, estímulos, recompensas e 

incentivos, así como la separación de los servidores públicos de carrera. 

La Ley del Servicio Profesional de Carrera viene a llenar un vacío jurídico en relación 

con los servidores públicos de confianza, los cuales son expresamente excluidos por 

la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio de Estado. 

Con ello los servidores públicos de confianza que adquieran el carácter de servidores 

públicos de carrera titulares, tendrán estabilidad en su empleo, siempre y cuando 

cumplan con las condiciones que establece la Ley del Servicio Profesional de 

Carrera. 

4.3. Sistema del Servicio Profesional de Carrera. 

El Sistema del Servicio Profesional de Carrera se compone de siete subsistemas que 

son: 

Subsistema de Planeación de Recursos Humanos. Determinará en 

coordinación con las dependencias, las necesidades cuantitativas y 

cualitativas de personal que requiera la Administración Pública Federal para el 

eficiente ejercicio de sus funciones. 
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Subsistema de Ingreso. Regulará los procesos de reclutamiento y selección a 

efecto de que la Administración Pública Federal cuente con personal calificado 

que tenga los conocimientos, experiencia, habilidades y competencias, así 

como los requisitos necesarios para incorporarse al Sistema. 

Subsistema de Desarrollo Profesional. Contendrá los procedimientos para la 

determinación de planes individualizados de carrera de los servidores 

públicos, a efecto de identificar claramente las posibles trayectorias de 

desarrollo, permitiéndoles ocupar cargos de igual o mayor nivel jerárquico y 

sueldo, previo cumplimiento de los requisitos establecidos en la Ley. 

Subsistema de Capacitación y Certificación de Capacidades. Establecerá los 

procesos mediante los cuales los servidores públicos de carrera serán 

inducidos, preparados, actualizados y certificados en sus capacidades para 

desempeñar un cargo en la Administración Pública Federal. 

Subsistema de Evaluación del Desempeño. Su propósito es establecer los 

mecanismos de medición y valoración del desempeño y la productividad de los 

servidores públicos de carrera, que serán a su vez los parámetros para 

obtener ascensos, promociones, premios y estímulos, así como garantizar la 

estabilidad laboral. 

Subsistema de Separación. Se encarga de atender los casos y supuestos 

mediante los cuales un servidor público deja de formar parte del Sistema o se 

suspenden temporalmente sus derechos. 

Subsistema de Control y Evaluación. Su objetivo es diseñar y operar los 

procedimientos y medios que permitan efectuar la vigilancia y en su caso, 

corrección de la operación del Sistema. 

4.4. Competencias conforme a la LSPC. 

La LSPC, establece capacidades en lugar de competencias y las define de la 

siguiente manera: 
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Son los conocimientos, habilidades, actitudes y valores expresados en 

comportamientos, requeridos para el desempeño de un puesto dentro del Sistema. 

En el Servicio Profesional de Carrera se consideran los siguientes cuatro tipos o 

grupos de capacidades: 

1. De Visión del Servicio Público: Consisten en los valores éticos que posean 

y deben practicar los servidores públicos de carrera (A la fecha, éstos son: 

Integridad, transparencia, rendición de cuentas y bien común); 

11. Gerenciales o Directivas: Consisten en los conocimientos, habilidades o 

actitudes que, de manera general y por el nivel de responsabilidad, deben 

tener los servidores públicos de carrera para el desempeño de sus 

funciones. (Las capacidades que la Secretaría de la Función Pública, a 

través de la Unidad de Servicio Profesional, ha acordado con las 

dependencias para este tipo de capacidades son las siguientes: Visión 

estratégica, liderazgo, orientación a resultados, negociación, y trabajo en 

equipo). 

111. Técnicas transversales: Consisten en los conocimientos y habilidades que 

son útiles para la generalidad de los puestos del Sistema, en aspectos o 

materias tales como nociones generales de la Administración Pública 

Federal, informática, idiomas u otras, y 

IV. Técnicas específicas: Consisten en conocimientos y habilidades de 

carácter técnico-especializado que son requeridos para el desempeño de 

un puesto en el Sistema. Por ejemplo: Un director de sistemas 

informáticos requerirá de conocimientos especializados en el área de 

conocimiento. 

4.5. Certificación de competencias (capacidades). 

Es el proceso por el cual se determinan aptitudes, a través de confirmar el nivel de 

dominio de los conocimientos y habilidades de un servidor público de carrera, así 

38 



como sus actitudes, mediante la evaluación de las conductas propias de cada 

capacidad. 

Cabe agregar que la Secretaría de la Función Pública tiene previsto emitir 

lineamientos y guías para la descripción, evaluación y certificación de capacidades 

de los servidores públicos de carrera. 

Para que los servidores públicos puedan comprobar de manera objetiva sus 

conocimientos, habilidades y actitudes -independientemente de cómo las hayan 

adquirido-, y puedan ser valorados tanto en su puesto como en otros de mayor 

responsabilidad. 

Cuando un servidor público titular no obtenga la certificación de las capacidades que 

conforme a lo anterior sean requeridas para el puesto que desempeña, será 

evaluado nuevamente dentro de los doce meses siguientes a la primera evaluación 

que hubiere presentado. En caso de no aprobar esta segunda evaluación, su 

nombramiento dejará de surtir efectos sin responsabilidad para la Dependencia. 

Por otra parte, la certificación de capacidades le permitirá al servidor público de 

carrera acumular puntos que le puedan dar acceso a posibles promociones 

horizontales y le serán considerados cuando participe en concursos para ocupar un 

puesto vacante que represente una promoción vertical, conforme a lo establecido en 

el Reglamento de la Ley y en los Lineamientos y Criterios pertinentes. 
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111. MARCO DE REFERENCIA. 

1. Comisión Nacional del Agua. 

1.1. Antecedentes.14 

La Comisión Nacional del Agua (CONAGUA) es heredera de una gran tradición 

hidráulica y a lo largo de su historia ha estado integrada por destacados 

profesionales y especialistas de diversas disciplinas, reconocidos internacionalmente 

por su dedicación y capacidad técnica. 

Dentro de las instituciones que le antecedieron destacan la Dirección de Aguas, 

Tierras y Colonización creada en 1917; la Comisión Nacional de Irrigación, en 1926; 

la Secretaría de Recursos Hidráulicos en 1946 y la Secretaría de Agricultura y 

Recursos Hidráulicos en 1976. 

Se crea en 1989, como la autoridad única para administrar las aguas nacionales 

conforme a las condiciones sociales, económicas y políticas del país, y la 

responsable de conservar el recurso y mantener su papel como uno de los soportes 

vitales del desarrollo nacional. 

1.2. Misión. 

Actualmente, la misión de la Comisión Nacional del Agua consiste en administrar y 

preservar las aguas nacionales, con la participación de la sociedad, para lograr el 

uso sustentable del recurso. 

La CONAGUA considera que la participación de la sociedad es indispensable para 

alcanzar las metas que se han trazado en cada cuenca del país, ya que entre otros 

aspectos, los habitantes pueden dar la continuidad que se requiere a las acciones 

planteadas. 

14 MÉXICO. Comisión Nacional del Agua . Página de Internet www.cna.gob .mx. 
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Por otra parte, considera que el uso sustentable del agua se logra cuando se 

cumplen los aspectos siguientes: 

1. El agua genera bienestar social : básicamente se refiere al suministro de los 

servicios de agua potable y alcantarillado a la población , así como al 

tratamiento de las aguas residuales. 

2. El agua propicia el desarrollo económico: considera al agua como un 

insumo en la actividad económica; por ejemplo, en la agricultura, la 

producción de energía eléctrica o la industria. 

3. El agua se preserva: es el elemento que cierra el concepto de 

sustentabilidad. Si bien se reconoce que el agua debe proporcionar 

bienestar social y apoyar el desarrollo económico, la Comisión Nacional del 

Agua está convencida de que se debe preservar en cantidad y calidad 

adecuadas para las generaciones actuales y futuras y la flora y fauna de 

cada región. 

En esta misión, administrar y preservar las aguas nacionales significa medirlas en 

cantidad y calidad, calcular su disponibilidad, otorgar las concesiones, asignaciones y 

reservas para hacer un uso más justo y eficiente del agua, promover la participación 

de los usuarios en los consejos de cuenca para mantener el equilibrio hidrológico y 

una adecuada calidad del agua en la misma mediante la construcción y operación de 

la infraestructura necesaria, garantizar su seguridad ante la presencia de fenómenos 

externos, otorgándole el valor económico correspondiente, con objeto de preservarlo 

para las generaciones actuales y futuras. 

La participación de la sociedad considera la delegación de la responsabilidad de 

construir, operar y mantener la infraestructura hidráulica a las autoridades locales y 

los usuarios y lograr la participación social activa en la preservación de la calidad y 

cantidad del agua. 
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La participación de la sociedad en la preservación del recurso se logrará mediante el 

establecimiento de la cultura del agua; entendida ésta como los hábitos, costumbres 

y maneras de usar eficiente y racionalmente el recurso. 

La sustentabilidad del recurso está relacionada con tres factores: 

a) La preservación del agua con el propósito de asegurar su disponibilidad en 

cantidad y calidad para las generaciones presentes y futuras, lo que implica 

detener y revertir su deterioro; 

b) Propiciar el desarrollo económico del país mediante un mejor 

aprovechamiento del agua para incrementar la producción y productividad y 

c) Coadyuvar al bienestar de la población, mejorando sus condiciones de vida. 

El alcanzar la sustentabilidad implica preservar el recurso con desarrollo 

económico y bienestar social. 

1.3. Visión. 

Ser un órgano normativo y de autoridad con calidad técnica y promotor de la 

participación de la sociedad y de los órdenes de gobierno en la administración del 

agua. 

La visión establece el cambio de la CNA hacia una organización cuya función 

predominante será el carácter normativo y de apoyo técnico en la administración y 

preservación del recurso para lo cual la institución delegará la responsabilidad de 

construir operar y mantener la infraestructura hidráulica urbana e hidroagrícola a las 

autoridades locales y usuarios, lo que implica el proceso de descentralización de la 

institución hacia estas instancias. 
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La alta capacidad técnica está referida tanto a las características del personal y de la 

organizacíón como a las herramientas técnicas para el desempeño de las funciones y 

responsabilidades. La institución contará con la suficiente información para la toma 

de decisiones y con los mecanismos adecuados para la transmisión de instrucciones, 

. con una adecuada comunicación interna y externa, todo ello apoyado en una 

normatividad coherente y congruente con sus responsabil idades, lo cual redundará 

en que la organización responda con efectividad y eficiencia a las necesidades de la 

población y a la atención de emergencias. 

Para alcanzar la alta capacidad técnica, la organización ha iniciado un amplio 

proceso de desconcentración de funciones, programas y recursos de sus Áreas 

Central a las Gerencias Regionales, lo cual permitirá la adecuada planeación 

hidráulica al nivel de cuencas hidrológicas, el acercamiento de la institución con los 

usuarios, una mayor autonomía en la toma de decisiones y la implantación de 

soluciones acordes a las problemáticas regionales. 

1.4. Organización. 

Para cumplir con su propósito esencial , la Comisión se divide operativa mente en tres 

grandes áreas: 

1. Oficinas Centrales. 

2. Gerencias Regionales. 

3. Gerencias Estatales. 

La sede de Oficinas Centrales está en la ciudad de México y dentro de sus acciones 

principales se encuentran: 
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Apoyar a las Gerencias Regionales y Estatales en la realización de las acciones 

necesarias para lograr el uso sustentable del agua en cada región del país, 

establecer la política y estrategias hidráulicas nacionales, integrar el presupuesto de 

la institución y vigilar su aplicación, concertar con los organismos financieros 

nacionales e internacionales los créditos que requiere el Sector Hidráulico, establecer 

los programas para apoyar a los municipios en el suministro de los servicios de agua 

potable y saneamiento en las ciudades y comunidades rurales y para promover el 

uso eficiente del agua en el riego y la industria. 

Oficinas Centrales también establece la política de recaudación y fiscalización en 

materia de derechos de agua y permisos de descargas, coordina las modificaciones 

que se requieran a la Ley de Aguas Nacionales y apoya su aplicación en el país, 

elabora las normas en materia hidráulica, opera el servicio meteorológico nacional, 

mantiene una sólida y fructífera relación con el H. Congreso de la Unión, atiende a 

los medios de comunicación nacionales y se vincula con las dependencias federales 

para trabajar en forma conjunta en acciones que beneficien al Sector Hidráulico. 

Las Gerencias Regionales son las responsables de administrar y preservar las aguas 

nacionales en cada una de las trece regiones hidrológico-administrativas en que se 

ha dividido el país. Las regiones y sus sedes son: 

1. Península de Baja California (Mexicali, Baja California) . 

11. Noroeste (Hermosillo, Sonora). 

111. Pacífico Norte (Culiacán, Sinaloa). 

IV. Balsas (Cuernavaca, Morelos). 

V. Pacífico Sur (Oaxaca, Oaxaca): 

VI. Río Bravo (Monterrey, Nuevo León). 

VII. Cuencas Centrales del Norte (Torreón, Coahuila). 
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VIII. Lerma Santiago Pacífico (Guadalajara, Jalisco). 

IX. Golfo Norte (Ciudad Victoria, Tamaulipas) . 

X. Golfo Centro (Jalapa, Veracruz). 

XI. Frontera Sur (Tuxtla Gutiérrez, Chiapas). 

XII. Península de Yucatán (Mérida, Yucatán). 

XIII. Aguas del Valle de México y Sistema Cutzamala (México, Distrito 

Federal). 

El desempeño de las Gerencias Regionales es también muy importante, ya que 

tienen a su cargo aplicar la razón misma de ser de nuestra institución en cada región 

del país. 

Para ello, realizan las siguientes tareas básicas: 

1. Determinar la disponibilidad del agua. 

2. Orientar los nuevos polos de desarrollo. 

3. Lograr el uso sustentable del agua. 

4. Asegurar la preservación de los acuíferos. 

5. Garantizar la calidad del agua superficial. 

6. Llevar a cabo la recaudación en materia de aguas nacionales y sus bienes. 

7. Solucionar conflictos relacionados con el agua . 

8. Otorgar concesiones, asignaciones y permisos. 

9. Promover la cultura del buen uso y preservación del agua. 
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10. Prevenir los riesgos y atender los daños por inundaciones. 

11. Prevenir los riesgos y atender los efectos por condiciones severas de 

escasez de agua. 

12. Operar la infraestructura estratégica. 

Además, las Gerencias Regionales son el vínculo con los Gobernadores de las 

entidades donde se ubican. 

Por lo que se refiere a las Gerencias Estatales, éstas tienen la importante labor de 

aplicar las políticas, estrategias, programas y acciones de la Comisión en las 

entidades federativas que les corresponden. 
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1.5. Objetivos. 

Una nación que cuente con seguridad en el suministro del agua que requiere para su 

desarrollo, la utilice de manera eficiente, reconozca su valor estratégico y económico, 

proteja los cuerpos de agua y preserve el medio ambiente para las futuras 

generaciones. 

Objetivo 1. Fomentar el uso eficiente del agua en la producción agrícola. 

Estrategias: 

• Incrementar la eficiencia en el uso del agua de los Distritos y Unidades de 

Riego para recuperar volúmenes. 

• Concluir proyectos en proceso para incorporar nuevas zonas al riego. 

• Construir infraestructura hidráulica para ampliar la frontera agrícola en 

zonas con disponibilidad de agua. 

• Apoyar a las zonas rurales marginadas con infraestructura hidráulica, 

especialmente la región sur-sureste. 

• Fortalecer a las organizaciones de usuarios. 

Objetivo 2. Fomentar la ampliación de la cobertura y calidad de los servicios de agua 

potable, alcantarillado y saneamiento. 

Estrategias: 

• Propiciar la atención al rezago en la cobertura y calidad de los servicios de 

agua potable, alcantarillado y saneamiento básico en zonas rurales. 

• Ampliar las coberturas y fomentar la mejora en la calidad de servicios de 

agua potable, alcantarillado y saneamiento. 

• Promover el tratamiento de las aguas residuales e impulsar el intercambio 

de agua tratada por agua de primer uso. 

• Fomentar la eficiencia de los organismos encargados de los servicios de 

agua potable, alcantarillado y saneamiento. 

• Apoyar el desarrollo de los organismos operadores. 
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Objetivo 3. Lograr el manejo integrado y sustentable del agua en cuencas y 

acuíferos. 

Estrategias: 

Lograr el manejo integrado del agua, bosque y suelo. 

• Determinar y dar a conocer el volumen y calidad del agua disponible en las 

diferentes cuencas y acuíferos del país. 

• Orientar la demanda de agua de acuerdo a la disponibilidad en cuencas y 

acuíferos. 

• Dar prioridad a las acciones que propician la reducción de la demanda. 

• Reducir la contaminación del agua. 

• Institucionalizar el proceso de planeación, programación, presupuestación 

y la aplicación de los programas hidráulicos con un enfoque de cuencas y 

acuíferos. 

• Inducir a la sociedad en su conjunto a reconocer el valor económico del 

agua. 

Lograr el equilibrio de los acuíferos sobre explotados. 

Objetivo 4. Promover el desarrollo técnico, administrativo y financiero del sector 

hidráulico. 

Estrategias: 

• Coadyuvar al desarrollo de los recursos humanos del Sector agua. 

• Incrementar y eficientar los recursos financieros destinados al sector. 

• Consolidar la autoridad federal en materia de aguas nacionales. 

• Consolidar el proceso de descentralización de funciones, programas y 

recursos que realiza la Federación hacia los Estados, Municipios y usuarios 

para lograr un mejor manejo del agua . 

• 

• 

Promover la investigación y la transferencia tecnológica. 

Desarrollar un programa de innovación y calidad en la CNA. 
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Objetivo 5. Consolidar la participación de los usuarios y la sociedad organizada en el 

manejo del agua y promover la cultura de su buen uso. 

Estrategias: 

Consolidar la organización y el funcionamiento de los Consejos, 

Comisiones y Comités de Cuenca. 

• Consolidar el funcionamiento de los Comités Técnicos de Aguas 

Subterráneas 

• Promover la Consolidación del Movimiento Ciudadano por el Agua . 

• Participar en la Cruzada Nacional por los Bosques y el Agua. 

• Sensibilizar a la población sobre el valor estratégico y económico del agua 

para que asuma su responsabilidad sobre el cuidado del recurso. 

Objetivo 6. Disminuir los riesgos y atender los efectos de inundaciones y sequías. 

Estrategias: 

Consolidar los sistemas de información y alerta de fenómenos 

hidrometeorológicos. 

Apoyar la implementación de planes de prevención y atención de 

inundaciones a nivel de cuenca hidrológica. 

• Mantener, conservar y ampliar la infraestructura hidráulica federal de 

control de avenidas. 

Participar directamente o en coordinación con otras instancias de 

gobierno en la protección de los habitantes en zonas de alto riesgo de 

inundación yen la reconstrucción de la infraestructura hidráulica afectada. 

Establecer con la participación de los órdenes de gobierno y los usuarios, 

acciones que permitan enfrentar en mejores condiciones los periodos de 

sequía. 
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1.6. Subdirección General de Administración (SGA). 

La SGA, contempla las Gerencias de Recursos Financieros, Materiales, Informática y 

Telecomunicaciones, Innovación y Calidad y de Personal, esta última como la 

encragada de los Recursos Humanos. 

1.6.1. Misión y Visión de la SGA. 

Misión de la SGA 

Fomentar y mejorar el desarrollo del personal y administrar los recursos financieros y 

materiales de la Institución con eficiencia, transparencia y apego a la normatividad, 

acorde a las Líneas Estratégicas de Buen Gobierno para contribuir al logro de los 

objetivos de la Comisión Nacional del Agua. 

Visión de la SGA 

Ser una unidad de vanguardia y excelencia en la profesionalización y desarrollo del 

personal y en la administración de los recursos de la CNA, que logre la confianza y el 

reconocimiento de sus usuarios. 

• Vanguardia medida en términos comparativos a la APF. 

Instrumentaciones de excelencia de las Leyes, Reglamentos y 

Normatividades que aplican al Servicio Profesional, los Recursos 

Financieros y los Materiales, de Informática y Telecomunicaciones, con 

una atención a Organismos Fiscalizadores oportuna y efectiva. 

• Profesionalización y desarrollo que en todas las actividades se refiere y 

ubica a la persona y a su entorno directo de trabajo como el propósito 

central de mejora, innovación y calidad. 

• Reconocimiento de los usuarios se considera una puntuación favorable 

de 85% y más en los reactivos claves de la encuesta ANUAL de los 

servicios que presta SGA al personal de la CNA. 
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1.6.2. Valores de la SGA. 

Institucionalidad 

Ser un servidor público honrado, íntegro, congruente, manifestando los 

hechos en forma veraz y oportuna, mostrando siempre su orgullo de 

pertenencia a la CNA. 

Orden 

• Lograr el desarrollo personal mediante la aplicación de conocimientos, 

establecimiento de disciplina, organización y métodos de trabajo, cumpliendo 

con los tiempos establecidos y haciendo las cosas bien desde la primera vez. 

Bien común 

• Buscar que los intereses de la sociedad, estén por encima de los 

individuales, reconociendo en todo momento, la dignidad de la persona, sus 

derechos y sus libertades. 

1.7. Gerencia de Personal (GP). 

1.7.1. Misión, Visión y Objetivos de la GP. 

Misión. 

Crear y mantener un ambiente favorable de trabajo que propicie el desarrollo integral 

de nuestro personal y coadyuve al logro de los objetivos institucionales de la CNA. 

Visión. 

Ser un área normativa que garantice el desarrollo profesional del Capital Humano y 

que propicie la cultura de calidad en la prestación de los servicios. 
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Objetivo. 

Diseñar y aplicar las estrategias que permitan crear y mantener un clima favorable de 

trabajo, que propicie el desarrollo integral del personal y coadyuve al logro de los 

objetivos institucionales. 

2. Administración Pública Federal (APF). 

Las funciones y atribuciones del gobierno federal están definidas en la Ley Orgánica 

de la Administración Pública Federal (APF) que distingue, por la naturaleza de sus 

atribuciones, dos grandes grupos: la administración pública centralizada y la 

paraestatal. 

La administración pública centralizada está conformada por la Presidencia de la 

República, las Secretarías de Estado, los Departamentos Administrativos y la 

Consejería Jurídica del Ejecutivo Federal (dependencias). 

La administración pública paraestatal se integra por los organismos descentralizados, 

las empresas de participación estatal, las instituciones nacionales de crédito, las 

organizaciones auxiliares nacionales de crédito, las instituciones nacionales de 

seguros y de fianzas y los fideicomisos (entidades paraestatales). 

La APF posee una estructura organizacional compleja que refleja la diversidad de los 

programas y acciones del gobierno federal para atender las necesidades de una 

población heterogénea y creciente, en los ámbitos de desarrollo político, económico y 

social. 

La administración pública, en congruencia con las políticas de desarrollo, ha 

evolucionado hacia estructuras más sencillas y eficientes. 

En especial, en los últimos 20 años, se registraron grandes cambios en sus 

funciones, tamaño y estructura. A partir de 1982 se inició un proceso de 

modernización que en los primeros años se caracterizó por la desincorporación de 

entidades paraestatales cuyas funciones no correspondían al servicio público. 
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Como resultado de estas acciones, la APF pasó de una estructura integrada por 

1,044 entidades paraestatales en 1985 a 207 a principios de 2003. 

En la actual Administración se inicia un proceso de modernización e innovación en 

todas las dependencias y entidades paraestatales del gobierno federal, en el marco 

de lo establecido en la Agenda de Buen Gobierno, con objeto de propiciar mayor 

eficiencia y transparencia en la administración pública central, así como una nueva 

cultura del servidor público, para lograr mayor eficiencia y ofrecer a la ciudadanía 

servicios de mayor calidad. 

3. Sistema de compensación de la APF. 

Con la finalidad de dar orden y transparencia a la administración de los recursos 

humanos y tener un mejor control del gasto de los servicios personales en la APC, el 

Ejecutivo Federal desarrolló un sistema de compensación que da certeza y 

transparencia a los sueldos y prestaciones de los servidores públicos de mando. El 

sistema es acorde a las tendencias existentes en los países miembros de la OCDE. 

Este sistema se plasma en el Manual de Percepciones de la Administración Pública 

Federal, que es el instrumento jurídico que establece las disposiciones de 

observancia obligatoria para el otorgamiento de las percepciones y prestaciones del 

personal de mando de la APF el Manual de Percepciones 2005 publicado en el Diario 

Oficial de la Federación el 20 de diciembre de 2004. 

El sistema de compensación para el personal de mando de las dependencias de la 

APC se conforma por la percepción ordinaria, percepción extraordinaria, 

prestaciones y, en su caso, el pago por riesgo. El manual precisa la normatividad 

aplicable a cada uno de estos conceptos. 

La operatividad del sistema de compensaciones, como un instrumento que propicie 

el desarrollo profesional de los servidores públicos depende, entre otras cosas, del 

tabulador de sueldos, que establece las posibilidades de ingreso, y del sistema de 

valuación de puestos, que permite asociar el puesto y el ingreso. 
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IV. METODOLOGíA DEL CAS015 

TIPO DE ESTUDIO 

La investigación es NO EXPERIMENTAL, las variables describen y miden el 

fenómeno a estudiar. No se tiene control directo sobre las variables, porque solo es 

posible observar, comparar, evaluar, verificar el comportamiento de las variables. 

Las variables, para analizar los cambios a través del tiempo e inferir las causas y 

consecuencias, por lo que es de TIPO TRANSECCIONAL. 

Para la investigación se describe el fenómeno estudiado, por lo que se ajusta al tipo 

CORRELACIONAL, se utiliza el método deductivo, con el cual se analizan las 

distintas teorías y práctica existentes, para explicar el fenómeno objeto de estudio. El 

método inductivo se utiliza de forma complementaria para respaldar los 

planteamientos, y estar en condiciones de emitir conclusiones generales y las 

propuestas correspondientes. 

Proceso de la Investigación. 16 

1. Recopilación de información 17: 

• Investigación bibliográfica, documental y de internet. 

• Observación de campo, individual, dirigida y de participación. 

• Entrevistas en las unidades administrativas de la CNA. 

2. Recolección de datos en bibliografías, acerca de temas vinculados con el 

marco teórico conceptual. 

3. Consulta y análisis de la información para emitir las posibles conclusiones. 

4. Observación directa y participativa. 

15 M . 
aria Hortensia Lacayo Ojeda, Material de apoyo: Tipo de investigación, FCA, UNAM. México. 2004 . 

16 M . H aria ortensia Lacayo Ojeda, Material de apoyo: Método a utilizar en la realización de la investigación . FCA. UNAM. 
México, 2004. 

17 Garza Mercado. Ario. Manual de Técnicas de Investigación para estudiantes de ciencias sociales. El Colegio de México, 
México. 1981. (38

• ed.), p. 68-78 
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5. Procesamiento de la información obtenida para estructurar el documento 

motivo de este caso práctico. 

Esto es, el estudio se desarrolla desde la propia CNA, en donde se obtendrá la 

información a través de recolección de datos, observando, entrevistando e 

interactuando, lo anterior con el objeto de poder especificar propiedades, 

características y rasgos importantes de la administración de remuneraciones. 
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V. DESARROLLO DEL CASO. 

1. El Sistema del Servicio Profesional de Carrera. 

La Ley del Servicio Profesional de Carrera dispone la introducción de cambios, 

encaminados a los procesos involucrados en la administración de los Recursos 

Humanos. 

Este nuevo marco normativo demanda como punto de partida el diseño y control de 

las estructuras organizacionales del sector público, donde el objetivo estratégico sea 

asegurar que las estructuras organizacionales de las dependencias de la APC estén 

alineadas con sus estrategias y objetivos, y les permitan desempeñar con eficiencia 

las funciones derivadas del Plan Nacional de Desarrollo, los programas sectoriales y 

las leyes y normas vigentes. 

El diseño, prevé la elaboración de un catálogo de puestos y la definición de los 

perfiles y requerimientos de cada uno de ellos. En el control, se dispone que se 

asegure la correspondencia entre las plazas que aparecen en el presupuesto y las 

que efectivamente operan en las estructuras. En la planeación, se ordena la 

elaboración de estudios prospectivos, la evaluación sistemática del desempeño de 

los servidores públicos y de las entidades que lo integran, y la evaluación del sistema 

en su conjunto. 

Para esto la propia norma establece un sistema que guía estos cambios, dicho 

sistema está integrado por siete subsistemas: 18 

18 MÉXICO, Poder Ejecutivo Federal, Reglamento de la Ley del Servicio Profesional de Carrera, , 

Diario Oficial de la Federación, México, 3 de abril de 2004, 26 p. 
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1. Subsistema de Planeación de Recursos Humanos. 

Determinará las necesidades cuantitativas y cualitativas futuras de 

personal que requiera la Administración Pública Federal para el 

eficiente ejercicio de sus funciones. 

2. Subsistema de Ingreso. 

Regulará los procesos de reclutamiento y selección a efecto de que la 

APF cuente con personal calificado y cubra con los requisitos y 

capacidades que demanda cada puesto para poderse incorporar al 

Sistema. 

3. Subsistema de Desarrollo Profesional. 

Establecerá los procedimientos para la determinación de planes 

individualizados de carrera de los servidores públicos, a fin de identificar 

claramente las posibles trayectorias de desarrollo, permitiéndoles 

ocupar cargos de igual o mayor nivel jerárquico y sueldo, previo 

cumplimiento de los requisitos establecidos en la Ley. 

4. Subsistema de Capacitación y Certificación de Capacidades. 

Establecerá los procesos mediante los cuales los servidores públicos de 

carrera serán inducidos, preparados, actualizados y certificados en sus 

capacidades para desempeñar un cargo en la APF. 

5. Subsistema de Evaluación del Desempeño. 

Determinará los mecanismos de medición y valoración del desempeño y la 

productividad de los servidores públicos de carrera, que serán a su vez los 

parámetros sobre los cuales se basarán sus méritos para los efectos a que 

haya lugar. 
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6. Subsistema de Separación. 

Atenderá los casos y supuestos mediante los cuales un servidor público 

deja de formar parte del Sistema o se suspenden temporalmente sus 

derechos. 

7. Subsistema de Control y Evaluación. 

Establecerá y operará los procedimientos y los medios para llevar a 

cabo la vigilancia yen su caso, corrección de la operación del Sistema. 

La Ley del Servicio Profesional de Carrera, permitirá también establecer un marco 

uniforme para el desarrollo de los servidores públicos a los que se aplica, al tiempo 

que dará a las dependencias y sus órganos desconcentrados una referencia obligada 

para el establecimiento y modificación de sus estructuras, siempre conforme con las 

funciones encomendadas, las cuales deberán tener correspondencia con las 

respectivas remuneraciones. 

2. Procesos de Recursos Humanos Basados en Competencias 

Veamos ahora lo que los procesos de Recursos Humanos basados en competencias 

nos indican: 

Diseño de Puestos y Perfiles Ocupacionales: 

En las distintas fases de este proceso, las acciones estarán orientadas a 

identificar cuáles son las competencias que deben estar presentes en quien 

ejecute el cargo para asegurar un desempeño sobresaliente desde un 

principio (Competencias de Diferenciación) y poder garantizar que desde la 

ejecución misma de la tarea los resultados estén alineados con las estrategias 

del negocio, como complemento de este proceso está el diseño de los perfiles 

ocupacionales que hacen referencia a las características personales que debe 

tener el candidato para garantizar la ejecución tal como lo establece el cargo 

diseñado en una adecuada relación de complementación. 
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Es el caso por ejemplo de un cargo cuyo factor crítico de éxito sea la 

constante innovación, se requerirá para garantizar su ejecución una persona 

que posea como competencias por ejemplo, la creatividad y la orientación al 

logro entre otras; características que sabemos, no se logran a través de 

programas de capacitación o que en el evento de lograrlo parcialmente, nunca 

le permitirán un desempeño tan sobresaliente como quién posee estas 

características naturalmente. Contrasta con el concepto tradicional el cual ha 

partido de creer que todas las personas con un buen entrenamiento lograrán 

iguales resultados. 

Selección y Contratación: 

Este está orientado a reclutar y seleccionar a través de diferentes medios, la 

persona adecuada a los requerimientos del cargo. El criterio de selección será 

la identificación de las competencias que deben estar presentes en la persona 

para garantizar el desempeño exitoso del cargo. Pasarán a un segundo plano 

factores tan determinantes tradicionalmente como la edad, el sexo, quizás la 

misma preparación universitaria básica, para dar relevancia a las 

competencias de diferenciación, sin importar otros factores pues son estas las 

que garantizaran un desempeño exitoso. Es frecuente encontrar hoy en 

organizaciones donde se viene implementando este concepto como los 

criterios de selección se basan únicamente en la identificación de aquellas 

competencias que previamente se han determinado como requeridas para 

cada cargo, y que serán condición para garantizar un desempeño altamente 

exitoso. 

Formación y Desarrollo: 

Una de las preocupaciones de las organizaciones y de las áreas de recursos humanos es la 

contribución de las áreas de capacitación al logro de los objetivos institucionales, ya que 

tradicionalmente el concepto que ha prevalecido es que su función es planear y ejecutar 

programas de capacitación, muchas veces desconociendo si existe o no potendal 

susceptible de desarrollar o su relación con los planes estratégicos del negocio. 
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Desde la perspectiva que se ha venido analizando, si comparamos los perfiles 

de competencias y la evaluación personalizada de los trabajadores, surgirán 

las necesidades de formación y desarrollo, punto de partida de este proceso. 

Los programas ge capacitación y desarrollo estarán orientados a ajustar su 

oferta a las necesidades tanto individuales como del negocio (presentes y 

futuras) de tal manera que su objetivo sea desarrollar las competencias que 

cada uno de los procesos requiere para ser generadores de valor en toda la 

cadena productiva. 

Un cambio significativo que esta metodología permite en la práctica es que los 

programas de capacitación y desarrollo dejan de ser generales o masivos para 

ser diseñados según las necesidades del cliente (áreas, procesos o personas) 

es decir, están orientados a desarrollar las competencias que cada proceso 

requiere para ser exitoso. 

Planes de Carrera: 

Cuadros de reemplazo o Planes de Sucesión cuya intención es preparar el 

personal que podrá tener a futuro la responsabilidad de suceder o reemplazar 

algunos puestos, este procedimiento es mas frecuente en líneas de media y 

alta responsabilidad organizacionales. La Gestión por Competencias agrega 

valor a este proceso en cuanto estará orientada a identificar y desarrollar (si 

existe potencial para ello) las competencias que permitan movilidad 

organizacional, tanto vertical como horizontal con desempeños laborales de 

alto rendimiento. 

Desempeño: 

Es importante distinguir entre evaluación del desempeño, la cual ha estado 

asociada a calificación de resultados, realizada por el jefe a sus subalternos y 

relacionada con un incremento salarial y la gestión del desempeño como 

acción orientada elevar el nivel de calidad en el desempeño. 
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Desde esta perspectiva será necesario entonces cotejar las características del 

puesto y sus requerimientos, con el curriculum vitae es decir la formación 

académica y profesional así como el grado de actualización de conocimientos, 

las habilidades, destrezas y motivaciones de la persona (competencias). De lo 

anterior se desprenderán los planes de acción tanto de los aspectos positivos; 

para desarrollar potencial, como de los aspectos negativos; para corregir 

deficiencias. 

El plan de acción estará orientado a la realización de cursos cuando se trata 

de apalancar la capacitación; formación en habilidades requeridas para el 

puesto, bien de naturaleza técnica o administrativa; definición de indicadores 

de gestión que serán definidos y estudiados conjuntamente y siguiendo su 

evolución para analizar las causas de su desviación y poder establecer los 

correctivos pertinentes. 

Compensación basada en competencias: 

Tradicionalmente la retribución del personal ha estado en función de aspectos 

como la antigüedad o el reconocimiento de débiles diferencias en las 

evaluaciones de rendimiento, pero esta inversión podría ser más rentable 

recurriendo a la remuneración basada en competencias; esto supondría, por 

ejemplo, una remuneración relativa a los conocimientos, a las habilidades, a la 

experiencia o a la contribución efectiva en el logro de los objetivos del negocio 

en términos de resultados tangibles. 

La compensación basada en competencias sugiere que un empleado reciba 

un salario mayor en tanto que esté más capacitado para desempeñar un 

mayor número de funciones dentro de una empresa, lo cual se hará, sin duda, 

más valioso para la persona yeso le será compensado; en una forma de 

retribución variable. 
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3. Tabulador de Sueldos. 

A continuación se presenta el tabulador de sueldos vigente (Mandos Medios y 

Especialistas en Hidráulica) 

c60lGO U¡;.N\¡MINJ'ClQ~hUtn.~~,\!o 
' : . 

I 

1M • CF52200 GENERAL DE LA CM 211.734 .9~ 

32·.A MA1 

31-Á Na, 

29 NA1 CF$3004 seCRETARIO PRIVADO DEL DIRECTOR GENER,'IL 2O.P,8887 

34·A KC1 CF52092 GENERi~.L TÉCNICO. (JEFE DE UNID.AD) 17 629,88 

33-13 MB2 CF53101 COORDft1ADOR DE ASESORES DEL SPS.'\5 9003.81 • 
3z.a NC2 CfS;()OO SECRETARIO PARTICULAR D~L SPS 35 

32-6 He2 Cf52326 COORDINADOR ADMINISTRATIVO DE LA OFiCiNA D 
34.556.22 . RECTOR 13ENERAL DE ADMINISTRACION 

31·B NB; CF'53081 OELSPS35 5.753 22.9tO,57 
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;JO-E; C1'5228,O SU BGE R.EN TE 

30 -!.-, CF5228S SUeOERENTE 

29 NA1 CF52281 JEFE DE PROYEGTO 

28 0,.\1 CF'O IC15f Jr.:FE r.'E CEPART ÁMF.Nro ', ~'/o ,Oí:i 

3S y SISTE.,lA CUTZAMALA 

33 I.A1 CF5].3E1~ GERENTE 

33-8 MB2 Cf5:l10; COORDINADOR DE ASESORES DE L SPS :lS 

32-8 NC2 CF53000 RETI\RlO PAArICULAA OEL SPS !5 

30 NC2 CF522M 

3() NC2 RG33145 

31-8 NS' CF530S1 

29 NAI CFS22111 

29 NA! Cf3J .j~ GENERAL 

29 NA I CF3~06 

2ll OA1 CF01059 E DE DEPARTAMENTO 

28 OA1 CF33 43 RES!DENTE DE OBRA 12 ~70.1 9 

33-A LA1 

32·A MA1 .\3,024.04 

lO·A NC2 34 ,556.2,2 

29 NA'l 20,OS8.87 

26 OA1 12A7D.1 
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CF·33185 ESPECiAliSTA Etl Hl0RAuUCA 111 
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~ , 165 .39 
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34.55622 
31,751 97 

J1.75UI'! 

25.254.76 
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6,764 .41 

Figura 7. Tabulador de sueldos. Comisión Nacional del Agua, vigente a partir del1 o de enero de 2004. 
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Se observa que al igual que como ocurrió en muchas organizaciones públicas las 

escalas salariales, las descripciones ocupacionales y la provisión de cargos fueron 

haciéndose cada vez más complejas y desestructuradas. 

Cabe comentar que la denominación de "Especialistas en Hidráulica", se refiere a 

puestos homólogos a los de jefe de departamento, jefe de proyecto y subgerente, y 

desde el punto de vista organizacional es una estructura alterna, que de origen tenía 

la intención de ser un servicio civil de carrera, pero con el paso del tiempo esta 

iniciativa se convirtió de igual forma como una opción de contar con más puestos y 

por consiguiente de tener más alternativas de remuneraciones. 

Al hacer la integración, de acuerdo al sueldo integrado bruto, el tabulador presenta la 

siguiente configuración: 
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, ..... ......... .. 
SUElDO lIASE CDWPUSACIÓI 

SUElDO 
IMlSAl.WAl CÓDIGO DUOWIIlACIÓI DEL pumD INTEOIlADO TIPO 

BRUTO IWWTIlAIIA BRUTA 
BRUTO 

IAl Cf52290 DIRECI OR GENEIW. 23667.\1 111 067.77 211734.95 DIRECCiÓN GENEIW. 

- KC2 cmm CONTIW.OR INTERNO 1762W 1612419;1 1~ll OIC ---------_._--------
KC2 Cf62296 SUBDIRECTOR GENEIW. 17 625.11 161241.93 171171.81 SUBDIRECCIONES GENERAl.fS y APOYOS 
KB2 cm307 GERENTE REGIONAl DE AGUAS DEl VAllE DE WEXlCO Y 14,27475 146,*".15 161 ,174.60 GERENCIA REGIONAl AGUAS DEL VALLE DE WEXlCO Y SISTEIIA CUIZAMAlA , SISTEIlACUIZAMAlA 
KC1 cm092 COORDIIWlOR GENEIW. TÉCNICO (JEfE DE UNIDAD) 17 625.11 131116.14 156 «6.02 SUBDIRECCIONES GENERAl.fS Y APOYOS 
KAl Cf522U GERENTE CENTIW. 14274.1S 106 3$6.70 11 9670.45 OfiCINAS CENTIW.ES 
KAl Cf522U GERENTE REGIONAl 14,274.15 1063$6.70 119 670.45 GERENCIAS REGIONAlES Y ESIAI AlES 
IAl HH1M9 GERENTE II«U6 710nj4 19,517.19 HONOAARIOS 
IAl CfS3102 COORDIIWlOR DE ASESORES DEL DG 11 «4.15 710n .94 19,517.19 PERSONAl DE APOYO A lA DIRECCIÓ/1 GENEIW. ---
IAl CFS2196 SUBCONTIW.OR 114«26 710n.94 19 617.19 OIC 
IAl CF52m GERENTE 114«26 710nj4 19,517.19 GERENCIA REGIONAl AGUAS DEL VAllE DE MEXlCO YSISTEIIA CUIZAMAlA 
IAl CF52m GERENTE ESTATAl 114«26 71,Onj4 19517.19 GERENCIAS REGIONAlES Y ESTATAlES 
MB2 CfS3101 COORDIIWlOR DE ASESORES DEL SPS 35 9863.11 63299.12 73163.63 SUBDIRECCIONES GENERAl.fS Y APOYOS 
MB2 CFS3101 COORDIIWlOR DE ASESORES DEL SPS 35 9863.11 63299.12 73163.63 GERENCIA REGIONAl AGUAS DEL VAllE DE MÉXICO Y SISTEIIA CUlZAllAlA 
llAl CF21132 AUDITOR ADJUNTO 1157.13 43 024.04 51111 .17 OIC 
IlAl CF21132 AUDIlORADJUNTO 11&7.13 43 024.04 51111 .17 OIC REGIONAl 
llAl CfS3096 COORDIIWlORADMINISTRATIVO DE lA OfiCINA DEL DG 51111.17 PERSONAl DE APOYO A lA DIRECCiÓN GENEIW. 
IlAl CfS3091 SECRETARIO PARTICUlAR DEL DG 1,IS7.13 43 024.04 51111 .17 PERSONAl DE APOYO A lA DIRECCiÓN GENEIW. 
IlAl CFS22IO SUBGERENTE 1157.13 43024.04 51111.17 OfiCINAS CENTIW.ES 
NC2 CfS2326 CO~NAOOR ADMINISTRATIVO DE lA OFICINA DEL 1,157.13 34,55612 42,713.35 SUBDIRECCIONES GENERAl.fS Y APOYOS 

SUBDIRECTOR GENEIW. DE ADMINISTRACiÓN 
NC2 CfS3090 SECRETARIO PARTICUlAR DEL SPS 35 1157.13 34,55612 42713.35 SUBDIRECCIONES GENERAl.fS Y APOYOS 
NC2 CfS3090 SECRETARIO PARTICUlAR DEL SPS 35 1157.13 3455612 42713.35 GERENCIA REGIONAl AGUAS DEL VAllE DE MEXlCO Y SISTEIIA CUTZAIIAlA 
NC2 CF21133 AUDITOR EJECUTIVO 1157.13 3455612 42713.35 OIC 
NC2 Cf21133 AUDITOR EJECUTr,tO 1157.13 3455612 42713.35 OIC REGIONAl 
NC2 Cf52215 SUBGERENTE 1157.13 3455612 42713.35 OfiCINAS CENTRAl.fS 
NC2 Cf52215 SUBGERENTE 11&7.13 3455612 42713.35 GERENCIA REGIONAl AGUAS DEL VAllE DE MÉXICO Y SISTEIIA CU TZAIIAlA 
NC2 Cf52215 SUBGERENTE 1157.13 34,55612 42713.35 GERENCIAS REGIONAlES Y ESTATAlES 
NC2 XF33211 COORDIIWlOR DE RESIDENCIAS GENERAl.fS 1157.13 31751.97 39909.10 GERENCIAS REGIONAlES Y ESTATAlES 
NC2 xr5m7 JEfE DE DISTRITO 1157.13 31751.97 39909.10 GERENCIAS REGIONAlES Y ESTATAlES 
NC2 RG33145 RESIDENTE GENEIW. 1157.13 31751~7 39 909.10 GERENCIA REGIONAl AGUAS DEl VAllE DE MÉXICO Y SISTEIIA CUIZAMAlA 
NC2 RG33145 RESIDENTE GENEIW. 1157.13 31,751.97 39 909.10 GERENCIAS REGIONAlES Y ESTATAlES 
NC2 CN-33214 ESPECIAllSTA EN HIDRAUuCA X'III 784326 31 351.91 3*995.15 ESPECIAllSTAEN HIDRÁUUCA 
NC2 Cf-33214 ESPECIAllSTA EN HIDRAUuCAX'II 712531 l' 926.07 360SSlt ESPECIAllSTAEN HIDIW:UCA 

, NC2 CN-33191 ESPECIAllSTA EN HIDRAUuCA XV 6745.93 27913.16 34 669.09 ESPECIAllSTA EN HIDRAUUCA 
NB2 CfS3OlO ASESOR DEL SPS 36 5753U 27,713.41 33537.06 PERSONAl DE APOYO A lA DIRECCiÓN GENEIW. 
NC2 CF,)J19O ESPECIAllSTA EN HIDRAUl,ICA XIV 62m6 . 15 391.39 31676.15 ESPECIAllSTA EN HIDRA!. UCA 
N81 CfS3Ol1 ASESOR DEL SPS 35 57S3.SI 22910.57 1',664.15 SUBDIRECCIONES GENERAl.fS y APOYOS 
N81 CfS3Ol1 ASESOR DEL SPS 35 57S3U 22 910.&7 1'664.15 GERENCIA REGIONAl AOUAS DEL VAllE DE MÉXICO Y SISTEIIA CUTZAIIAlA 
NAl ZN-3319O ESPECIAllSTA EN HIDRAUUCA XIII 5166.19 20,011.81 26,25W ESPECIAllSTA EN HIDRAUUCA 
NAl Cf21134 AUDITOR COORDIIWlOR ¡ 166.19 20011.17 26,26U6 OIC 
NAl Cf21134 AUDITOR COOROIIWlOR 6165.*9 20011.17 2626U6 OIC REGIONAl . NAl Cf5m7 JEfE DE DISTRITO 5166.*9 200IU7 2S26U6 GERENCIAS REGIONAlES Y ESTATAlES 
NAl HH1M9 JEfE DE PROYECTO 6165.*9 20011.17 2S,25U6 HONOAARIOS 
NAl CfS22l1 JEfE DE PROYECTO 5166.19 20 011.17 26,25476 OfiCINAS CENTRAl.fS 
NAl CfS2211 JEfE DE PROYECTO 5165.19 20 011.17 26,25476 GERENCIA REGIONAl AGUAS DEL VAlLE DE MEXlCO Y SISTEIIA CUIZAMAlA 
NAl CfS22l1 JEfE DE PROYECTO 5,166.19 20 011.17 2626476 GERENCIAS REGIONAlES Y ESTATAlES 
NAl Cf3J306 RESIDENTE ESPECIAllZAOO 5,165.*9 20 011.17 26264.16 GERENCIA REGIONAl AGUAS DEL VAllE DE WEXlCO y SISTEIIA CUTZAIIAlA 

. NAl Cf3J306 RESIDENTE ESPECIAllZAOO 6166.19 20 011.17 1526476 GERENCIAS REGIONAlES Y ESTATAlES 
NAl CF33146 RESIDENTE GENEIW. 6166.19 20 011.17 2S,26U6 GERENCIA REGIONAl AGUAS DEL VAllE DE ...mCO y SISTEIIA CUIZAMAlA 
NAl Cf33145 RESIDENTE GENEIW. 5,166.19 20 011.17 2626476 GERENCIAS REGIONAlES Y ESTATAlES 

; NAl CfS3064 SECRETARIO PANADO DEL DG 5166.*9 20,011.17 1526476 PERSONAl DE APOYO A lA DIRECCiÓN GENEIW. 
NAl CN-3319O ESPECIAllSTA EN HIDRAUUCA XII 4,907U 11,211.59 23126.17 ESPECIAllSTA EN HIDRAUUCA , NAl CN-33119 ESPECIAllSTA EN HIDRAUUCA XI 4665.65 17320.61 21,91626 ESPECIAllSTA EN HIDRAUUCA 
NAl XN-33111 ESPECIAllSTA EN HIORAUUCA X 4423.12 16422.69 2O«6~1 ESPECIALISTA EN HIDRAUUCA 
NAl Cf,)J111 ESPECIAllSTA EN HIORAUUCA IX 064.13 16203.71 20.661.« ESPECIAllSTA EN HIDRAUUCA , 
DAl CF21136 AUDITOR ENCARGADO 4576.06 12470.19 17,04626 OIC 
DAl Cf21136 AUDITOR ENCARGADO 4576.06 1?470.19 1704626 OIC REGIONAl 
OAl ZN-33117 ESPECIALISTA EN HIDRAUUCA VlU 4576.06 12470.19 1704626 ESPECIAllSTA EN HIDRAUUCA 
OAl Cf01069 JEfE DE DEPARTAMENTO 4.576.06 12470.19 1704626 OfiCINAS CENTIW.ES 
DAl Cf01069 JEfE DE DEPARTAMENTO 4,576.06 12470.19 17,04626 GERENCIA REGIONAl AGUAS DEL VAllE DE MÉXICO Y SISTEIIA CUTZAIIAlA 
OAl CF01069 JEfE DE DEPARTAMENTO 4576.06 12470.19 1704626 GERENCIAS REGIONAlES Y ESTATAlES 
OAl CF33143 RESIDENTE DE OBRA 4576.06 12470.19 1704626 GERENCIA REGIONAl AGUAS Del VAllE DE MEXlCO y SISTEIIA CUTZAIIAlA 
OAl Cf33307 RESIDENTE ESPECIAllZAOO 4~76 .06 12470.19 17 04626 GERENCIAS REGIONAlES Y ESTATAlES 
DAl Cf33143 RESIDENTE DE OBRA 4.576.06 12470.19 1704626 GERENCIAS REGIONAlES Y ESTATAlES 
DAl BOO1069 SUBJEFE DE DISTRITO 4.576.06 12470.19 1704626 GERENCIAS REGIONAlES Y ESTATAlES 
DAl CN-33117 ESPECIAllSTA EN HlDRAUuCA VII 4509j4 12,219.35 1679929 ESPECIAllSTA EN HIDRAuLlCA 
DAl XN-33117 ESPECIAlJSTA EN HIDRAUuCA VI 4,399.67 10112.75 15.212.42 ESPECIAllSTAEN HIDRAuUCA 
DAl CF,)J117 ESPECIAllSTA EN HlDRAUUCA V 4117.10 9432.45 13,1i5026 ESPECIAllSTA EN HIDRAUUCA 
MI Cf,)J116 ESPECIAllSTA EN HlDRAUUCA r,t 3.90220 1,934.65 12140.15 ESPECIALISTA EN HIDRAUUCA 
MI CF,)J116 ESPECIAllSTA EN HIDRAUUCA 111 3,716.16 151340 1223026 ESPECIAllSTA EN HIDRAUUCA 
OAl CN-33114 ESPECIAllSTA EN HIORAUUCA 11 3,54121 5731.10 9.217.01 ESPECIAllSTA EN HIDRAUUCA 
DAl Cf-331 14 ESPECIAllSTA EN HIDRAUuCA I 3464.11 3,299.60 6,764.11 ESPECIAllSTA EN HIDAAUUCA 

Figura 8. Tabulador de sueldos integrado, Comisión nacional del Agua_ Enero de 2004 
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4. Estrategia. 

Como parte medular para establecer una compensación o remuneraciones basadas 

en competencias, tenemos que, considerar un esquema que permita contar con los 

elementos necesarios para el establecimiento de lo que al final tendría que ser el 

resultado de la compensación; el tabulador de sueldos. 

El modelo presentado a continuación tiene el foco central en la descripción, 

perfilamiento y valuación de puestos: 

Figura 9. Modelo de descripción, perfilamiento y valuación de puestos. 

Interpretación y aplicación de la Norma, emitida por la Secretaria de la Función Pública. Mayo de 

2004. 
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-------------------------------- - ---

Es observable que ha partir de este se tiene la vinculación con otros procesos que se 

involucran directamente en la administración del recurso humano. 

El objetivo del modelo y precisamente del proceso para la descripción, perfil y 

valuación de puestos es: el registro y procesamiento de la información necesaria 

para la definición de perfiles y requerimientos de los puestos. 

El modelo requiere que se den una serie de pasos previos, que a continuación se 

presentan: 

kJ:¡~_;:-<:~;:·:, /~:t:~f«'~~:""~ f .. ,;~,""' ~,:;::,;_;~{-::+~i/f0':\:):~·t">_: )';-~~~'{':f\ .;;Vif? J>:.::"-' J:+~A"~:/"-; . :n:;,.fh:~f~~ 

;; .... ~; Revi~¡6nlrl~egral.de' lasESsttUétüras de :', 
organizaci6ny ,sus puestos, con un 

'enfoque slstémico. ' 

Codificacl6n de los puestos de acuerdo a 
'.' ,su posicl6n dentrode .las estructuras 

"" .! .:::,.i~,:::: ::~;'::, .. ~~, ~-".:, ~~>. ::~J/'" .t<:, .\ .. ::--:'''.;' ':" 
~~ v9 . (~ ,;", : •• -. 

' AUnearpuest9sy estructuras a misión, 
,.',' .. ',',', obje!ivo yJunciones ' 

. Registro d&lalnformación sobre el 
" ".',,' Ins;afQSp.desarrClIlQ'J:ap,acitaci6n, 
':: " éer!if(c~c~'orir evaIUaciÓ.n;cte(deselJ1peñcf y" 
':;:se'paraci()n,del'~erVici(rpúblicQ aecarrera 
.. -.. ' ." '. 

Estructura certificada 
y/o refrendada 

Maestro de Puestos 

Catálogo de Misión, 
Objetivos y 
Funciones 

Actualización del 
Registro Único del 
Servicio Públic,Q , 

Profesional (RUSP) 

DESCRIPCiÓN Y PERFIL DEL PUESTO 

Figura 10. Pasos previos del modelo descripción, perfilamiento y valuación de puestos. 

Interpretación y aplicación de la Norma, emitida por la Secretaria de la Función Pública. Mayo de 

2004. 
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Estructura certificada. 

Esta parte se refiere al hecho de contar con el certificado de estructura 

organizacional, que se compone de un dictamen presupuestal, emitido por la 

Secretaría de Hacienda y Crédito Público y un dictamen estructural por parte de la 

Secretaría de la Función Pública, donde la Comisión Nacional del Agua, debe 

reestructurar sus actuales estructuras con un enfoque sistémico. 

En esta parte se comenta que para el caso de la CONAGUA, la entrada en vigor del 

Decreto que reforma, la Ley de Aguas Nacionales publicada en el Diario Oficial de la 

Federación el 29 de abril de 2004, instruye a reestructurar a dicha institución, doble 

motivo por el cual la transición de estructuras a una con enfoque sistémico se hace 

más que necesaria. 

Maestro de puestos. 

Este concepto se refiere a la codificación de los puestos de acuerdo a su posición 

dentro de las estructuras, de tal forma que códigos como CF01059, para el caso de 

un Jefe de Departamento o CF52281 para un Jefe de Proyecto, cambian por un 

código que dentro de su estructura nos refleja más información, a continuación se 

muestra como se compone este código: 
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Figura 11 . Código de puesto en el Maestro de Puestos. Conforme lo establecido por la Secretaria de 

la Función Pública. Mayo de 2004. 

Catálogos de Misión, Objetivos y Funciones. 

La integración de catálogos busca alinear puestos y estructuras a misión, objetivo y 

funciones. Por lo que en dicho catálogo se homologará la información y se facilitará 

el llenado de la descripción de los puestos. 

Veamos un ejemplo de la conformación del catálogo de misiones, objetivos y 

funciones: 
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16 BOO 1212 1.. .. 

16 BOO 1212.1 1 .. .. .. 

ORGÁNICO 

Reglamento Implementadór 

Interior de la del SPC 

SEMARNAT, Art 

3, Fracc. V 

Interior de la 

SEMARNAT, Art. 

3, Fracc. V 

Reglamento Implementadó 

Interior de la n del SPC 

SEMARNAT, Art. 

3, Fracc, V 

PG 

FS 

DESCRIPCiÓN DE LA MISiÓN " 

, . 
¿Para qué exllte el puesto? 

Coordinar y dirigir la operación del SPC con 

la finalidad de implementar la 

profesionalización de los servidores públicos 

, . 
DESCRIPCiÓN DEL OBJETIVO 

,,~: '::},,:} ,~>' :!" , 

¿Q~,';tlefle que lograr .el P!le,s~? Verbo y 

Desarrollar lineamientos de estructuras y 

compensaciones aplicables al SPC 

04 Definir estrategias para la 

implementación del SPC 

Figura 12. Formatos de misiones, objetivos y funciones. Secretaría de la Función Pública. Mayo de 

2005. 

Actualización del Registro Único de Servidores Públicos (RUSP). 

El RUSP, es una base de datos donde se tiene información sobre el ingreso, 

desarrollo, capacitación, certificación, evaluación del desempeño y separación del 

servicio público de carrera, esta base centralizada se tiene en servidores de la 

Secretaría de la Función Pública, y es alimentada por las dependencias de la 

Administración Pública Federal. 
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En primera instancia y después por los propios Servidores Públicos, de tal forma que 

al final la actualización de los datos corresponda a los propios servidores públicos y 

sólo la información institucional, como es el caso de catálogos, códigos, etc., 

corresponda a la institución. 

4.1. Descripción y perfil de puesto. 

La descripción del puesto es el proceso de ubicación, identificación y análisis del 

mismo en el contexto organizacional. 

Los principios rectores son: 

• La descripción, elaboración de perfiles y valuación de puestos se 

realizará de forma descendente, esto es, desde el grupo organizacional 

superior en la Institución, pasando por cada uno de los grupos 

subsecuentes hasta el grupo de menor jerarquía, a fin de lograr 

alineación y congruencia organizacional 

• Se describe el puesto, no al ocupante.:. 

• Sólo vale el AQU[ y AHORA. La descripción tendrá vigencia hasta un 

cambio sustancial en las funciones del puesto. 

• La tendencia a "auto reflejarse" se incrementa y debemos ayudar a que 

ésta se evite. 

• Una buena descripción dependerá de la claridad que tenga el ocupante 

y su jefe inmediato sobre el objetivo del proceso y sobre la información 

que le solicitemos. 

• El llenado del formato de descripción y perfil de puestos lo realizaran 

los ocupantes de los puestos, coordinados por su jefe inmediato y con 

el apoyo del especialista y/o área de recursos humanos. 

• La revisión del puesto descrito y perfilado será responsabilidad del 

superior jerárquico inmediato. 
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4.2. Competencias. 

De Visión del Servicio Público. 

Consisten en los valores éticos que posean y deben practicar los servidores públicos 

de carrera, las determinadas a la fecha son: integridad, transparencia, rendición de 

cuentas y bien común. 

Capacidad/Descripción 

Transparencia: Permitir' y garantizar el acceso a la 

información gubernamental, sin más límite que el 

que imponga el interés público y los derechos de 

privacidad de los particulares establecidos por la 

Ley 

• 

• 

• 

Comportamiento 

Proporciona información veraz, objetiva y 

basada en hechos 

Facilita el acceso a la información 

relacionada con sus responsabilidades 

Demuestra que ejecuta sus funciones con 

base en las normas y criterios aplicables 

• Hace un uso responsable y claro de los 

recursos públicos, eliminando cualquier 

discrecionalidad indebida en su aplicación 

Integridad: Actuar con honestidad, atendiendo • Asume y cumple consistentemente en sus 

siempre a la verdad . Fomentar la credibilidad de 

la sociedad en las instituciones públicas y • 

contribuir a generar una cultura de confianza y de 

apego a la verdad • 

compromisos 

Muestra congruencia en sus acciones, 

actúa de acuerdo a lo que dice 

Vive y aplica principios éticos en su vida 

personal y profesional 

• Demuestra lealtad a las instituciones, sin ir 

mas allá de principios éticos 

Bien común: Dirigir todas sus decisiones y • Se compromete a satisfacer las 

acciones a la satisfacción de las necesidades e 

intereses de la sociedad, por encima de intereses 

particulares ajenos al bienestar de la colectividad 

necesidades y expectativas de los 

ciudadanos, con interés y cordialidad 

• Trata a las personas con respeto y dignidad, 

sin discriminar 

• Reconoce, respeta e integra la diversidad 
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• Reconoce la interdependencia entre su 

trabajo y el de otros 

• Antepone el bien común al particular 

Rendición de cuentas: Asumir plenamente ante la • Asume las implicaciones de sus actos 

sociedad, la responsabilidad de desempeñar sus • Asume la responsabilidad por sus 

funciones en forma adecuada y sujetarse a la resultados 

evaluación de la propia sociedad • Se comporta en forma austera y sobria 

Figura 13. Tabla de capacidades de visión de servicio público. Secretaría de la Función Pública. 

Diciembre de 2004 

Gerenciales o Directivas. 

Referidas a los conocimientos, habilidades o actitudes que, de manera general y por 

el nivel de responsabilidad, deben tener los servidores públicos de carrera para el 

desempeño de sus funciones. 

Las capacidades que la Secretaría de la Función Pública, a través de la Unidad de 

Servicio Profesional, ha acordado con las dependencias para este tipo de 

capacidades son las siguientes: visión estratégica, liderazgo, orientación a 

resultados, negociación, y trabajo en equipo. 

74 



DESCRIPTORES DE LAS CAPACIDADES GERENCIALES EN LOS NIVELES DE DOMINIO DE ACUERDO AL PUESTO 

ESPECIALISTA EN 
CAPACIDAD HIDRÁULICA JEFE DE PROYECTO SUBGERENTE G,ERENTE 

(JEFE DE DEPTO) (SUBDIRECTOR) (DIRECTOR) (DIRECTOR GENERAL) 
(NIVEL 2) (NIVEL 3) . (NIVEL 4) (NIVEL 6) 

CREA UN ENFOQUE 
ALINEA SUS ACCIONES PIENSA EN TÉRMINOS ALINEA LAS SISTÉMICO A FUTURO 

VISiÓN ACTUALES CON LAS ESTRATÉGICOS DE ESTRATEGIAS DE SU PARA SU ÁMBITO DE 
ESTRATÉGICA METAS ESTRATÉGICAS MEDIANO PLAZO ÁREA CON COMPETENCIA EN LA 

PERSPECTIVAS DE INSTITUCiÓN 
MEDIANO PLAZO 

FACILITA LA 
LIDERAZGO ORIENTA EL IMPULSA UN AL ro GENERA COMPROMISO TRANSFORMACiÓN DE LA 

DESARROLLO DE DESEMPEÑO EN SU ÁREA DE TRABAJO INSTITUCiÓN 
OTROS 

DIRIGE LAS ACCIONES DE 
UNO O VARIOS GRUOS 

ORIENTACiÓN A OBTIENE RESULTADOS REORIENTA SUS EVALÚA Y ASEGURA EL PARA ALCANZAR 
RESULTADOS DE CALIDAD ACCIONES PARA CUMPLIMIENTO DE RESULTADOS QUE 

ALCANZAR LAS METAS METAS CON CALIDAD SUPERAN LOS 
ESTÁNDARES 
ESTABLECIDOS 

SE INTEGRA Y 
TRABAJO EN INTERCAMBIA CONTRIBUYE AL FOMENTA LA IMPULSA EL EspíRITU DE 

EQUIPO INFORMACiÓN LOGRO DE LOS COLABORACiÓN E EQUIPO 
OBJETIVOS INFLUYE EN EL EQUIPO 
IDENTIFICA PUNTOS EN CONSTRUYE ACUERDOS 

NEGOCIACiÓN ESTABLECE LAS BASES COMPÚN PARA SATISFACIENDO LAS ADAPTA SU ESTILO DE 
DE UNA NEGOCIACiÓN REALIZARLA NECESIDADES DE LAS NEGOCIACiÓN 
EFECTIVA NEGOCIACiÓN PARTES INVOLUCRADAS 

Figura 14. Tabla de descriptores de las Capacidades Gerenciales (establecidas por la Secretaría de la 

Función Pública), en los niveles de dominio alineados de acuerdo a los puestos con los que se cuenta 

en la Comisión Nacional del Agua. Diciembre de 2004. 
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COMPORTAMIENTOS EN LOS PUESTOS DE LA COMISiÓN NACIONAL DEL AGUA 

ESP. EN HIORAUUCA JEFE DE PROYECTO SUBGERENTE GERENTE 
CAPACIDAD (NIVEL 21 (NIVEL 3) (NIVEL 4) ~NIVEL61 

VISiÓN 
Describe elemenlOs Identifica la Inlerrelación de Eslablece planes operalivos y Anticipa situaciones criticas o dé 
estratégicos su área con otras tácticos evaluando alto impacto 

ESTRATÉGICA Asigna prioridades de acuerdo Considera el impacto de las Desarrolla estrategias y planes de Asume riesgos calculados 
a objetivos del área acciones a mediano plazo mediano plazo Visualiza el posicionamiento de la 
Considera el Impacto de sus Genera planes de Alinea los recursos de su área institución en el contexto nacional 
acciones contingencia hacia el logro de objetivos ~obal 

Demuestra en sus acciones Toma acciones para Conjunlamente con sus F aculla a sus colaboradores por 
UDERAZGO que se interesa por desarrollar promover la efectividad del colaboradores identifICa áreas de medio de asignaciones que 

a otros equipo oportunidad y fortalezas promuevan el desarrollo 
Capta. desarrolla y comparte Eslablece estándares Se involucra personalmente en Actúa como impulsor de 
el conocimiento con sus claros. reladores y los cambios transformaciones con impacto 
colaboradores alcanzables creando un Monitorea los avances y Influye en diferentes grupos para 
Se asegura que su equipo aliciente desviáciones de desempeño generar una actitud positiva 
tenga los recursos necesarios Ayuda a otros para que 

identifiQuen obstáculos 

ORIENTACiÓN 
ManlflBsla Interés por lograr Le clarifica a su equipo la Eslablece y ejecuta sistemas de Dirige la operación y mejora de 
mejores resultados dirección y prioridades seguimiento y evaluación varios procesos para alcanzar 

A Orienta sus acciones a dar Resuelve problemas a fin de Asume riesgos calculados para resultados 
RESULTADOS respuesta a las necesidades que el equipo cumpla alcanzar objetivos de su área en Genera enfoques y acciones 

Realiza consistentemente sus Emplea métodos situaciones inesperadas o novedosas para la solución de 
tareas en tiempo v calidad altemativos de trabajo estresantes problemas 
Escucha los Puntos de vista Se Integra a equipos de Promueve la cooperación Genera simbolos de identidad par 

TRABAJO EN Apoya las decisiones del diferentes áreas o Integra diferentes puntos de visla propiciar la permanencia del 
EQUIPO equipo disciplinas Se involucra con uno o más equipo 

Mantiene informado al equipo Actúa considerando el equipo ejerciendo influencia por Construye un sólido sentido de 
Informa a sus compañeros impacto de su intervención su conocimiento y experiencia identidad entre el equipo 
acerca de sijuaclones que Participa activamente 
pudiera afectarlos 
IdentifICa sijuaciones de Argumenta y deflBnde su Logra acuerdos realistas y Resuelve conflictos 

NEGOCIACIÓN desacuerdo posición funcionales dentro de los tiempos constructivamente 
Determina los punlOs a IdentifICa los puntos de Detecla oportunamente los Propone escenarios de 
negociar convergencia y señala puntos criticos y a~emativas de negociación de posibles acuerdos 
Informa durante el proceso de beneficios solución 
negociación lo que sucede Enfrenla desacuerdos y 

rechazos 

Figura 15. Tabla de comportamientos en los puestos de acuerdo a los puestos con los que se cuenta 

en la Comisión Nacional del Agua. Diciembre de 2004. 

Técnicas transversales. 

Determinadas por los conocimientos y habilidades que son útiles para la generalidad 

de los puestos del Sistema, en aspectos o materias tales como nociones generales 

de la Administración Pública Federal, informática, idiomas u otras. 
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Técnicas. 

Las competencias técnicas o capacidades técnicas consisten en conocimientos y 

habilidades de carácter técnico-especializado que son requeridos para el desempeño 

de un puesto.19 

En el perfil de puesto se establecen las capacidades técnicas requeridas, de aquí 

que una de las partes fundamentales del levantamiento de la información, se enfoca 

en el hecho de realizar una buena identificación de capacidades. 

Tal y como se tiene presentada la forma de hacerse de dicha información, el área de 

recursos humanos, en conjunto con los "paneles de expertos" se deben dar a la tarea 

de identificar capacidades que puedan ser aplicables a toda la organización y sólo en 

el caso de puestos con un alto grado de especialidad, detenerse al análisis más 

profundo de las áreas de conocimiento que apliquen para la determinación de en 

todo caso la capacidad específica que se requiera. 

En este punto, los denominados "paneles de expertos" son conformados no 

necesariamente con los servidores públicos de mayor nivel jerárquico dentro de la 

estructura organizacional, sino más bien con aquellos que son considerados los 

"expertos" en la materia sustantiva de las diferentes unidades administrativas que 

componen a la institución, esto como parte del éxito que tendrá la identificación de 

capacidades técnicas. 

Es determinante el tener clarificado, pero sobre todo bien establecido las 

competencias, ya que de ellas dependerá la valuación correspondiente del puesto y 

por consiguiente la alineación adecuada a un tabulador de sueldos. 

19 MÉXICO, Poder Ejecutivo Federal, Reglamento de la Ley del Servicio Profesional de Carrera, . 

Diario Oficial de la Federación, México, 3 de abril de 2004, 26 p. 
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Tenemos a continuación un ejemplo de la identificación de una capacidad técnica en 

una unidad administrativa de la Comisión Nacional del Agua; Subdirección General 

de Programación-Gerencia de Evaluación y Programación: 

Qpma:l D3iridál 

~á! O;ra:irrieta; Iá:rias y rr:rrrEiiIa; q.e ¡:erri181 aciiZiT iridiiivas á! {:1q¡aras y ¡:ro¡e::tr:s á! ifM!!f!ién {JiTa ¡IicriZiT 
in.esi<:res prp.e;t;Js Y fP'8'éT citI:rn:iiVéS ffi la asigl'xién á! lBl.ISlll ffi axrdrléCién an /as áa:is ejrLiaa5. 

N\e D:s:ripa- A"Ctullckl j:\e;ta; 

kg..rreia, (};iEni:! Y s.BB1a Greie Y slb.:ka:1Ir 

kg..rreia, ~ y s.BB1a les 

ExpeibJ 
eIErre"ta; q.e se it1ega1m el 
poJ'éIT'B Y ¡:ro,e:io ~ i~ ~ I¡ 
(NI\ 

Oe:l, estn.dJ.ra Y ¡:ro,«ta Greie 

Oe:l, estn.dJ.ra Y ¡:ro,«ta les 

Aval7ado IirmTiaix:6 g:reaIes IBCI el mrejo 
Y ~ica:ién mla ir1B;1a:iÓ1 ~ les 
flOJa I e; Y ¡:ro,Wr5 ~ illJérSim 

Cia<Y,J3, CXJ11B'O e irte'¡:rE!a ~ 
Ciacga, CXJ11B'O e irte'¡:rE!a las 
¡:rqustas ~ ptX:ESl; y ¡:ro,Wr5 

Irml I lE!do q.e se iI ro ¡na"áll mies ll'OTcJTBS 
y ¡:res P eiIai c:estim3 
rra:ifica:i<res 

Rwnx:e, iciflifiGl Y rajstJa JEfe ~ ¡:ro,e:io 

Rwnx:e, id31ifka Y rejstra 

Básico eIErre"ta; tÉaiCC6 Y raTT"Eti\<:61BC1 
émliM iriciáivas ~ flOJa I e; Y 
¡:ro,Wr5 ~ irMrSiál. 

Figura 16. Formato de descripción de capacidades técnicas. Comisión Nacional del Agua. Julio de 

2005. 

4.3. Integración de la descripción y el perfil de puesto. 

Para la integración de la descripción y perfil del puesto se ha establecido un formato 

en donde se vaciará la información correspondiente a la identificación del puesto, 

misión, objetivo, funciones, escolaridad, experiencia laboral, capacidades de visión 

de servicio, gerenciales y técnicas. 
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Tradicionalmente se utilizan dos formatos, uno para el perfil del puesto y otro para la 

descripción del puesto, la nueva propuesta establecida, conjunta ambos instrumentos 

en uno solo, logrando la uniformidad de la información y evitando la repetición de 

conceptos como en el caso del uso de dos formatos. 

A continuación se tienen los conceptos manejados en el formato de descripción y 

perfil de puestos: 

FORMATO DE DESCRIPCI6N y PERFIL DE PUESTOS 

A. IDeNTII'ICACION DeL PUESTO 

B. MISION DEL PUESTO: 

CÓDIGODELPUESTO ____________________________ _ 

NOMBRE DEL PUESTO 
'E~¡~==J~s6i~a~o~en~J~a~es=uu~ct~uf~a~---------------------

CONSECUllVO CONCENTRADOR: 

Es el qUI/ se ulIIlZa en los catálogos 

Elegir del catálogo de misiones la que le corresponda al puesto considerando que consiste en el propósito fundamental del mismo"su 
r~ón dI/ sef". buscando la congruencia y contribución con la misión del puesto Inmediato superior. En el caso del primer nivel de la 
organlzacl/m. será con relación a la mlsl6n de la d~endencla u 6Illlno desconcentrado. 

C. OBJETIVOS ESPECII'ICOS DEL PUEST:I,1. Elegir del catálogo de objetivos los q!le contribuyan a la misión seleccionada 
y LAS FUNCIONES QUE CONTRIUBUYEN A 2. EUglr del catálogo de funciones las que contribuyan al Objetivo del puesto en orden de Importancia (1 es la más 

LOS 08.leTIVOS Importante para lograr el objetivo del puestol. 

08.lETIVO 1 

, ... nclonu que ClontTlbuyen 
CÓDIGO DE LA fUNCiÓN I DESCRlPCI6N DE LA FUNCION al 1."0 d_1 obJedvo 

FUNCION 1 

I'UNCION2 

FUNCION3 

E. eNTORNO opeRATIVO 

I 

TIPO De RELACI6N:1 

'-:;E/~/J::'a 7.e/;-::tJ::'po::-d~e:-:re::'/::'ac:-;/ó:;-:n~ 
EXDllcaf la relacIón n/ecc/onada 

Elija en dónde tiene Im~acro la Infofmaclón~ue manela el..E..uesto 
Caracterlslica de la Informacl6n (.1: I 

ESTA TESIS NO SALh 
OE lA BIB1.IOTECA 
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A. ESCOLARIDAD YIO AReAS DE CONOCIMIENTO 

NIVEL DE ESTUDIOS '.J:LI ___________ =======:::-=::::::-::=.::::: ________ .... I 
EIU~ .1 grado de •• tudio. ~ requ,.,.. .1 punto 

GRADO DE AVANCE ,.J :LI_-=::--:--.,..~-------------.JI 
EIO-J« Q'~o • .tVo1nc;'e.n su C.IIO 

ÁREAS DE CONOCIMIENTO: Elegir del catálogo de carreras la (S) carrera (s) generlca (s) que requiera el puesto 

CARRERA GENERICA 

I I 
I I 

B. EXPERIENCIA LABORAL 

MiNIMO DE ANOS DEI 
EXPERIENCIA ,.J: I 

AREAS DE EXPERIENCIA: elegir del catalogo de areas de experiencia, la o las área(s) de experiencia (S) que requiera el puesto 

O. CAPAC)OADES GERENCIALES y TéCNICAS DEL PUESTO 
CAPACIDADES GERENCIALES 

AREA GENERAL 

Indique el nivel de dominio requerido por el puesto para cada capacidad. , 
Recuerde que de Jefe de Departamento a Director General son dos de Ingreso y permanencia y una 
mas de permanencia y para el caso de los Enlaces son dos de Ingreso y permanencia. 

CAPACIOAO NIVEL DE DOMINIO 'o): INGRESO Y PERMANENCIA PERMANENCIA 
VlSION ESTRAT¡¡GICA fI Dl 

2 LIDERAZGO ftI aJ 
3 ORIENTACiÓN A RESULTADOS [El [E!J 
4 TRABAJO EN EOUlPO I I ~ fEi 
5 NEGOCIACiÓN I I Iffi Iñ:l 
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I 
I 

3 I 
4 I 

I 
6 I 

CAPACIDADIS TECNlCAS o,nnalll cepacldad,. tienlca. qu ... requl.ran para.1 PUlltO. 

PROPÓSITO DE EVAlUACIÓN DE LA CAPACIDAD 

CAPACIDAD NIVEL DE 
DOMINIOIOJ: 

INGRESO PERMANENCIA 

NOCIONES ~NERALES DE LA ADMINISTRACiÓN PÚBLICA I ÚNICO I al ~ FEDERAL 

I I ~ ~ 
I I m ~ 
I I ~ ~ ~íI" 

I I lfIj ¡gj] 
I I lEiJ ~ 

En calO de que el puesto requiera que su ocupante tenga la capacidad de hablar. leer ylo escribir algún Idioma ylo 
lengua Indlgena. deberá especlftclcarse como capacidad técnica y anotar en la siguiente sección el detalle de su nivel de 
dominio. 

IDIOMA YIO LENGUA INDiGENA NIVELA DE DOMINIO 

IDIOMA LEER HABLAR ESCRIBIR 

LENGUA INOI~NA LEER HABLAR ESCRIBIR 

OBSERVACIONES: ISI EXISTE ALGUN OTRO ASPECTO QUE CONSIDERE IMPORTANTE DEL PUESTO Y QUE NO ESTE CONSIDERADO EN EL 
1 CUESTIONARIO, ANOTARLO EN EL SIGUIENTE RECUADRO. 
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r-::======-:~==:-:==-:---1r::-=::=-:::~=-:-:-:-::=-=--:-::-:--::-:::-=-:-:-::::-:-:-::-:-::-::-::-:-=-==~=:-::- -------------'---------
08SERVACIONES DEI. ESPECAIUSTA: IRECUADRO EXC/.USIVO PARA SER /./.ENADO POR /.OS ESPECIAUSTAS 

Firmas 

Ocupante del Puesto: Nombre y firma Jefe Inmediato : Nombre y firma 

EspeclaUsta: Nombre y firma 

Fecha: 

Dla/mes/allo. 

Figura 17. Formato de descripción y perfil de puestos. Secretaría de la Función Pública. Mayo de 

2005. 

Centremos la atención en el apartado: D. CAPACIDADES GERENCIALES Y 

TÉCNICAS DEL PUESTO, donde precisamente se establecen las capacidades ccm 

las siguientes condiciones: 

CAPACIDADES GERENCIALES: Se identificaran las capacidades gerenciales 

requeridas por el puesto para su buen desempeño, y se verifica que el nivel de 

dominio sea el correcto de acuerdo a lo siguiente: 
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Se propondrá de las 5 capacidades gerenciales, para el caso de Jefe de 

Departamento a Director General (Gerente para la Comisión Nacional del Agua), 2 

capacidades para ingreso y permanencia, y 1 más para permanencia y los otras 2 

para certificación. 

Niveles de dominio: 

1 = Enlace 4 = Director de Área (Subgerente) 

2 = Jefe de Departamento 5 = Director General Adjunto (Gerente) 

3 = Subdirector (Jefe de Proyecto) 6 = Director General (Gerente) 

CAPACIDADES TÉCNICAS: Se seleccionaran las capacidades técnicas requeridas 

por el puesto (incluyendo, en su caso, idiomas, cómputo y manejo de herramientas 

especializadas de trabajo), seleccionando su correspondiente nivel de dominio 

(Básico, Intermedio, Avanzado o Expert02o) y su propósito: "Ingreso" y 

"Permanencia" . 

Todos los puestos incluyen la capacidad técnica transversal relativa a Nociones 

Generales de la Administración Pública Federal, para fines de permanencia, con 

nivel de dominio único. 

20 La descripción de los niveles de dominio, de acuerdo a la Secretaria de la Función Pública son: BÁSICO: Conocimiento 

de aspectos fundamentales requeridos para tener entendimiento general del tema. INTERMEDIO: Conocimiento detallado 

derivado del nivel básico que requiere algún grado de complejidad . AVANZADO: Conocimiento profundo del tema 

derivado de los niveles básico e intermedio que comprende un mayor nivel de complejidad. EXPERTO: Conocimiento de 

aspectos técnicos-especializados del tema que impliquen expertise técnico alto: dictámenes, peritajes, responsabilidades, 

etc. 
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4.4. Valuación del puesto. 

La valuación del puesto es asignarle un valor relativo al puesto por las funciones, 

responsabilidades y habilidades que se requieren para su funcionamiento y 

desempeño. 

El propósito de la valuación de puestos es establecer objetivamente la relación 

equitativa de cada puesto con los otros, en términos de contenido, requerimientos y 

valor. 

Se determina en base a la descripción y el perfil de puesto, buscando su alineación 

con los objetivos y metas de la Institución Gubernamental correspondiente. 

MetOdología. 

La metodología es la utilizada para toda la Administración Pública Federal, conforme 

a lo establecido por la Secretaría de Hacienda y Crédito Público y se trata del 

"Método HAY de Perfiles y Escalas", el cual permite la comparación de puestos a 

través de un análisis de tres factores comunes (factores universales) dentro e los 

cuales se hace un total de ocho juicios independientes en relación a los diferentes 

aspectos (elementos) de cada puesto. 
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Figura 18. Factores comunes de la Metodología HAY. D.R. Hay Acquisition Company 1, lnc. 2003. 

Para la recopilación de la información, relativa a las características y contenido de los 

puestos, se ha dispuesto un cuestionario en donde se consideran 18 factores de 

ponderación: 

1. Tipo de trabajo 

2. Tipo de conocimientos para el desarrollo del trabajo 

3. Estabilidad y/o cambio de habilidades 

4. Conocimientos administrativos 

5. Escolaridad 

6. Experiencia 

7. Habilidad de supervisión. coordinación y dirección 

8. Coordinación con otras áreas 
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9. Amplitud de influencia 

10. Relaciones interpersonales 

11. Relaciones externas a la unidad administrativa 

12. Nivel de relación con personas externas 

13. Análisis de problemas 

14. Apoyos para la solución de problemas 

15. Planeación 

16. Autonomía 

17. Orientación del puesto 

18. Magnitud 

La apariencia del cuestionario es la siguiente: 
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FORMATO DE VALUACiÓN DE PUESTOS DE MANDO 
"' 

FACTORES DE PONDERACiÓN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

1 .• TIPO DE TRABAJO lE!'1l [E!] ~ lOíl I!:.!J roJ ~ f.ED lEE! lrlJ Id] 

" .2 '3 .. '5 '6 " '8 '9 '10 '" 
2 .• TlPO DE CONOCIMIENTO PARA EL [ti ~ rm 15] lEPJ l1lJ tal [CID tal 
DESARROLLO DEL TRABAJO 

2' 22 23 2.' 2.5 2.6 2.1 28 2.9 

3.· ESTABILIDAD YIO CAMBIO DE rEfl ¡¡jj fCíJ lEll fEj 
HABILIDADES 

3.' 3.2 3.3 3.' 3.5 

4.· CONOCIMIENTOS ADMINISTRATIVOS fI Q')j lEiI !El al ti [ll ~ rEi [1J ¡a¡j lEIl ~ tal al 
" <2 <) .. • s .. " .8 " 410 41 • '" "3 

,,, 
'15 

5.· ESCOLARIDAD ltJJ lEi DJ l!:El 1[1 
S. 52 53 S., SS 

6.· EXPERIENCIA Dl !!ll Illl ~ lEi lCIl 
6.' 6.2 6.3 6.' 6.S 66 

7.· HABILIDAD DE SUPERVISiÓN. ~ [E!J ~ lQj ¡g¿¡ 5J COORDINACiÓN Y DIRECCiÓN 
1.' 1.2 13 1.' 1.5 16 

8.· COORDINACiÓN CON OTRAS ARE"S ~ 121 IQ;] [C0 lE!] lEEl 
8' 82 83 8' 8.5 86 

9.· AMPLITUD DE INFLUENCIA Hl lE!] 10] [ti lEEl 
9' 9.2 9.3 9.' 9.5 

10.· RELACIONES INTERPERSONAlES ~ lE!! I!:I [El lEEl ~ !crJ 
'0 • 10.2 103 '0' '05 '06 101 

11 •• RELACIONES EXTERNAS A LA UNIDAD 

!El, 11 lEl!I" .2 ~13 ~ .. ADMINISTRATIVA 

12.· NIVEL DE RELACiÓN CON PERSONAS al ni m EXTERNAS 
12" 12.2 12.3 

13.· ANALlsls DE PROBLEMAS lE! !El 1!21 ~ ~ IEI lEil 
13.1 13.2 13.3 lH 13.5 136 13.7 

14.· APOYOS PARA LA SOLUCiÓN DE 

1ilJ".2 1EY"3 IQ)" .• IQll"S PROBLEMAS 
1 • . 1 

16.· PLANEACIÓN Iill 
I.E!l 'S.2 

10] 1m lE!l lE!! [Q] lE!] 
rq:J9 '5' '53 1S .• '5.5 '5 6 '5.1 '58 

16.· AUTONOMiA [QJ lE!] ~ [(g [[lJ lEE! [2] IQ] 
[E!I.6.9 .6. 16.2 16.3 16 .• 16.5 '66 16.7 .68 

17 .• ORIENTACiÓN DEL PUESTO [EiJ rEE fi2I üJ lo:J 
17.1 11.2 113 17." 17.5 

18 .• MAGNITUD rE.il !CE rEm lCi I[j] ~ 
'8' 18.2 ' 83 18." 18.5 '86 

Figura 19. Formato de valuación de puestos de mando. Secretaría de la Función Pública. Mayo de 

2005. 

Características de las preguntas. 

• Cada pregunta está diseñada para que cuente con diversas opciones 

de respuesta, las cuales describen las características del puesto. 

• Existen palabras resaltadas para diferenciar con mayor claridad el 

contenido de cada opción de respuesta. 

• Los puntos suspensivos que están entre dos opciones de respuestas. 

significan que las características del puesto contemplan algunos 

• 
elementos de las dos opciones. 

Las opciones de respuesta de cada pregunta están ordenas de tal 

forma que van desde las más simples hasta las más complejas. 
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Desde las más simples En pregyntas como; 

• Conocimientos 

• Escolaridad 

• Análisis de problemas, etc. 

(-) 

J 
(+) 

Hasta las más complejas. 

Ejemplo: 

2. TIPO DE CONOCIMIENTOS PARA EL DESARROLLO DEL TRABAJO 

G 
R 
A 
o 
o 

o 
E 

e 
o 
M 
p 
l 
E 
J 
I 
o 
A 
o 

( - ) 

(+) 

2.1 El puesto requiere de conocimientos profesionales y/o de técnicas que se aprenden a través de 
una formación especializada; así como de las normas y procedimientos de la función . 

2.2 

2.3 El puesto requiere de conocimientos y experiencia en la aplicación de teorlas y principios 

2.4 

2.5 

x 
-2.6 

-- 2.7 

2.8 

2.9 

relacionados con una disciplina • asr como de los procedimientos y normas del área de su 
responsa bilida d. 

El puesto·requiere de conocimientos y experiencia en la aplicación de teorras y principios 
relacionados con varias disciplinas . asr como de las normas y lineamientos del área bajo su 
responsa bilida d. 

El puesto requi ere dominio de teorías y principios relacionados con varias disciplinas. así 
como de las polltlcas institucionales para elaborar los programas relativos a su ámbito de 
competencia. 

El puesto requiere dominio de teorías y principios relacionados con varias disciplinas , así como de 
las polltlcas de la dependencia para determinar las estrategias y reconocer sus Implicaciones 
técnicas y polltlcas a nivel nacional. 

Figura 20. Preguntas de ejemplo del cuestionario de valuación de mandos. Secretaría de la Función 

Pública Mayo de 2005. 

No es motivo de este trabajo el describir a detalle la metodología HAY, sino el 

mencionar algunas características de dicha herramienta, ya que como se comento, 

actualmente es la aplicable a las dependencias del gobierno federal. 
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5. Remuneración basada en competencias. 

Con lo antes expuesto y una vez conformado el proceso de descripción, perfil y 

valuación de puestos, se tienen los elementos suficientes para plantear lo que sería 

un tabulador de sueldos, donde se logre que los puestos tengan el orden de 

importancia correcto, y establecer una distancia relativa adecuada entre los puestos 

dentro de ese orden. 

Uno de los aspectos que se consideran, es precisamente la política salarial vigente 

en el momento, que para el caso del gobierno federal, es lo que se establece en el 

Decreto de Egresos de la Federación para el ejercicio 2005 (PEF 2005), publicado en 

el Diario Oficial el 20 de diciembre de 2004. 

En dicho documento en su anexo 11, se establecen los límites de percepciones 

ordinarias netas mensuales, mostrados a continuación: 
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Figura 21. Decreto de Egresos de la Federación para el ejercicio 2005, publicado en el Diario oficial el 

20 de diciembre de 2004. 

En el caso de la CONAGUA, el tabulador de sueldos a integrarse, es la combinación 

de tres elementos; los resultados de la valuación de los puestos, lo cual nos daría el 

valor del puesto por grado de responsabilidad expresado en puntos, la integración de 

los puestos en una sola estructura (la estructura de especialistas en hidráulica y la 

estructura básica y no básica, considerando por supuesto lo ordenado por la Ley de 

Aguas Nacionales y el Reglamento Interior de la CONAGUA) y por último la política 

salarial marcada por el PEF 2005. 

Así tendríamos la propuesta del siguiente tabulador: 
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¡,ÚIlICAFEDEItIII. 

PUNTOS 

7442 

4897 
~ - - -------------
! 4896 

3201 

SECI1fTAl/IA DE 

ESTADO O nTUJ.R 
DE ENTDAD [O) 

DE LA CONA(JJ.\ [O) 

: _1_ .. _ .. 
32 

31 

SU8SECI1fTAPÍA DE 

ESTADO Y OflClAl. 

1 

IU,YOR[H) 

SUIOIRECTOI1fS 
GEt.eRAlES y 

OfIClAlIU,YOR[H) 

'S' 

'A' 

J:fATURA DE 

U'CIAD[l-J) 

..EfATURA DE 

U'CIADQ·J] 

GRUPO JERÁRQUICO 

GEI1fNCIAS 

CENTRAlES Y 
REOOIL\I.ES [K) 

GEI>fRAl 

AOJ.WA [l) 

GEI1fOOAS 
ESTATAlES [l) 

S\.OOEI1fOOAS 

CENTRAlES 

REGIONAlES Y 

ESTATAlES, 

ESPEOAUSTAS EN 
HIORÁI.I.ICA [M) 

SUBOI RECCIÓN DE 

ÁI1fA[N) 

J:fATURAS DE 

PROYECTO, 

ESPEOAUSTAS EN 
HDRÁI.I.ICA [N) 

~ .. _ .. __ ._ .. _ .. - ---._ .. _ . .. _ . .. _ .. _ .. _ .. _ ... -

1.11; .... . _ . . ~32001~__ ~ t
Y

¡/ :; ".79 LO -_ ... - ... _ ... _ ... _ .... - ... _ •• _ . .. _ ... _ ... _ ... - •• _ •• _. 

1217 

1216 

971 

970 

879 

790 

27 

26 

25 

24 

23 

22 

701 21 
~ .. _ .. _ .. _ .. _ ... -

700 

639 

550 

461 

460 

407 

20 'O' 

19 P 'C: 

18 ~',( ' S' 

17 'A' 
16 .- •• - •• - •. - •• - •. - •. - •• - •• - •• -.-- •• - •• - .. - •. - •• - .• - .• - .• - •. - . . - •• - .• - .. - --- •• - .. ~ .. - .. - •. - •• - .• -- . - •• -

J:fATURA DE 

DEPARTAlENTO [O) 

..EfATURA DE 

DEPART.wENTO, 
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Figura 22. Propuesta de tabulador por el autor. Octubre de 2005. 
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La propuesta presenta además de los elementos antes comentados, los niveles de 

carrera que para el caso de los niveles de dirección (subgerencias del nivel central, 

regional y estatal, así como los especialistas en hidráulica homólogos) y los niveles 

de jefaturas Uefaturas de proyecto y departamento incluyendo los niveles homólogos 

de especialistas en hidráulica), corresponden a cuatro rangos en forma horizontal 

(esto es; dentro del mismo grupo jerárquico), asimismo alineado con los respectivos 

puntajes que ante las eventuales evaluaciones del desempeño (como uno de los 

mecanismos de promoción hasta el momento establecido por la propia Secretaría de 

la Función Pública), permitiría tener una brecha aceptable para el establecimiento de 

un sistema de promociones. 
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VI. CONCLUSIONES 

1. Tradicionalmente la retribución del personal ha estado en función de aspectos 

como la antigüedad o el reconocimiento de débiles diferencias en las 

evaluaciones de rendimiento, pero esta inversión podría ser más rentable 

recurriendo a la remuneración basada en competencias; esto supondría, por 

ejemplo, una remuneración relativa a los conocimientos, a las habilidades, a la 

experiencia o a la contribución efectiva en el logro de los objetivos del negocio en 

términos de resultados tangibles. 

2. La descripción y perfil de puestos es una herramienta fundamental y estratégica 

para cualquier institución, misma que debe estar actualizada y que los ocupantes 

conozcan con claridad su contenido. Asimismo el peso del modelo de descripción, 

perfil y valuación de puestos radica en el registro y procesamiento de la 

información necesaria para la definición de perfiles y requerimientos de los 

puestos. 

3. La compensación basada en competencias sugiere que un empleado reciba un 

salario mayor en tanto esté certificado en las competencias o capacidades que el 

puesto demande y más capacitado, para desempeñar un mayor número de 

funciones dentro de una institución, lo cual se hará, sin duda, más valioso para la 

persona yeso le será compensado. 
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4. La necesidad de que en la Comisión Nacional del Agua se realice la implantación 

de un tabulador de sueldos para el personal de mando, donde se integren los 

resultados de la valuación de los puestos (basados en competencias), la 

integración de los puestos en una sola estructura y la política salarial vigente para 

la Administración Pública Federal. 

5. El sistema salarial debe prever remuneraciones según la valoración de la 

importancia de los puestos y las aptitudes de las personas. Si los salarios no 

tienen una razonable relación con los dos aspectos mencionados, las reglas de 

recursos humanos tienden a parecerse a un discurso sin sentido (política 

gubernamental). 

6. La relación entre el sistema salarial y los recursos económicos y financieros debe 

ser un aspecto de suma importancia y no meramente político ya que lo que debe 

considerarse son las disponibilidades presupuestarias y financieras que se 

autorizan relativas al gasto en personal, para que conjugue la determinación del 

nivel salarial y el acceso al mercado laboral, así como también la flexibilidad o 

rigidez para adecuar la gestión salarial a las necesidades. 

7. La solución a la remuneración del empleado, mediante la determinación de la 

relación relativa del contenido del puesto para todos los puestos dentro de la 

institución, asimismo a que nivel en la CONAGUA le pagará a todas las 

posiciones (alineada a la política salarial) en relación con otras dependencias y 

por último el pago de cada servidor público dentro del rango salarial basado en el 

desempeño individual, colectivo y en capacidades técnicas. 
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8. La tendencia cada vez mayor sobre la administración basada en competencias, 

implica sin lugar a dudas una cultura de cambio, donde la participación de los 

servidores públicos con más responsabilidad por su trabajo y su desempeño 

conduce a una forma más efectiva de apoyar las líneas estratégicas de la 

institución. 
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