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· 1 NTRODUCC 1 ON 

El objetivo principal del análisis_y valua-­
c i 6n de puestos, . es ~.1 determinar exa·ctamente en ·­
que consiste cad~ trab~jo, y·~~r la importancia de­
cada t~abajo con relaci6n a los 'demás que se efec-­
tuan dentro de la empresa y en esta forma 1 legar a­
la base de "pago igual a trabajo igual". 

Es por este motivo que quiero enfocar este -
trabaj~ a la empresa privada en México, ya que con~ 
sidero que es precisamente ahf donde es necesario -
la apl icaci&n correcta de la administraci6n en to--
das .sus fases para logr~r la expansión armónica a -

~ 1 • . • • 

la que toda empresa~tieride. 

Una de las áreas mas interesantes es la que­
estudia las relaciones humanas dentro de la empre-­
sa; es~o ~s,~a.que existe un factor decisivo dentro 
de la empresa, el factor humano. Cada persona es 
además de empleado, un ser humano provisto de nece­
sidades y personalidad individual y por lo tanto 
trata de satisfacer mUchas necesidades por medio de 
un trabajo determinado,asi su actitud durante el 
trabaJo esta condicionado por una serie de factores 
heterogéneos, ya tjue la empresa esta formada por un 
grupo de personas y es necesario crear para cada 
una de estas una situación particular. 

Es por esto que es necesario dirigir nuestro 
·inter's al factor humano a la par de preocuparse 
por alcanzar la producción y las ventas máximas pr~ 
vistas para cumplir con los planes y objetivos estE 
blecidos. 

Las empresas privadas cuentan con un depart.2 
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mento de personal cuyo objeto principal·. es el Cle 
proporcionar servicios que beneficien al personal.­
Para lograrlo, existen una serie de técnicas admi-~ 
nistrativas que permitan mantener la relación em-·­
pleado y empresa. 

Técnicas como selecci6n de personal, capaci­
taci6n y desarrollo de personal, polfticas de admi­
nistración de sueldos y salarios, incentivos, recur 
sos humanos, etc. 

Tenga a bien informar que todas las empre- -
sas~ deben contar con un programa formal orientado­
ª las necesidades particulares de la misma y a las­
p~rsdn~s interesadas para que se comprend~n las res 
ponsabi 1 idades que tienen las partes dentro del pr~ 
grama. 
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,ADM 1N1STRAC1 ON GENERAL. 

El concepto de Administraci6n Gener~I dire-­
mos que es la disciplina que persigue la. satisfac-­
ci6n da objetivos organizacionales contando para 
el lo con una estructura y a través del esfuerzo hu­
mano coordinado. (Fernando Arenas 1971). Como se 
puede apreciar, el esfuerzo humano resulta vital p~ 
ra el funcionamiento de cualquier organización o pa 
ra 1 levar a cabo cualquier empresa; si el elemento­
humano está dispuesto a proporcionar su esfuerzo, -
la organización marchará; en caso contrario, se de­
tendrá. De aquí que toda organizaci6n deba prestar­
primordial atención a sus Recursos Humanos. En la -
práctica, la administraci6n se efectGa a través del 
proceso administrativo: planear, ejecutar y contro­
lar. 

Las organizaciones, a fin de poder funcionar 
necesitan satisfacer objetivos organizacionales, d~ 
dos por el medio y la propia organización. 

Recursos 

La organización para lograr sus objetivos, -
requiere de una serie de recursos; estos son eleme~ 
tos que administrados correctamente, 1 e permitirán­
o le facilitarán alcanzar sus objetivos. Son de~ -
tres tipos, a saber: 

Recursos Materiales. 

Aquí quedan comprendidos el 
talaciones físicas, la maquinaria, 
materia prima, etc. 

dinero, 1 as 
los muebles, 

1ns­
l a-



4 

Recursos Técnicos. 

Bajo este rubro se 1 istan los sistemas, pro­
cedimientos, organigramas, instructivos, etc. 

Recursos Humanos. 

No s61o el esfuérzo o la actividad humanas -
quedan comprendidos en este grupo, sino también - -
otros factores que dan diversas modalidades a esa 
actividad: conocimientos, experiencias, motivaci6n, 
intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habi-
1 idades, potencialidades, salud, etc. 

Los Recursos Humanos s~n más importantes qu~ 
los otros dos; pueden mejorar~ perfeccionar el em­
pleo o el diseffo de los Recursos Materiales y Técni 
cos, lo cual no sucede a la inversa. 

Características de los Recursos Humanos 

1.- No pueden ser propiedad de la organización a di 
ferencia de los otros recursos. los conocimien­
tos, 1 a exper i ene i a, 1 as hab i 1 i dades, etc., son 
·parte del patrimonio personal. Los Recursos Hu­
manos implican una disposición voluntaria de la 
persona. 

2.- La actividad de las personas en las organizaciQ 
nes son como se apuntó, voluntarias; pero, no -
por el hecho de existir un contrato de trabajo­
la organización va a contar con el mejor esfuer 
zo de sus miembros; por lo contrario, solamente 
contará con él si perciben que esa actitud va a 
ser provechosa en alguna forma ya que los obje­
tivos de la organización son valiosos y, con- -
cuerdan con 1 os objetivos persona 1 es, 1 os i nd i -
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viduos pondrán a disposici6n de la organizaci6n 
los Recursos Humanos que poseen y su máximo es­
fuerzo, entonces, aparte de un contrato legal -
de trabajo, existe también un contrato psicol6-
gico cuya existencia está condicionada a lo que 
se anot6 anteriormente. 

3.- La experiencia, los conocimientos, las habi 1 id-ª 
des, etc., son intangibles: se manifiestan sol-ª 
mente a través del comportamiento de las perso­
nas en las organizaciones. Los miembros de el la 
prestan un servicio a cambio de una remunera- -
ci6n económica y efectiva. 

4.- El total de Recursos Humanos de un país o de 
una organizaci6n en un momento dado pueden ser­
incrementados. Básicamente existen dos formas -
para tal fin: descubrimiento y mejoramiento. En 
el primer caso se trata de poner de manifiesto­
aquel las habi 1 idades o intereses desconocidos -
o poco conocidos por las personas: para el lo un 
auxi 1 iar valioso en los tests psicol6gicos y la 
orieniaci6n profesional. En la segunda situa- -
ción se trata de proporcionar mayores conoci- -
mientos, experiencias y nuevas experiencias y -
nuevas ideas, etc. a través de la educaci6n la­
capacitación y el desarrollo. Desafortunadamen­
te, los Recursos Humanos también pueden ser di~ 
minuidos por las enfermedades, los accidentes y 

la mala alimentación. 

5;- Los Recursos Humanos son escasos; no todo mundo 
posee las mismas habi 1 idades, conocimientos, 
etc. Por ejemplo no cualquier persona es canta~ 
te, un buen administrador o un buen matemático. 
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El conjunto de características que hacen desta­
car a la persona en esa actividad s61o es posel 
do por el número inferior del total. En este 
sentido se dice que los Recursos Humanos son e~ 
casos, entonces hay personas u organizaciones -
dispuestas a cambiar dinero u otros bienes por­
el servicio de otros, surgiendo así los merca~­
dos de trabajo. 

El Mercado de Traba.jo 

Las organ1zac1ones requieren energía humana­
para logr~r sus objetivos y por tanto están dispues 
tas a tomarla a cambio de dinero, pues estos traba­
jadores (obreros, empleados, gerentes, profesores,­
enfermeras, etc.) necesitan fondos para satisfacer­
necesidades tanto biol6gicas como psicol6gicas y so 
ciales y, por ende, están dispuestos a cambiar los­
recursos que el los poseen por dinero. En el momento 
que existen personas y organizaciones dispuestos a­
cambiar dinero y esfuerzo, surge el mercado de tra­
bajo, sujeto hasta cierto punto a las leyes de la -
oferta y la demanda; sin embargo; no es éste un mer 
cado común y corriente en que las fluctuaciones pu~ 
den variar sin ninguna cortapisa. 

El mecanismo de operaci6n puede semejarse al 
de otros mercados, pero con la característica de no 
poder rebasar de cierto 1 imites mínimos y de que 

Administraci6n de Recursos Humanos 
F~rnando Areas Gal icia 
"Editorial Tri 1 las 
México, 1974. 
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existen fuerzas para . d·ar 1 e una estructur;·. r í 9 ida. -
Esta~ fuerzas son d~ índol~.le~al, :sihdical o patr2 
na 1. 

OEFINICION 

La administración de Recursos Humanos es el­
proceso administrativo aplicado al acrecentamiento­
y conservación del esfuerzo, las experiencias, la -
salud, los conocimientos, las habi 1 idades, etc., de 
los miembros de la organi.zación, en beneficio del -
individuo, de la propia organización y del país en­
genera 1. 

En virtud de que otros términos se emplean -
frecuentemente, y para diferenciarlos del concepto­
anotado en el párrafo anterior, se anoten a conti-­
nuación una 1 ista de el los con sus contenidos: 

Relaciones Humanas. 

Cualquier interr!lación de dos o m~s perso-­
nas constituye una com~~icación (Relación Humana).­
Las relaciones no se dan exclusivamente entre los -
miembros de una ~rganización sino en todas partes;­
el invitado a una fiesta, entra en relación con - -
otros individuos, este término se convierte en sinó 
nimo de lo que Strauss (1964) denomina "Cortesía I~ 
dustrial", tr~tar bien a los subordinados, jefes y­
compañeros. 

Relaciones Industriales. 

Este término queda reducido a la industria y 
evidentemente a organizaciones donde existen rela-­
ciones obrero-patronales, donde se requieren tam- -
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bi&n los Recursos Humanos. 

Administración de Sueldos y Salarios. 

Lograr que todos los empleados y trabajado~­

res sean justa y equitativamente compensados media~ 
te sistemas de remuneración racial del trabajo y de 
acuerdo al esfuerzo, eficiencia, responsabi 1 idad y­
condiciones de trabajo de cada puesto. 

En la Administración de Sueldos y Salarios -
deberán basarse en los tabuladores estructurados s~ 
bre valuaciones de puestos y los datos resultantes­
en encuestas de sueldos y salarios de los mercados­
de trabajo que afectan a la organización, tomando -
en cuenta los salarios mínimos legales o profesion~ 
les. 

Asignación de Funciones. 

Asignar oficialmente a cada puesto las res-­
ponsabi 1 idades, obligaciones, operaciones y condi-­
ciones de trabajo. 

Determinación de Sueldos y Salarios. 

Esta consiste en asignar y determinar los v~ 
lores monetarios a los diferentes puestos, de tal -
forma de que sean fijados justamente y equitativa-­
mente con relación a otros puestos y diferentes po­
siciones dentro de la misma organización y tambi~h­
con relación a otros puestos similares en el merca­
do de trabajo. 

Calificación de Meritas. 

Este consiste en evaluar mediante los m~to--

. : 
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dos y los medios más objetiv~s, la actuaci6n de ca­
da trabajador ante las obligaciones y responsabi 1 i­
dades de su puesto. 

Compensaciones Suplementarias. 

Es proveer incensivos monetarios adicionales 
a los sueldos para motivar a la iniciativa para un­
meJor logro de los objetivos fijados previmente. 
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ANALISIS DE PUESTOS 

INTRODUCCION 

A partir de este capítulo iniciaremos, sin -
abandonar el aspecto analftico y teórico, el estu-­
dio de diversas aplicaciones de algunos métodos que 
tienen por objetivo lograr que las organizaciones -
administran mejor los Recursos Hµmanos con que cuen 
tan. 

No es casual que la técnica de análisis de -
puestos aparezca como primer tema de estudio dentro 
de las aplicaciones. En opinión de numerosos profe­
sionales que se desarrollan en el área de la admi-­
nistración de Recursos Humanos es el análisis de 
puestos el método básico con el que debe iniciarse­
cualquier intento de tecnificación. A partir de - -
allí se podrá continuar otro tipo de estudios ten-­
dientes a una buena administración de salarios, - ·­
aplicación de calificación de méritos, mejores métQ 
dos de reclutamiento, selección y contratación, ma­
nuales de organización, base de la planeaci6n de 
los Recursos Humanos. 

¿Por qué es importante el análisis de pues-­
tos? Pensemos que todo elemento integrado a una or­
ganización requirió de reclutamiento, selección, 
contratación, adiestramiento en su trabajo y evalua 
do con frecuencia en función precisamente de su - -
puesto. Siendo este la unidad básica del trabajo, -
resulta evidente que a partir de su correcta definl 
ci6n y estructurac~8n se estar& ini6iando la tec~i~ 
fic~6i6n de la administr~6i6n de Recursos Humanos;~ 
dado que las tareas o el trabajo a efectuar en una~ 
organización se real izarán por medio de las divisi2 
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nes, departamentos o secciones que existan en la 
misma, pero estas siempre concretarán dichas labo-­
res a nivel de cada puesto. 

Ahora bien, dependiendo de las funciones que 
se tengan que cubrir, se requerirán ciertas habi 1 i­
dades, estudios, experiencias e inic.iativa, puesto­
que las responsabi 1 idades, las condiciones de trab~ 
jo, la responsabilidad y el esfuerzo, variarán en -
cada caso. Por el lo es importante examinar las ca-­
racterísticas de cada puesto, a fin de establecer -
los requisitos necesarios para desempeñarlo con po­
sibi I idades de éxito; para esto nada mejor que efec 
tuar un análisis del mismo. 

Dado que los puestos no existen aisladamente, 
es necesario estandarizar un procedimiento que con­
junte a todos, con una base que permita establecer~ 
comparaciones y, de ahí, diferenciaciones; es de- -
cir, se requiere un patr6n de cuya apl icaci6n resu! 
ten datos comparables entre si. Debe definirse con-

. claridad que dicha técnica se refiere exclusivamen­
te al puesto, sin importar quién lo ocupe, pues, pa 
ra apreciar los méritos de la persona titular del -
mismo, existen otras técnicas que veremos más ade-­
lante. La conveniencia de uti 1 izar el análisis de -
puestos radica en el hecho de que por medio del mis· 
mo se satisfacen diferentes tipos de requisitos, a! 
gunos de los cuales se señalan a continuación. 

CONCEPTO 

Podemos decir que el análisis y descripci6n­
de puestos es una base importante de la planeación­
de la organización industrial, que a su vez es uti-
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1 izada para un manejo coordinado y efic~~nte de la­
empresa. 

La descripci6n y anél isis de puestos en la -
ptataforma que sirve de punto de arranque a var1as­
activid~des básicas de la administración de perso-­
nal. Es baée fundamental de la selección de persa--_ 
nal, porque el voto de personal se basa en ese ané-
1 is~s para conseguir y seleccionar al trabajador· -
que más adecuadam~nte pueda 1 len~r la vacante, ~in­
necesidad de estar recurriendo en cada ocasi6n al -
jefe del departamento que haya solicitado al indivi 
duo. Es base fundamental de la orientación que el -
empleado debe recibir al ser contratado, por que 

.. ahf se ~specifican las características del puesto,­
y por lo tanto, le harén saber que se espera de él­
y cuales son los lfmites de su trabajo. También es­
indispensable en la valuación de.puestos, ya que el 
valuádor part~ de los datos del anél isis para dete~ 
minar el valor que se debe asignar a cada factor 
que interviene en la valuaci6n; y es bien sabida 
que para 1 legar a una estructura de salarios equi ll 
brada, la valuaci6n de puestos es el mejor método -
conocido hasta hoy. También nos sigue el anél isis -
de puestos para efectos de promoci6n o cambios in-­
terdepartamentales del personal. 

OBJETIVO: 

El concepto de puesto. Es un requisito pre-­
vio ineludible conocer la realidad misma que va ser 
anal izada: el puesto. 

El trabajador real iza normalmente un conjun­
to fijo de actividades, porque de el lo depende la -
perfección de éstos y la organización misma de la -
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empresa. Se toman así, grupos de las mismas con un1 
dad funcional perfectamente definidas. Cada una de­
estas unidades de trabajo recibe el nombre de "pues 
to". 

Podríamos definir éste como "El conjunto de­
Operaciones, cualidades, responsabi 1 idades y condi­
ciones que forman una unidad de trabajo específica­
e i mpersona 1 • 

Con.i unto de Operaciones. Todo trabajador "h.Q 
ce algo" concreto y definido, sea en forma conti- -
nua, sea pe~i6dica o eventualmente. Estas operacio­
nes constituyen por su materialidad el elemento más 
visible y apreciable del puesto. 

Cualidades, responsabi 1 idades y condic'iones. 
Más para que estas op~ra6iones sean prdductivas, ~I 

trabajador necesita poseer.ciertas ~ptitudes ffsi-­
cas así como habi 1 idades·y conocimientos. Se engen­
dra ade~~s en el trabajo un c6njunto de responsabi-
1 idades que debe asumir. Y por último, el trabajo -
se real iza dentro de un medio especial al que está­
sujeto el trabajador durante sus labores. Todo ésto 
debe tomarse en cuenta para tener una idea completa 
y precisa de lo que es un puesto. 

Nuevamente aquí encontramos que la ley cons­
triñe a patrones y trabajadores a que precisen es--
·tos elementos impalpables· de trabajo, al establecer 
en s~ artículo 113 Fracción 11 como obl igaci6n del­
trabajador "ejecutar las labores con la intensidad, 
cuidado y esmero apropiados y en la forma, tiempo y 
1 'd " . ugar conven1 os . 

Unidad específica de trabajo. Como las oper_Q 
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crones y requisitos de un puesto están 1 igados con­
vista ~n la eficiencia de la producción y las posi­
bi 1 idades d~ la actuaci6n humana normal, cada uno -

·de e.l los .fo}:-ma una unidad. específic~, es decir, que 
difiere dé ~tros puestos por ~a naturaleza, n6mero­
o estructuración de las operaciones que comprende,­
º 'de los réquisitos que supone. 

Impersonalidad del puesto. Las operac1ones,­
cual idades, responsabi 1 idades y condiciones de un -
puesto, no son las del obrero concreto que lo ocupa 
en determinado momento, sino las que deben exigirse 
como mínimo indispensable a cualquiera que vaya a -
ocuparlo. Por eso, un mismo puesto puede .ser desem­
peñado por varias personas a la vez, ugr.; pueden -
trabajar en una oficina varias mecan6grafas, muchos 
choferes en una línea de transportes, etc., etc., -
que hacen exactamente lo mismo. 

La determinación de la eficiencia y m~ritos­

de los trabajadores concretos que ocupan los pues-­
tos, es objeto de otras técnicas. 

La ocupación. El conjunto de operaciones y -

características comunes a varios puestos que tienen 
entre sí íntima relación funcional. Asf Ugr;: den-­
tro de la ocupación "mecánico", caben los puestos -
de Tornero, fresador, Esmerilador, Taladrista, etc. 

La diferencia entre ocupación y puesto es la 
que se da entre el género y las especies que com- -
prende. 

El título de puesto. Es el término con el 
que se conoce y determina. Todo el conjunto de ope­
raciones y requisitos complejos que integran un 
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puesto, tienen que designarse con una sola palabra, 
o a lo más, con unas cuantas. El título debe ser 
por el lo de tal naturaleza, que no comprenda, ni 
mésj ni menos elementos de los que forman el pues-­
to. 

Puede suceder que un mismo puesto sea conoci 
do, en distintas empresas, y aón dentro de I~ misma, 
con nombres diferentes. Asf, por ejemplo, "maquinis 
ta y Operador Mecánico" suelen expresar el mismo 
trabajo. A veces, por el contrario al mismo tftulo­
se aplica a puestos diversos. Tal ocurre con el tí­
tulo de "Oficinista" que frecuentemente se aplica a 
labores muy diversas en diferentes empresas. 

Por lo expresado es evidente que los tftulos 
deben revisarse cuidadosamente para evitar confusi2 
nes. 

NECESIDADES: 

Por gue deben precisarse las labores. La Té~ 
n1ca conocida con el nombre de "análisis de Pues- -
tos" responde a una urgente necesidad de las empre­
sas: Para organizar eficazmente los trabajos de és­
tas, es indispensable conocer con toda precisi6n 
"lo que cada trabajador ha?e" y "las aptitudes que­
requiere para hacerlo bien". 

a). Para los altos directivos de una negociE 
ci6n, representa la posibi 1 idad de saber 
con todo detalle en un momento dado las­
obl igaciones y caracterfstjcas de cada -
puesto. Tal cosa le será uti lfsima pues, 
por raz6n de sus funciones, necesariame~ 

te tiene s61o una visita de conjunto de-
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los trabajos correctos. 

b). Los Supervisores, sobre todo los inmedi~ 
tos al trabajador, conocen 6iertamente -
las labores encomendadas a su vigilan- -
cía~ Pero necesitan un instrumento en 
que se distingan con toda precisi6n y o~ 
den los elementos que integran cada pue~ 
to para expl icario y exigir más apropia­
damente las.obligaciones que supone. 

c). Los trabajadores real izarán mejor y con­
mayor faci 1 idad sus labores s1 conocen -
con detalle cada una de las operac1ones­
que 1 os forman y 1 os requ i s·i tos 11ecesa-­
r 1 os para hacerlos bien. 

d). Para el Departamento de Personal es básl 
co el conocimiento preciso de las numerQ 
sas actividades que debe coordinar, si -
quiere cumplir su función estimulante de 
la eficiencia y la cooperación de los 
trabajadores. 

La práctica seguida. Frente a ésta imperiosa 
necesidad existe una carencia casi absoluta de de-­
terminación de las labores. 

La Ley no puede precisar los detalles de ca­
da trabajo de los que se real izan a su amparo, por­
que son de número casi indefinido y existen varia-­
cienes fundamentales aún en los de mismo tipo, de-­
una empresa a otra. Por eso nuestra Ley Federal del 
Trabajo en sus artículos 24 Fracción 11 y 47 Frac-­
ci6n 111 encomiendan esta función a los contratos -
al exigir que en ellos "se determine el trabajo con 
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la mayor precisi6n posible" y que en los colectivos 
"se fijen la intensidad y calidad del trabajo". 

Los contratos, por desgracia, se. 1 imitan or­
di riamente a consignar "nombres de puestos en su ta 
bulador, tratándose de los colectivos, o en alguna­
cláusula en las individuales, dejando el contenido­
de los mismos a la apreciáción, a la costumbre, a -
la imaginaci6n, etc. situación que la Ley apenas t~ 
lera, pero que no desea, como aparece claramente 
del texto del artfculo 13. 

Esta ausencia total de determinación de las­
labores: 

a). Origina incertidumbre sobre las obligaciones 
que corresponden a cada obrero o empleado: 

b). Engendra el desconocimiento de las cualidades y 
responsabilidades tjue supone cada trabajo. 

c). Hace difíci 1 exigir el exacto cumplimiento de-­
las obligaciones del obrero: 

d). Da lugar a frecuentes discusiones sobre la for­
ma de desarrollar el trabajo. 

e). Faci 1 ita que se eludan responsabi 1 idades 6 que­
existan fuga de obligaciones: 

f). Obliga a real izar una selecci6n y adiestramieri­
to de personal puramente empfricos y por lo mi~ 
mo 1 lenos de defectos: 

g). Entorpece la planeación y distribución de las -
labores: 

h). Dificulta el señalamiento de 
. , 

remunerac1on apro-
piados: 
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i). Impide real~zar técnicamente el mejoramiento de 
los sistemas de trabajo, et6. 

Dificultades en la Determinación de las labo 
~· Es ciertamente difíci 1 precisar los elementos­
que integran cada puesto, ya que éste no sólo ~~tá­
formado por una serie de operaciones, materiales y­
tangibles, sino también por un conjunto de elemen-­
tos impalpables, tales como la forma de real izar el 
trabajo, la responsabi 1 idad que implica, las aptitu 
des que supone, los riesgos que origina, etc. 

Esta dificultad es mayor aún en la compleja­
vi da industrial moderna, porque en el la el producto. 
es obra conjunta de varias manos y recibe su fisono 
mía peculiar principalmente de la máquina. 

Por el lo es indispensable el auxi 1 io de una­
técnica: 

a). Para recoger metódicamente los datos necesarios, 
con integridad y precisi6n. 

b). Para separar los elementos subjetivos del trab~ 
jo de objetivos y materiales, y ordenar ambos -
grupos. 

e). Para consignar por escrito en forma clara y sis 
temática los resultados del análisis. 

Necesidades Legales 

la Ley Federal del Trabajo en su Artículo 25, 
Fracci6n 111, "establece que deberá tenerse por es­
crito el servicio o servicios que deban prestarse,­
los .que se determinarán con la mayor precisión posl 
ble", asf mismo, el Artículo 47, Fracci6n XI, nos -
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dice que" el Patrón podrá recindir el contrato de -
trabajo, sin incurrir en responsabi 1 idades al "des2 
bedecer el trabajador al Patr6n o a sus Representan 
tes, sin causa justificada, siempre que se trate de 
trabajo contratado". Por 61timo el Artículo 134 en­
su Fracci6n IV marca como obligación de los trabaja 
dores "ejecutar el trabajo con la intensidad, cuid~ 
do y esmero apropiados y en la forma, tiempo y lu-­
gar convenido". 

Las tres disposiciones señaladas requieren -
que se estipule con toda claridad y precisión cuál­
es el trabajo a desarrollar en cada puesto y las m2 
dal idades del mismo, ya que de otra forma se carece 
rfa de base para regulár entre contratante y contra 
tado. 

A pesar de esto, es frecuente encontrar con­
tratos de trabajo en los que se da escasa importan­
cia a la definición de funciones, ocupándose más 
bien de aspectos que regulen la relación, olvidando 
la esencia de esta: es decir, se atiende a posibles 
causas de éonfl ictos, en detrimento de la verdadera 
materia de trabajo. 

Necesidad Social 

El hombre moderno pasa una parte considera-­
ble .de su tiempo integrado al trabajo si a esto - ~ 

agregamos que las 8 horas diarias que destina a - -
ello constituye un 50% de la vida que pasa en esta­
do de vigi 1 ia, se. hará necesario reflexionar que -
durante ese tiempo no puede renunciar a su persona­
lidad, intereses, sentimientos, etc. y que, por lo­
tanto, requerirá que su trabajo constituya una for-
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ma de real izaci6n de sus potencialidades. Si, por -
el contrario, las labores que desempeña le causan -
ansiedad, monotonía o simplemente le disgustan, se­
tendrá a un hombre que ha sido rebajado a la categQ 
rfa de componente de la maquinaria productiva. Asf, 
urge determinar el contenido de cada puesto, sus e~ 
racterísticas y los requerimientos deseables de - -
quien vaya a ser su tftulo a fin de conjugar los 1n 
tereses de éste con el trabajo a real izar. 

Necesidades de Eficiencia y Productividad. 

La eficiencia en el trabajo y la productivi­
d~~ son motivo de preocupaci6n constante entre los~ 

administradores; es por el lo que la especial iza­
ci6n, la divisi6n del mismo, la capacitación y el -
desarrollo de los Recursos Humanos, se buscan afanQ 
samente. Sin embargo, para 1 legar a una auténtica -
divisi6n de funciones y una mayor productividad, se 
requiere empezar con un estudio analítico del traba 
jo a nivel de los puestos que componen la organiza­
ción como antes se mencion6 la existencia del análl 
sis de puestos se justifica en todo tipo de organi­
zaciones, sin importar el régimen social y polfti-­
co, al que pertenezcan. Ejemplo de lo anterior lo -
podemos encontrar en lo expresado por el Director -
de una empresa yugoslava, al rendir un informe so-­
bre sus actividades: 

"Para 1 legar a nuestros objetivos, hay que -
establecer exactamente cuales son las aptitudes que 
debe tener cada obrero, para cada puesto de trabajo, 
y no como ocurr i 6 antes; que cada puesto, i ne 1 uso -
los de mayor responsabi 1 idad podían ser ocupados -­
por ingenieros técnicos, obreros calificados e in--
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cluso trabajadores con baja aptitud. Si en los pues 
tos de trab~jo no tenemos.hombres que respond~n com 
pletamente a esa exigencia, podemos estar seguros -
de que dicha labor no será racional, sino que, in-­
cluso puede causar perjuicios. Aquí no caben los 
compromisos, ya que están en coesti6n los requeri-­
mientos, cosa que exige un determinado puesto de 
trabajo. Si no existe un hombre como el que hace 
falta, entonces hay que detener el trabajo en este~ 
sitio, sé~bien que entre nosotros habrá tales ca- -. 
sos, pero~~~ ob1 igar~· a ~~contr~r ~ la ~ersona - -
que corresponda, no hay que plantear la cuesti6n de 
cuál será el monto de sus emolumentos, sino pensar­
que cada uno debe ser remunerado seg6n merece. Jus­
tamente porque no hemos hecho esto, porque no hemos 
recompensado ni suficiente ni. justamente a nuestros 
hombres; porque no los hemos estimulado bastante, -
el los han tomado sin entusiasmo sus obligaciones, -
su responsabi 1 idad y su puesto. No hay que basarse­
aquí en ciertos clamores infundados ni aceptar el -
criterio de algunas personas e ir al igual itaris- -
mo". 

Procedimientos de Análisis de Puestos. 

Es necesario establecer una divisi6n entre -
tres consideraciones básicas dentro del conjunto de 
operaciones que forman el procedimiento; considera­
c 1ones anteriores, durante y posteriores al anál i-­
s1s. 

1.- Consideraciones anteriores al Análisis. 

a). Llevar a cabo una entrevista preliminar con el­
Jefe del área sujeta a estudio, exponer el pro­
pósito de la visita. El objetivo que se preten-
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de alcanzar y el programa a desarrollar. 

Reconocimiento general del área sujeta a estu-­
dio; el anal i$ta solicitará la compañía del re~ 
ppnsable del área, con el fin de recorrer ffsi­
camente el área recibiendo información general­
del departamento y de cada una de las secciones 
y pue~tos; al mismo tiempo el Analista deberá -

·pedir ser presentado con los ocupantes de los -
diferentes puestos. 

En caso de encontrar dos o más plazas en u~­
mismo;puesto, el Analista p~d.i~á al Jefe del área -
tjti~ .. ,~esigne, según su juicio, a la persona más apta 
eri'·:;~·ptdesarrol lo del puesto·;=: con el fin de que sea...: 
el la la que proporcione la información al respecto. 

2.- Consideraciones durante el Análisis. 

·a}. Llevar a cabo una entrevista con el ocupante 
del puesto, el Analista proporcionará informa-­
ción al ocupante del puesto, sobre el propósito 
de la misma, su alcance e importancia de su coo 
peración para el logro afortunado del objetivo­
fijado. 

b). El Analista interrogará al ocupante del puesto­
sobre la posición, funciones y responsabi 1 ida-­
des del puesto, en base a las preguntas y datos 
insertados en la forma denominada cuestionario­
de análisis de puestos. 

Siempre hay que tener presente el triple pro 
pósito de toda entrevista. 

Dar Información 
Recibir información y 
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Ganar un amigo 

Por lo que al concluir el trabajo de obten-­
ción de la información el. Analista deberá cerciorar:. 
se de No tener ni dejar duda alguna y por el contr~ 
rio dejar certeza, confianza y amistad con la pers~ 
na que ha sido entrevistada. 

3.- Consideracione~ posteriores al· Análisis. 

a). Entrevistarse finalmente con el Jefe de área 
donde el Analista someterá a su consideración -
los resultados obtenidos de sus subordinados 
con el fin de afinar o corregir errores y anom~ 

1 ias en la información obtenida; recabando al -
concluir la revisión la firma del Jefe o Respo~ 
sable del área en cada uno de los cuestionarios 
de análisis; por óltimo se agradecerá la coope­
ración prestada. 

Terminologfa Básica. 

El uso de un lenguaje técnico adecuado:es ne 
cesario para cuál quier profesional. La Administra-­
ci6n empieza a tener su propia terminologfa y con-­
viene trabajar al respecto a fin de uti 1 izar denoml 
naciones aceptadas que faci 1 iten la comunicación. 

A continuación se presentan los términos más 
uti 1 izados en esta técnica sin pretender establecer 
definiciones rígidas y por tanto inoperantes en un­
medio de cambios constantes. 

Análisis. 

Metodología que consiste en separar las di-­
versas partes integrantes de un todo, con el fin de 
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estudiar en formp independiente cada una de el las,­
así como las diversas formas que existen entre las­
mismas. Así pués, el Análisis de un puesto es un mé 
todo cuya finalidad estriba en determinar las acti­
vidades que se real izan en el mismo, los requisitos 
(conocimientos, experiencia, habilidad, etc.) que -
debe satisfacer la persona que va a desempeñarlo 
con éxito, y las condiciones ambientales que privan 
en el puesto que se desenvuelve en la actualidad. 

Descripci6n del Puesto 

Forma escrita en que se consignan las funcio 
nes que deberán realizarse en un puesto; esta se 
puede presentar en forma g~fi~~ica y analítica. 

Descripci6n Genérica 

Breve expl icaci6n de la actividad más carac­
terística del puesto, que sirva para definirlo, sih 
entrar en detalles innecesarios y considerando su -
función como un todo. 

Descripción Analítica (específica) 

Descripci6n detallada de las funciones que -
se deben real izar en el puesto; su agrupación o el~ 
sificación puede hacerse de acuerdo a criterios de­
importancia, frecuencia, cronología, etc. 

Puesto 

Conjunto de operaciones, cualidades, respon­
sabilidades y condiciones, que integran una unidad­
de trabajo, específica e impersonal. 
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Categorf a 

Jerarqufa que corresponde al puesto dentro -
de los niveles establecidos en la extructura de la­
organi:z:ación. 

Reguerimientos 

Relación de los requisitos que deberá satis­
facer la.persona que ocupe el puesto; normalmente -
estos se encuentran ordenados de acuerdo a una se-­
r i e de factores. 

Denominación del Puesto 

Término con el que se conoce el cargo, es re 
comendable que sea de corta extensi~n, si es posi-­
ble una sola palabra que exprese la caracterfstica­
esencial del mismo. 

Clasificación de los Puestos 

En la agrupación ordenada que se hace de las 
posiciones de acuerdo a diferentes criterios: por -
ejemplo, de acuerdo con la naturaleza de sus funci~ 
nes (oficinistas, operarios); con su jerarquía (di­
rectores, ayudantes); con características jurídicas 
(de planta, temporales, de confianza, sindical iza-~ 
dos, etc.). 

Ocupacion 

Fami 1 ia de puestos semejantes; por ejemplo,­
mecanógrafa, archivista, auxi 1 iar de contabi 1 idad,­
etc., se clasifican dentro de las "ocupaciones de -
oficinista". El troquelador, el prensista, el fresa 
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dor, etc. se clasifican dentro de "obreros" y asf -
sucesivamente. 

Descripci6n 

Distinguiremos en el la tres partes: 

a). El encabezado contiene los datos de identifica­
ci6n del puesto, éstos se refieren a los si­
guientes puntos principales: 

1.- Título del Puesto. 

2.- Número o clave ,que se asigne al puesto del índi 
ce general que se forme para controlar el archl 
vo correspondiente. 

3.- Ubicación; se expresará el departamento, sec- -
ción, taller, nave, etc., en que se desarrol 16-
el trabajo. Esto sirve para local izarlo y obse~ 
vario en caso necesario. Tratándose de Trabaja­
dores que desempe~an sus labores fuera de la 
oficina o taller, se designará el lugar en que­
reportan, y donde están sus supervisores, docu­
mentos, etc. 

4.- Especificación de las máquinas o herramientas 
empleadas por el Trabajador, tanto para fijar -
su responsabilidad si están a su cargo, como 
principalmente para precisar mejor el tipo de -
trabajo que real iza. 

5.- Jerarquía y contactos. Suele añadirse el título 
de Funcionario a quién reporta, 1 os de 1 os tra­
bajadores a sus ordenes inmediatos y los conta~ 
tos permanentes que tienen dentro de la empresa 
y fuer a de e 1 1 a, 
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6.- Puesto que conforme a los requisitos de la es­
pecificación y valuación, constituyen el inme­
diato superior e inferior dentro de una línea­
de labores. Esto ayuda a establecer científic~ 
mente un escalafón por líneas o especialidades. 

7.- Puestos que representan la mayor afinidad de -
trabajo y cualidades, para fines de substitu-­
c1ones temporales. 

8.- Nómero de los trabajadores que desempefian el -
puesto. Más no el nombre de los mismos, por 
las razones expresadas. 

9.- Nombre y firma del analista y del supervisor -
inmediato. 

10.- Fecha del análisis, para saber su antigüedad y 
va 1 i dez. 

b). La descripción genérica. Consiste en una expl i­
cación de conjuntos de las actividades del pue~ 
to, considerando como un todo. Suele conocerse­
también con el nombre de definición, resumen o­
final idades generales. Debe ser muy breve. 

Una buena descripción genérica sirve para obte­
ner una buena descripción específica, pues bas­
tará ir explicando detalladamente cada uno de -
los elementos de la primera. 

c). La descripción específica. Consiste en una exp2 
sición detallada de las operaciones que real iza 
cualquier trabajador en párrafo separado, hacer 
posible, con numeración ordinal. 

Debe procurarse la separación de las activida-­
des continuas, de las periódicas ó eventuales.-

'· l 

! 
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Cuando el trabajo está constituido por un proc~ 
só largo, es úti 1 dividirlo en sus partes o eta 
pas principales. 

Pueden también formarse grupos y sub~grupos ló­
gicos o funcionales de las operaciones real iza­
das. 

Parece más aconsejable la numeración en orden -
cronológico; pero si bien es relativamente fá-­
ci 1 tratándose de trabajos manuales, no siempre 
lo es en la oficina, ni mucho menos en los de -
supervisión o dirección, en éstos últimos es 
preferible seguir un orden lógico, partiendo de 
las funciones más generales a la más concretas­
comprendidas en el las. 

Pueden añadirse dibujos de las piezas manufact~ 
radas, esquemas de las máquinas empleadas, etc., 
si con ésto se faci 1 ita la más clara intel igen­
cia del trabajo. 

Debe expresarse qué tiempo de la jornada, apro­
ximadamente, se dedica a cada actividad, al me­
nos en las continuas y periódicas. 

Conviene terminar la descripción con una fórmu­
la de suficiente generalidad, para que quede 
comprendida cualquier actividad propia de ese -
puesto, que pudiera escapar al analista. 

¡Una descripción será buena si cualquiera que -
la lea tiene una idea clara y completa del pue~ 

to! 
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Entrenamiento de los Analistas 

Una vez definido el método a uti 1 izar, es ne 
cesario fami 1 iarizar a los Analistas con el mismo -
y definir quienes intervendrán para la obtención de 
la información. Basicamente se ofrecerían dos alter 
nativas: 

a). Analistas pertenecientes a la organización. 
b). Analista externo. 

En el primer caso, el analista que forma par 
te de la Planta de la organización tiene como venta 
ja conocer ya la institución, sus problemas y sus -
elementos; por lo cual no afrontará ningún gran pro 
blema en establecer la comunicación necesaria. Por­
otra parte, una desventaja consiste en que al con-­
vertirse en parte integrante de la misma, puede in­
tegrarse a grupos que sienten simpatía o antipatía, 
preferencia o rechazo por otros, lo cual puede res­
tar objetividad, que resulta muy necesaria para es­
tos estudios. En el caso de analista externo, estos 
requerirán un per[ódo extra para fami j iarizar con -
la organización y su problemática, pero por otra 
parte podrán ser más objetivos en sus aprec1ac1ones 
ya que resultan ajenos. 

En adición, si son personas dedicadas a es-­
tas labores! tendrán otras experiencias aprovecha-­
bles, aunque lógicamente el costo será mayor. 

Motivación de los participantes en el estu--
dio. 

Podemos decir que todo~ los elementos que 1n 
tegran la organización participarán en una o en - -
otra forma en la implementación del estudio. 
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Es por ello que resulta absolutamente neces~ 
r10 contar con una buena actitud de directores, em­
pleados, obreros y sindicato para el buen logro de-
los objetivos que se pretenden cumplir en el esta-- .; 
blecimiento de los análisis de puestos. Si el pers~ 
nal no cuenta con la información ni ve las ventajas 
para sf y para la organización, puede entorpecer la 
realización de los análisis o, incluso, oponerse a-
el los o hasta boicotear los. 

Participación del nivel de dirección. 

Por la trascendencia del estudio, debe con-­
tarse con el total apoyo de la dirección; será nec~ 
sario; pués, presentarle el proyecto plenamente de­
finido, señalando las ventajas que pueden obtenerse 
de éste y su carácter de inversión, más que el de -
gasto, asf como sus alcances y 1 imitaciones. 

De Gerentes y Jefes 

Del apoyo que den los jefes y gerentes depen 
derá en gran porce~taje el éxito del estudio; por -
esto es conveniente presentar el proyecto ante -
el los, aclarar las dudas que surgiernn y solicitar­
sus op1n1ones. 

Del Personal 

Si el personal no está enterado de lo que se 
hará, es muy probable que surjan rumores, dadas las 
características del estudio, que pueden incluso 1 I~ 
vario al fracaso; así mismo, debemos recordar que -
al análisis de puestos descansa b~sícamente en la -
informaci6n que se obtenga de quienes figuran como­
sus titulares. Si las respuestas no resultan espon­
táneas ni surgen en un el ima propicio, los resulta-
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dos, por tanto,· no serán confiables y, asf, el est~ 
dio carecería de valor. Por lo anterior, como parte 
del estudio, se debe incorpor~r al personal a una -
etapa de comunicación y motivación a fin de que es­
té enterado de todo lo concerniente a la actividad­
ª de sarro 1 1 ar. 

De 1 S'i nd i cato 

Sin la anuencia d~I Sindicato podría ser muy 
diffci 1 que el estudio 1 legara a buen fin; por el lo 
debe buscarse su participación con la que, incluso, 
puede influir favorablemente en el personal. 

Recopilación de la información. 

Esta parte forma el trabajo de campo, propi~ 

mente dicho, debiendo buscarse que el programa est~ 
blecido se cumpla a plenitud en cuanto a citas, du­
ración, etc, 

Algunas recomendaciones para efectuar la en­
trevista. 

a). Preséntese, exponga brevemente el motivo de su­
vi sita, haciendo referencia a la información -­
que por medio de la campaña motivacional debió­
recibir el entrevistado. 

b). Préstes~ a contestar, o bien a ampliar los pun­
tos que desee el entrevistado a fin de lograr -
su confianza y buen estado de animo: 

c). Trate de seguir el orden de su cuestionario; 
sin embargo si considera que el cambiarlo ayuda 
a su resolución, hágalo así. 

d). Formule sus preguntas claramente; s1 es necesa-
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r10, adecue la pregunta a su entrevistado, mie~ 

tras no cambie el sentido de la misma. Ayude a­
entender la pregunta, pero. nunca ayude a conte~ 
tarla. 

e). No sugiera ningún tipo de respuesta, pues esta­
rf~ dejando sin valor la información recibida. 

f). Cuando exista una pregunta abierta no evite la­
respuesta hasta que haya verificado que es pre­
cisamente lo que quiere decir el entrevistado. 

g). Escuche con atención y muestre interés por lo -
que conteste el entrevistado; al ientelo. 

h). No haga exclamaciones, gestos ni se rfa de las­
respuestas que pudieron darle, pues estropearfa 
el el ima adecuado para la entrevista. 

i ). Abstengase de hacer comenta~ios sobre el resul­
tado del estudio, la val fa del puesto, o bien -
hacer promesas sobre sus efectos. 

j). Asegurese de que el entrevistado pueda verifi-­
car su descripción antes de dar por terminada -
~'ª entrevista. 

k). No olvide que esta técnica se refiere al puesto, 
no a la persona que lo ocupará. Se trata de ana 
1 izarlo separadamente de su titular, pues pudi~ 
ra ser el adecuado o bien superarlo o resultar­
por ar~iba de sus posibi 1 idades. 

Algunas reglas aplicables a la elaboración -
de descripciones de puestos. 

a). Trate de dar a la descripción un sentido lógi-­
co. Uti 1 ice para el lo según lo juzgue convenien 
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te, críterios de importancia, frecuencia o bien 
los correspondientes a un proceso administrati­
vo. 

b). Busque lo esencial de cada función o t~ma ev1-­
tando caer en detalles innecesarios. 

c). Siempre que pueda emplee terminas cuantitativos 
y evite vaquedades. En vez de decir "Maneja su­
mas elevadas"~ Diga; "Maneja efectivo por valor 
de $ 65,000.00". 

d). Siempre que pueda cuantifique el tiempo emplea­
do en cada actividad, diga: "Recibe aproximada­
mente 10 pacientes entre las 8 de la mañana y -

las 12 del día". En lugar de: "Recibe pacietes­
por la mañana". 

e). Empiece cada frase con un verbo activo y funcio 
nal, "supervisa", "dicta", "anota", etc. 

Análisis y evaluación de la informacj6n. De­
berá ser real izado por los coordinadores del estu-­
dio; para el lo requerirán experiencia en trabajo s1 
mi 1 ares. 

Como parte integrante del análisis, este ti­
po de estudios tienen la característica de que los­
jefes inmediatos del puesto anal izado real izan una­
evaluaci6n de lo obtenido; es decir, siendo el jefe 
responsable de la actividad de sus colaboradores, -
deberá tener una visión panorámica de su sección o­
departamento, asf como de los puntos que pueden en­
r 1 quecer, modificar o bien ratificar lo expresado -
por quién ocupe el puesto. Por medio de esto se 1 le 
gará a la elaboración de análisis definitivo. 
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Presentación del Estudio. 

Una vez afinado y evaluado por los jefes de­
secci6n, departamento y divisiones, se procederá a­
hacer la presentación del mismo, que debe ir a~ompa 
ñado de las recomendaciones que se juzguen conve- -
nientes para mejorar la marcha de la organización. 

Actual izaci6n del Estudio. 

Debido a los cambios caracterfsticos de las­
organizaciones resulta obvio que un análisis de - -
puestos no puede ser vigente en forma indefinida; -
por otra parte, sería una lastima dejar en el olvi­
do un estudio en el que se han invertido tiempo y~ 
esfuerzos y que puede redituar ventajas a la organl 
zaci6n. Por el lo es conveniente que se fijen plazos 
de actual izaci6n a fin de mantenerlo en posibi 1 idad 
de usarlo permanentemente. 

Entrevista 

En sentido extricto se puede decir que la en 
trevista es una forma de comunicación interpersonal 
que tiene por objeto proporcionar o recabar inform~ 

ci6n o modificar actitudes y en virtud de las cua-­
les se toman determinadas decisiones. 

Entrevista Psicol69ica 

Es una situación interpersonal estructurada­
por medio del lenguaje, fundamentalmente es una con 
versación planeada por el entrevistador con el fin­
de dar a recibir algún tipo de información, es por­
lo tanto un medio de comunicación un intercambio de 
mensajes entre el entrevistador y el entrevistado.-
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La entrevista no puede considerarse como un procedJ.. 
miento científico; más bien podrá definirse como un 
arte. Sin embargo la Psicologfa la admite dentro de 
sus técnicas y ha de considerarse por lo tanto, co­
mo una técnica de intercomunicación mediante la - -
cual las energías e~istentes en el entrevistado se­
aprovechan para fines determinados mediante un in-­
tercamb i o de mensaje (información, ideas, op in i o- -
nes, apariencia interior, actividades, etc.). Así -
considerada la entrevista es el medio de comunica-­
ción más perfecto que se puede uti 1 izar para inter­
cambiar información ya que sólo en este medio están 
presentes físicamente ambos i nter 1 ocutores, 1 o que­
perm i te 1 1 egar a un entendimiento pers.ona 1 más o m!':. 
nos positivo según las circunstancias, habi 1 idad o­
arte del entrevistador. 

Características del Entrevistador 

Teniendo si empre presente e 1 importantísimo­
concepto de que una entrevista no puede consistir -
nunca en un mero sistema rígido y mecánico de form~ 
lar preguntas para producir respuestas sino por el­
contrario de una intercomunicación activa y flexi-­
ble en donde a través de un método específico se ec 
traen sutf lmente los datos que se persiguen. 

La Comprensión 

El principal objeto es fomentar la comunica­
ción y faci 1 itarla. El entrevistador debe ser com-­
prensivo porque ésto va a permitirle sentir como 
propia experiencia aquel lo que los demás pueden es­
tar sintiendo. El entrevistador deberá comprender y 

ser sensible a las distintas características socia-
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les y educacionales de su entrevistado para poder -
asf comprender las diversas actitudes, formas de a~ 
tuar, formas de hablar, de sentir y de pensar del -
sujeto que tjene enfrente. 

Clases de Entrevista. 

Las entrevistas podemos clasificarlas por su 
estructura y por su objeto. 

Por su estructura las entrevistas pueden - ~ 

ser: 

a). libres. 
b). Dirigidas. 

Por su objeto las entrevistas pueden ser: 

a). De selección. 
b). De.nüevo ingreso. 
c). De sal ida 
d). De consejo 

Para efectos de la Técnica de Análisis y ev~ 
luación de puestos diremos que las entrevistas es-­
tructuradas son las más convenientes. 

Entrevista Libre. 

Se caracteriza por desarrollarse como una 
charla amistosa, sin directrices previas, a través­
de la cual el entrevistador ha'de":ir ~bservarido en­
el entrevistado su actitud, sus reacciones, expre-­
si6n, modales, juicios, opiniones, su historial, 
etc. en este tipo de entrevista el entrevistador s~ 
lo actúa para situar la entrevista para estimularle, 
hablar sintetizado los puntos importantes de lo ma­
nifestado por el Entrevistado. 
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Sus Venta,jas 

a). Da más ventajas al Entrevistado. 

b). Le permite expresarse con más 1 ibertad. 

e). El entrevistador puede adaptarse mejor al entr~ 
vistado, teniendo en cuenta las diferencias in­
dividuales. 

d). Se obtiene más fácilmente un el ima de confianza. 

Sus Inconvenientes. 

a). Exige más experiencia en el entrevistador. 

b). Pueden dejarse puntos importantes olvidados por 
ser una conversación asistemática. 

e). Se invierte mucho el tiempo porque en la conver 
saci6n se hace más extensa y se suele <ljvagar -
más. 

d). Es más factible que el entrevistador sea menos­
objetivo y se deje influenciar por la simpatía­
º antipatía del entrevistado al ser 1 levada la­
conversaci6n en t~rminos más amistosos y espon­
táneos. 

Entrevista. Dirigida 

Consiste en una conversación planificada so­
bre una serie de factores que se han establecido 
p~eviamente y que han de cubrirse sistemáticamente­
en el transcurso de la entrevista. 

En ésta clase de entrevista el entrevistador 
interviene para 1 levar la pausa de los factores - -
esenc.iales, previamente establecidos y sobre los 



38 

que se desea obtener informaci6n. El entrevistador­
desempeña por tanto un papel activo mientras que el 
entrevistado actua en una forma más pasiva, 1 imitán 
dose a contestar las preguntas que se le hacen. 

4.) ·sus VentaJas 

a). La preparaci6n de la entrevista faci 1 Ita al en­
trevistador la recopi laci6n de datos. 

b). Es 
, 

sistemática. mas 

c). Es 
, breve mas (se divaga menos o nada) 

d). Es 
, 

fác i 1 mente mas valorable e incluso sistemátj_ 
·., éhinente. 

Sus Inconvenientes. 

a). La conversación es menos ági 1. 

b). Se puede coartar la expresi6n del entrevistado­
ya que el entrevistador interviene mucho en la­
conversaci6n y ha de hacer preguntas ccincretas. 

La entrevista dirigida resulta demasiado - ~ 

fría, por otro lado la 1 ibre requiere un entrevist~ 
dor de gran exper1enc1a. 

En general, teniendo en cuenta los objetivos 
que se persiguen con la apl icaci6n de ésta técnica­
en las empresas, nos permitimos aconsejar la uti 1 i­
zaci6n de la que podríamos 1 lamar entrevista mixta, 
intermédia entre las dos, y que consiste en prepa-­
rar un gui6n previo entre los puntos que más nos in 
teresa tratar en la entrevista según su finalidad,­
pero dej~ndo que la conversaci6n sea lo más 1 ibre -
y espontánea posible. El gui6n que no deberá mane--

.•; 
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jarse en presencia del entrevistado, servirá des- -
pués para ordenar ideas y para que no se olvide nin 
guno de los puntos tratados en la entrevista; este­
método tiene la ventaja de sistematizar algo la en­
trevista, sin perder el el ima de confianza, y que -
permite ser real izada por experimentadores poco ex­
perimentados. 

RECOPILACION DE DATOS 

Los principales medios para recoger los ele­
mentos que integran cada puesto pueden consumirse -
en los siguientes: 

Observación directa. Permite recabar datos -
con intencidad y viveza. Pero usado en forma exclu­
siva, es de ordinario insuficiente, como ocurre en­
aque 1 1 os puestos en que existen actividades per'í odj_ 
cas o eventuales que pueden no ejecutarse en el mo­
mento de la observación, así como aquel las consti-­
tuidas por un proceso que abarca todo un día o más. 

Durante la observación conviene tomar datos­
escritos, pues, fuera de memorias privilegiadas, es 
imposible retenerlos todos. 

Informes del trabajador. De lo dicho se dedu 
ce que la observación debe completarse con explica~ 
ciones, verbales del trabajador sobre sus labores y 

la forma de real izarlos. Estos tienen especial im-­
portancia para la descripción de puestos, pues na-­
die como él conoce los detalles de su trabajo. Debe 
dejarsele que explique con amplitud, cuidando de 
que sólo lo haga ordenadamente, no debe preocuparse 
el analista por interrumpirlo para tomar anotacio-­
nes, pues ~sto hace sentir al trabajador la impor--
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tancia de sus informes. 

Como una gu[a que permite al analista reco~­
ger los datos con integridad y precisión puede te~­
nerse en cuenta estas interrogaciones: 

1.- ¿Qué es lo que hace? 
2.- ¿Cómo lo hace? 
3.- ¿Con qué fin lo hace? 
4~- ¿Cuándo lo hace? 
5.- ¿Dónde lo hace? 

( what) · 
(how ) 
(why ) 
(when) 
(where) 

Informes de los Supervisores Inmediatos. Es~ 

tos funcionarios deben completar los datos que esc2.: 
pen.a la observación y a las explicaciones del tra~ 

bajador. Pero su intervención principal consiste en 
.revisar los elementos recogidos, y principalmente -

los informes del trabajador y el Supervisor; cuando 
aparezca alguna contradicción o discrepancia entre­
ambos, hay que definirla antes de formular la: des­
cripción. 

El supervisor tiene especial importancia pa­
ra proporcionar los informes sobre los requisitos -
de la especificación de puestos. 

Cuestibnar.ibs. Prestan la desventaja de estan 
darizar los datos que se buscan con lo que se difi­
culta la investigación de los elementos que distin­
guen a .un departamento o sección de otros. Estos 
elementos son frecuentes, ya que el trabajo es algo 
vital que escapa a medidas predeterminadas. Para 
análisis en el taller, es todavía menos apropiado,­
pues hay obreros que carecen de la capacidad necese 
ria para contestarlos adecuadamente. 

La práctica más aconsejable. Lo ordinario es 
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usar de varios medios de recopi laci6n al mismo tie~ 
po: como una base que sirva al analista para inte-­
rrogar a los trabajadores y supervisor el cuestiona 
r10 presta una ayuda inmejorable, los informes de 
los primeros son utilísimos para la descripción; 
los del supervisor para la especificación y para 
asegurarnos: de la integridad y precisión de los 
elementos recogidos; la observación de viveza a to­
do los elementos que nos han sido proporcionados. 

~Nunca debe perderide·'vista qu1en ~6al iza' 
que no invéstiga:trabaj~dor~s, sJno puestos! 

APLICACION Y UTILIZACION 

Como se ha mencionado en diferentes puntos -
anteriores, las posibi 1 idades de la aplicación del­
anál isis de puestos son muy variadas en virtud de -
que se conoce con detalle las funciones a real izar­
y 1 o necesario para e 1 1 o, puede tener diferentes 
aplicaciones, de las que sefialaremos algunas: . 

a). Para encauzar adecuadamente e 1 rec.1 utam i ento de 
persona 1. 

b). Como una valiosa ayuda para una selección obje­
tiva de personal. 

c). Para fijar adecuados programas de capacitaci6n­
Y desarrollo. 

d). Como base para posteriores estudios de cal ific.2_ 
ción de méritos. 

e). Como elemento primario de estudios de evalua- -
ci6n de puestos. 

f). Como parte integrante de manuales de organiza--
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ción. 

g). Para orientar y obviar discusiones de contrata­
ción, tanto individual como colectiva. 

h). Para fines contables y presupuestales. 

i). Para estructu~ar sistemas de higierie y segur1--
dad industriales. 

j). Para posibles sistemas de incentivos. 

k). Para determinar montos de finanzas y seguros. 

1). Para efectos de planeaci6n de Recursos Humanos. 
(Incluyendo la elaboración de an,lisis proyec-­
tados ha~ia el futuro). 

m). 'Para efectos organizacionales. 

n). Para efectos de supervisi6n. 

fi). Como valioso ins~rumento en auditorias adminis­
trativas. 

~). Como Técnica inicial de una mejor administra­
ción de Recursos Humanos. 

La Metodologfa del An61 is is 

A fin de 1 levar a cabo el an,lisisj se reco­
mienda emplear una metodologfa que permita obtener­
los mejores resultados por medio de la 6ptima uti ll 
zación de Recursos Humanos, materiales o técnicos -
de los que se disponga. A continuación se proponen­
algunqs de los pasos que se podrfan seguir para es­
te efecto. 
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fijación de los Ob.íetivos 

Amplitud, enfoque, cober~ura, etc., ya ~ue -
dependiendo de los objetivos que se pretendan se p~ 
drá diseñar el análisis y en general toda la acci6n. 

Establecimiento de un Programa de Acción 

Puede incluir la elaboración de una ruta orí 
ti ca. 

fijación del presupuesto respectivo. 

Determinación del método a uti 1 izar. Por lo­
tjue se refiere a la recopi laci6n de la información~ 
esta se puede captar mediante diversas formas. 

Observación: 

a). Introspección del trabajo. Este análisis lo ha­
ce el interesado; escribe un informe y lo pre-­
senta para revisión, a su superior inmediato. 

b). Observación Natural. El analista observa a la -
persona en la forma en que esta real iza las ac-· 
tividades del puesto. No 1 leva registro alguno­
ni efectúa anotaciones. Escribe después un in-­
forme. Tiene la ventaja de requerir mucho tiem~ 
po y ser .subjetiva. 

c). Observación controlada (método más riguroso de­
apreciación uti 1 izando mediciones). El analista 
1 leva registros cuidadosos. Es más objetiva que 
el anterior, pero tiene la desventaja de reque­
rir, al igual que aquel la, mucho tiempo. Algu-­
nas labores corren el riesgo de no ser observa­
das: por ejemplo un reporte que sólo se prepara 
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una vez al mes. 

Algunas Recomendaciones para Efectuar la Entrevista 

Una vez que los analistas fueron ¡ndoctrina­
dos y entrena~os el proceso de análisis de puestos­
puede iniciarse. Básicamente los pasos iniciales a­

•. ~egu1i::- son los siguientes: 

1.- Antes de iniciar las entrevistas con el-
empleado, el analista d~be obtener una idea general 
de las· operaciones involucradas en el área objeto -
de análisis, de tal manera que esté desde un princi 
pío. en posici6n de incomprendiendo las funciones de 
cada uno de los puestos. 

Para lograr lo anterior, el analista puede -
estudiar las carta~ de organizaci6n, hojas de proc~ 
sos, etc. o sostener entrevJ~tas con el gerente del 
área para que éste le de una idea general de las ac 
tividades que se de~arrol lan en su departamento. 

2.- Los analistas deben ser presentados a 
los gerentes y supervisores, a medida que van PaSa,!l 
do de un departamento a otro, efectuando los anal i­
sis de puestos. 

3.- Los arreglos para la entrevista con el -
em~leado, deben hacerse siempre con ei supervisor -
inmediato, en ningún caso, es conveniente que el 
analista inicie una entrevista sin autorizaci6n del 
supervisor. 

Entrevistas de Análisis: 

Para iniciar la entrevista, el analista debe 
procurar, establecer un reporte adecuado con el em-
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pleado, antes de 1n1c1ar la entrevista formal. 

4.- Antes de iniciar la entrevista con el em 
pleado, el analista debe estudiar con detenimiento, 
la información o descripción que haya 1 lenado pre-­
vi amente el empleado acerca de su puesto, a fin de­
que cuando vaya a la entrevista,· conozca con sufi-­
ciencia el contenido del puesto y esté en posibil i­
dad de dirigir la entrevista y hacer presuntas con­
meJor conocimiento de causa. 

Una forma que yo en lo personal uti 1 izaba p~ 
ra iniciar la entrevista era recordar en forma bre­
ve ~I empleado, cual era la raz6n de mi entrevista, 
tratando de resaltar la importancia del programa y-
1 a importancia del análisis dentro del programa, 
terminando esa breve expl icaci6n proponía las bases 
en que pensaba 1 levar a cabo la entrevista, o entra 
ba en materia según fuera conveniente. 

El analista debe siempre mostrarse paciente­
y escuchar con interés las explicaciones o respues­
tas que hace el empleado, aún cuando I~ respuesta -
sea tonta, conocida, alargada, etc. 

Es importante que el analista se asegure de­
obtener las respuestas adecuadas a cada pregunta y­
si no lo consigue, cambiar la pregunta, repetirla,­
plantearla de otra forma, etc. hasta estar seguro -
que la respuesta es adecuada. 

Si el analista no entendió la expl icaéi6n 
del empleado, o no está seguro de haber comprendido 
claramente, debe aceptar abiertamente no haber cap­
tado la idea y pedir que se le explique tantas ve-­
ces como sea necesario, ya que ésto es mejor, que -
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quedarse con una idea vaga o riula de io que el em-­
pleado explica. 

El analista debe abstenerse de hacer coment~ 
rios crfticos sobre los métodos de trabajo, el em-­
pleado, o las demás personas, ya que ésas crfticas­
no entran en su jurisdicción, y si pueden traer - -
reacciones negativas al programa. 

El analista debe evitar la formación de ~ 

ideas preconcevidas acerca del contenido o nivel 
del puest~, y su mente debe siempre estar abierta a 
instrucción e información, antes, durante y después 
de la entrevista. 

Debido a que generalmente los programas de -
análisis y valuación de puestos son actividad de R~ 
laciones Industriales, el empleado tiende a aprove­
char la entrevista para exterciar quejas u opinio-­
nes acerca de sus· jefes de la compañía, etc. El an~ 
1 ista debe evitar entrar en discusión de tales asun 
tos y concentrarse al puesto, su contenido y sus re 
querimientos. 

Durante la entrevista, el analista debe te-­
ner nota de toda la información reelevante que per­
cibe y no debe confiar a su memoria, también es co~ 
veniente que el analista recoja copias de todas - -
aquel las formas, reportes, etc. que opera el em~le~ 
do, de preferencia con datos reales. 

Los analistas deben tratar de desarrollar fa 
ci 1 idad para recordar caras y nombres y su relación 
con los puestos anal izados, ya que ésto les ayudará 
a recordar detalles del puesto. 
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Análisis de diferentes tipos de puestos: 

Los diferentes tipos de puestos, como pueden 
ser puestos de Obreros, Oficinistas, Administrati-­
vos y Técnicos presentan diferentes caracterfsticas, 
tanto por el contenido en si de los puestos, como -
por el programa de valuación y hasta por las perso­
nas que los ocupan. 

A continuación, planteo algunos consejos 
prácticos para el análisis de esos tipos de puestos. 

Puestos de operarios de fábrica: 

Puestos a nivel obrero: 

l. - Muchos de 1 os puestos, y sobre todo 1 os de pro­
ducción son repetitivos y resulta relativamente 
f ác i 1 1 a parte de 1 aná 1 is is correspondiente a 1-
que hace, ya qu~ muchas veces el analista solo~ 
tiene que observar las actividades que reitera­
damente real iza el operario. 

Posiblemente requiere hacer algunas preguntas -
al operario, para comprender las dificultades -
de lo que está haciendo (como lo hace). Tal vez 
también requiera investigar otros aspectos con­
el operario como puede ser los errores que pu-­
diera cometer, que probabi 1 idades existen de C.2, 

meterse, que consecuencias tendrfan esos erro-­
res, etc. 

Lo que s1 es definitivo desde mi punto de vista, 
es que este es el tipo de puestos más fáciles -
de anal izar ya que su contenido se conoce obje­
tivamente, las condiciones de trabajo se perci­
ben, 1 os r í esgos se observan, etc, 
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Por otra parte, en algunos casos, muy frecuen-­
tes, el operario no conoce en realidad una se-­
ríe de datos y detalles de su puesto y es nece­
sario obtenerla de otras fuentes. 

2.- Existen otros tipos de puestos como los de man­
tenimiento, en que por el contrario, los traba­
jos que real iza el operario son muy variados. 

En éste tipo de puestos, es donde considero se­
dificulta el análisis, ya que, solo a base de -
mucha~ y muy variadas preguntas, observriciones, 
etc. puede el analista darse una idea clara del 
tipo de trabajos que principalmente real iza el­
operario_, las dificultades que este implica, la 
responsabi 1 idad que tiene, etc. porque hay que­
sumar al problema de lo poco rutinario del pue~ 
to, la dificultad de comunicaci6n con el opera­
rio. 

3.- Es recomendable, sobre todo en puestos muy sim­
ples y que están relacionados entre si, anal i-­
zar todos como uno solo, de tal manera q~e exi~ 
ta moví 1 idad entre los operarios efectuando di­
ferentes funciones hasta en un mismo día (Esto­
es factible, sobre todo en casos de líneas muy­
automatizadas) 

Dificultades generales: 

Cuando se inicia el análisis de un puesto por -
observaci6n, es frecuente que el o los operarios se 
sientan molestos o se distraigan con la presencia -
del analista, personalmente 1 legue a tener casos de 
obreros que se negaban rotundamente a explicar o 
contestar algunas preguntas, por temor a consecuen-
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. . . 
c1as 1ma91nar1as. 

Muchas veces resulta difíci 1 acercarse hasta 
el lugar de trabajo por problemas de espacio, por -
riesgos de accidente, etc. 

El ruido de las plantas dificulta mucho la -
comunicación verval. 

El nivel de escolaridad de los operarios, 
ocasiona serios problemas para obtener información­
ya que en general yo me encentre que tienden mucho­
ª desbar~ar con respuestas que no tienen ninguna re 
lación con la pregunta. 

Cuando los puestos que se anal izan, son de -
producción, se puede ocasionar retrasos de produc-­
ción que afectan a los intereses de manufactura y -
por lo tanto, es importante que el-analista procure 
no distraer, o hacerlo al mínimo. 

Otra barrera de comunicación que puede exis­
tir, es cuando el analista no está fami 1 iarizado 
con el "Argot" de la fábrica, ya que normalmente 
los operarios van adquiriendo y adoptando una serie 
de modismos relacionados con el trabajo de su espe­
cialidad, que sino se conocen, resulta diffci 1 de -
entenderlos, sobre todo cuando se usan t~rminos en­
otro idioma y_que el obrero se acostumbra a escu- -
charlos y los transforma casi a su antojo. 

Cha bias Shot-blast 

Los Pinoles Pin-No les 

Puestos de Oficinistas: 

Los puestos de oficinistas son en m1 concep-
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to otro tipo de puestos sencillos de análisis y tam 
bién en éstos casos como los de fábrica, existen 
puestos cuyas funcione~ son repetitivas, o por lo -
menos secuenciales y otros en que las funciones son 
variadas y no siguen una secuencia específica, sien 
do éstos últimos los más escasos. 

En éstos análisis, conviene iniciar la inves 
tigación, también por el inicio de la operación y -
simplemente seguir la secuencia, hasta su conclu- -
si6n. 

Generalmente las funciones que implican és-­
tos puestos son fáciles de entender a primera vis--· 
ta, ya que normalmente son funciones de compi !ación 
de información, clasificación, cómputo aritmético,­
transcripc.ión, distribución, archivo, mecanografía, 
etc. en que normafmente se requiere el uso de pocos 
conocimientos y casi ningún criterio personal. 

Por supuesto que lo anterior no significa 
que el analista no deba ser cuidadoso en su trabajo 
cuando anal iza éste tipo de puestos, ya que precisE 
mente, donde las cosas son más senci 1 las y existe-~ 
mayor simi 1 itud, es donde se requiere mayor aten- -
ci6n, para no caer en ideas preconcebidas y para p~ 
der detectar diferencias. 

Con lo anterior quiero decir que el analista 
debe cuidarse de caer en errores como brincar a con 
clusiones, pasar p~r alto detalles importantes me-= 
nospreciar actividades, etc. ya que existe mucha 
tendencia a reacciones como hAh, sil ésto lo hace -
de ésta manera igual que el puesto sutano" o decir, 
"este es el clásico archivista solo que con éstas y 
aquel las variantes ... no tiene caso que lo entre--
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viste o" Solamente voy a revisar estos puntos que -
no están muy claros lo demás ya lo capté y no tiene 
caso perder el tiempo, etc. 

Uno ~e los elementos básicos para entender y 
~'} 

valorar la complejidad de éstos puestos, es obtener 
copias de todas y cada una de las formas que reci-­
be, _procesa o prepara el ocupante del puesto, de 
preferencia con información real en su contenido, -
ya que'ésto permite ver objetivamente las dificult~ 
des que pueda implicar el entendimiento o interpre­
tación de información recibida, el proceso de ésta­
información y la generación o transformación de da­
tos, etc. 

Puestos Administrativos: 

Entiendo por puest~s administrativos, aque--
1 los en que se presentan funciones de dirección o -
supervisión de personal; excluyendo de ésto a pues­
tos Gerenciales o superiores en nivel. 

En éste tipo de puestos, se presentan dos p~ 
si b i 1 i dades. 

· 1.- Puestos en que además de desarrollar específica 
mente varias funciones, ya sea técnicas o de tl 
po oficinistas, o cualesquier otro tipo, se de­
sarrollan algunas funciones de dirección o su-­
pervisi6n de personal, pero siendo éstas 6lti-­
mas, funciones complementarias del puesto y no­
el fin principal del mismo (Jefe de grupo - Lí­
deres - Seniors). 

2.- Puestos en que la función principal es la de dl 
r191r o supervisar las actividades de otras pe~ 
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son as, entend i endose por supervisar, 1 a di str i -
buci6n de trabajo, asignación de funciones, se­
lección entrenamiento y desarrollo del personal 
subordinado, administración disciplinaria y de­
sueldos de los subordinados, etc. 

En ambos casos, habrá que hacer una distin-­
ci6n y análisis de las funciones técnicas, de ven~­
tas, de oficina, o manuales que personalmente real i 
za el ocupante del puesto, muy aparte der ~nál isis­
de las funciones de supervisión que el puesto re- -
quiere. 

No hago ningún comentario especial respecto­
al análisis de las funciones no administrativas, ya 
que a ése respecto ya hemos visto o veremos e~ for­
ma específica las tácticas para su análisis. 

Por lo que se refiere al análisis de las fun 
ciones de supervisión es muy importante que se de-­
terminen los siguientes elementos: 

1).- Que número de personas supervisa en to­
tal. 

2).- Cuantas de cada puesto o especialidad. 
3).- Que nivel de especialización o cal ific~ 

ción tienen los puestos supervisados. 
4).- Que funciones real izan los subordinados. 
5).- Que interrolación o diversificación - -

existe entre las funciones de los subor 
di nado s. 

Además de los anteriores elementos, se debe investí 
gar: 

1).- Que autoridad tiene para seleccionar a-
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su persona 1 . 
2).- Que autoridad tiene para conceder promQ 

3). -

4). -

5). -

ciones o aumentos de sueldo a su perso­
nal. 
Que responsabi 1 idad tiene para entrenar 
y desarroll·ar a su personal. 
Que autoridad tiene para aplicar accio­
nes disciplinarias a su personal. 
Que intervención tiene en la asignación 
de trabajos y calificación de meritos. 

Lo anterior, debido a que en aquel los pues-­
tos que definimos como jefes de grupo, Lfderes, Se­
niors, etc. las responsabi 1 idades de su~ervisi6n, -
normalmente son limitadas a distribución final de -
trabajos, orientaci6n de como hacerlos y revisi6n -
de como fueron hechos y la intervención selección,­
administración de sueldos, disciplina, etc. no exi~ 
te oficialmente y por supuesto, lo más importante,­
es que entre los extremos, puede presentarse toda -
una gama de situaciones de mayor o menor grado de -
supervisión. 

Una de las cosas más convenientes en el aná-
1 isis de éstos puestos, es que, el analista antes -
haya anal izado los puestos subordinados, o que par­
lo .menos se haya fami 1 iarizado bastante con el con­
tenido de ésos puestos, ya que de otra manera, ten­
drá la necesidad de casi anal izar todos los diferen 
tes puestos subordinados, para estar en buena posi­
ción de entendimiento de las funciones del puesto -
supervisor. 

Debido a lo anterior, recomiendo que en pri­
mer lugar, sea un solo analista el que se haga car-
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go de cada área organizacional de la Empresa s1em-­
pre que sea posible y que en segundo lugar, se em-­
piece siempre anal izando los puestos de niveles in­
feriores y se vaya en orden progresivo de importan­
cia, (Por supuesto, no siempre es obvio ese distin­
go de 6rden de importancia, pero no deja de ser fa~ 
tibie hacerlo). 

Puestos Técnicos: 

Sin duda, el análisis de puestos técnicos es 
uno de los más diffci les, a menos, que se tengan 
analistas especial izados o muy fami 1 iarizados con -
las diversas técnicas que se usan en la empresa. 

Es una de las áreas más diffci les, porque el 
analista, que puede haber terminado su carrera de -
Administración de Empresas y tiene que anal izar un­
puesto de Laboratorista por ejemplo, si no tiene 
una muy buena capacidad de comprensión, va a tener­
ser ias dificultades para entender y con mayor razón 
para transmitir el contenido del puesto y por ende~ 
el grado en que se presentan los factores de valua-. , 
c1on. 

También debido a lo anterior, es que convie­
ne empezar siempre por los puestos más fáciles, e -
ir subiendo poco a poco, ya que asf se podrá enten­
der mejor el contenido de éstos puestos. 

Las personas que ocupan este tipo de pues- -
tos, están en muy buena posición ante el analista,­
ya que mientras que el los son expertos en determinQ 
do campo, el analista está apenas tratando de cono­
cerlo y ésta ventaja puede ser uti 1 izada por el ocu 
pante del puesto, para desvirtuar con o sin inten--
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ci6n, el contenido y dificultad de funciones, ha- -
ciando que estas parezcan mucho más complejas, que­
dandose con informaci6n clave, o exagerando el gra­
do o cantidad de actividades. 

En mi experiencia como analista, el puesto-­
más diffcil que me toco anal izar fué el de Programa 
dor en el dep. de Proceso Electr6nico de datos. En­
donde me encontré por principio de cuentas sin te-­
ner una idea más que general, de lo que involucra -
esa actividad y además con un grupo de bichos ra- -
ros, que uti 1 izan un lenguaje totalmente apoyado y­
de fndole a.ltamente especial izado. 

Agregandose a lo anterior, las costumbres 
que éstas personas adquieren para usar abreviacio~­
nes: 

Por supuesto que éste para mi fué un caso e~ 
temo, pero quise mencionarlo para destacar las difj_ 
cuitadas que presentan algunos puestos altamente 
técnicos y especial izados. 

En general pienso que con un buen grado de -
cultura general y capacidad intelectual normal, 6s­
tas dificultades pueden ser salvadas, para nuestros 
efectos ya que corno antes expresé lo importante no­
es que el analista-pueda desempeñar los puestos que 
anal iza, sino que comprenda claramente su contenido 
y pueda también transmitirlo claramente. 

Una de las principales barreras que hay que­
romper cuando se anal iza éste tipo de puestos, es -
la que el propio ocupante del puesto crea, un tanto 
por orgullo profesional y creo que en mayor grado -
porque piensan que es ridículo que mientras que - -
el los han requerido de x ndmero de aRos de educa---
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ci6n especial izada y número de· años de experiencia, 
un i 1 uso pasante de Re 1 ac iones 1ndustria1 e.s o de Ad 
ministración de Empresas pretenda en una sesi6n de-

. dos o tres horas, aprender lo que a el le ha tomado 
tanto tiempo. 
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VALUACION DE PUESTOS 

lntroducci6n 

Importancia de una-estructura de ~ueldos y -

salarios. 

El monto del sueldo o salario que debe ~agar 
se a cada empleado, es un problema básico para cada 
empresa. Este problema no se 1 imita a la determina­
ción del salario actual, incluye también la retrib~ 
ci6n futura, la decisión del empresario tiene efec­
tos de largo alcance, tanto para la Gerencia como -
para el Personal Empleado, casi cualquier empresa,­
grande o pequefia, sufre la misma dificultad en 1 le­
gar a una solución congruente, equitativa y defendl 
ble. 

La distribución equitativa de la nómina de -
una organización proporciona una de las mejores ba­
ses para obtener relaciones armoniosas y bien fund~ 
das entre la empresa y empleados. Muchos otros as-­
pectas de la administración de Pers?nal y Relacio-­
nes Industriales, pierden su efecto o se vuelven 
completamente inuti les cuando la estructura de suel 
dos y salarios es criticable aún cuando el descon-­
tento del Personal puede originarse en muchas fuen­
tes, dos principales son las retribuciones absoluta 
y relativa. 

Salarios absoluto y relativo. Un empleado se 
preocupa por el valor absoluto de su salario y par­
la relación que éste guarda con él recibido por sus 
compafieros de trabajo. Se pueden generar disgustos­
y amtagonismos en cualquiera de los dos aspectos. -
La empresa también se preocupa, por ambos, asf como 
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.del costo te tal de personal en la Organización. 

Por al ario absoluto se entiende la cantidaq 
real en din ro que recibe el empleado por el traba~ 
jo que real za, esta tar¡fa determina el nivel de -
vida del em leado, su posición econ6mica en la com.!:!_ 
nidad y la antidad de bienes y s~rvicios que puede 
adquirir. s deseo natural es obtener mas y más di­
nero para m jorar su situación en cada uno de los -
aspectos me cionadcis. A6n cuando muchos trabajado-­
res se den uenta que hay 1 imitaciones a la canti-­
dad absoluta que pueden ganar, y la compañía pagar, 
puede originarse mucha intranqui 1 idad si los sala-­
r i os cubiertos son <lemas i ado ·distintos a 1 os paga­
dos por otras empresas o si no guardan proporci6n -
con las uti 1 idades que la organización obtiene la -
retribució absoluta es tambi~n de vital importan~­

cia para 1 administración, pues reconoce el descon 
tento de 1 s trabajadores en este aspecto, disminu­
ye la eficiencia, daña la moral, aumenta la rota- -
ción de personal y destruye el espíritu de armonia­
y cooperac 6n. Sin embargo, la administración tiene 
además, la responsabi 1 idad de conservar un costo de 
nómina pro orcionado a la relación ingresos~egresos, 

del aspect> de las uti 1 idades y de la administra-·~ 
ción efect va de la empresa como un todo. 

La ~etribución relativa, es la obtenida por~ 
e 1 emp 1·ead en re 1aci6n con 1 a ganada por sus comp-ª 
ñeros de t abajo, un empleado puede estar satisfe-­
cho con su retribución absoluta, hasta saber que 
otro emple do de la misma compañía recibe un sala-­
rio mayor a cambio de su salario comparable, a6n 
cuando no existe diferencia real, ni en la cantidad 
de trabajo hecho, ni en la antig~edad de la otra 
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persona en su puesto. Su salario es entonces bajo -
en el sentido relativo, aun cuando no lo sea en el­
sent i_do abso 1 uto. La Exper i ene i a indica que un em-­
p l eado es afectado tanto· o más por su ingreso rela­
~ivo, como por su ingreso absoluto ~ea suficiente -
·para satisfacer sus necesidades, el de~contento - -
creado por los casos relativos, crea problemas a 
aquel las resultantes de un nivel absoluto inad~cua-
do. 1 

Desigualdades en sueldos y salarios. En la -
determinación y administración de salarios hay -
otros factores que causan problemas. La estructura­
de salarios de cualquier organización ha contenido­
en alguna época desigualdades en los salarios cu- -
biertos a cada empleado. Los intentos real izados p~ 
ra corregirlas o disminuir su importancia por medio 
de un estudio sistemático, pueden no tener éxito 
completo. Como son demasiadas las decisiones que 
respecto a la deter~inación de salarios depende del 
JUICIO personal, son inevitables los errores. 

Son ejemplos típicos de estos errores; (1) -
valuación incorrecta del mérito o valor de un em- -
pleado, (2) favorítismo o discriminación hacia alg_!:! 
nos empleados, (3) falta de cambios o cambios inco­
rrectos en el salario cuando se asciende, transfie­
re o degrada a un émpleado~ (4j permitir que una ~ 
presión indebida de los jefes, sindicatos y emplea­
dos tengan influencia en la determinación de sala-­
ríos y (5) valuación incorrecta del valor de un ~ -
puesto. 

Con frecuencia es diffci 1 para la administr~ 
ci6n valuar con exactitud la aportación de un em- -
pleado para su compañía, tanto si ésta decisión se-
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basa en una cal ificaci6n de méritos metódica, o en­
una opini6n personal, los errores de juicio son fr~ 
cuentes, por ejemplo, algunos empleados han desarr~ 
1 lado tal grado de habi 1 idad, que la realizaci6n de 
su trabajo parece realmente simple y senci 1 la, aún­
cuando sea realmente difíci 1 y compleja. Otros em-~ 
pleados hacen aparecer difíci 1 aún el trabajo más -
simple, rodeado de un ambiente de dificultad engaño 
sa. El valor de uno u otro trabajo puede ser enton­
ces mal juzgado y el último pagado en mejor forma -
que el primero. 

Al determinar el salario para un empleado en 
particular, deben tomarse en cuenta tanto el valor­
del trabajo para la organizaci6n como eficiencia 
con que es rea 1 izado. La va 1uaci6n de puestos, in-­
tenta determinar el valor de cada puesto en rela- -
ción con e·I. valor de otros. Proporciona también una 
base para determinar las normas tendientes a supri­
mir otro tipo de desigualdades en los salarios men­
cionados antes. No valua o califica el valor del e~ 

pleado en su puesto; con este objeto, se establecen 
programas de calificación de meritos. Sin embargo -
cuando las partes componentes de un puesto, han si­
do anal izadas y valuadas y el superior est& total~­
mente informado de el lo, es menos f&ci 1 que cometa­
el error de estimar en exceso o en defecto la difi­
cultad de un trabajo o ser engaílado por el empleado 
que lo hace aparecer fáci 1 o difícil. 

Los miembros de la organización que tienen -
la responsabi 1 idad de recomendar o suspender los a~ 
mentos de salarios, son frecuentemente acusados de­
favorftismo y discriminación. En algunos casos, in­
dudablemente tales cargos son justificados. La im--
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parcialidad completa es probablemente inalcanzable­
por la naturaleza humana; sin embargo las injusti-­
cias causadas por favorftismos o discriminaci6n pu~ 
den ser reducidas en forma apreciable, con la adap­
ci6n de un buen programa de administraci6n de suel­
dos y salarios. Un programa que determine el valor­
relativo del puesto y establezca controles que 1 iml 
ten, si es que no lo eliminan, el efecto completo -
del favorftismo y la discriminaci6n. Por medio de -
un programa tal que los empleados no estarán suje-­
tos en la misma proporción, a ser pagados de acuer­
do con el grado de favor que sus respectivos jefes­
les dispensen. En la misma forma, ciertos grupos, -
como 1 as mujeres, 1 as mi norias rae i a 1 es, 1 as sectas 
religiosas y los.inválidos, esta~án menos expuestos 
a sufrir un trato discriminatorio. 

En cualquier organización suele presentarse­
la necesidad de mover un empleado de un puesto a 
otro. Por ejemplo, una vacante de un puesto de alta 
categorf a da lugar a un ascenso; un empleado inca-­
paz de real izar en forma adecuada un trabajo al que 
ha sido asignado, es degradado. El salario pagado a 
dicho empleado en particular, puede no estar adecu~ 
do al nuevo trabajo. Se crearán desigualdades en 
los salarios, a menos de hacer los cambios pertinen 
tes. 

Cuando la presión indebida de uno o más gru­
pos o individuos provocan un aumento en los sala- -
ríos, no porque exista un cambio real en el contenl 
do del trabajo o en el valor de las responsabi 1 ida­
des del puesto, sino por la presión misma se crean­
desigualdades en los salarios, los Supervisores va­
rfan en el grado de agresividad y tenasidad que po-
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seen. Algunos pondrán su mayor esfuerzo y determin~ 
ci6n al tratar de obtener aumentos para sus subordl 
nadas, mientras que la protesta de otros será mfni­
ma, si se presenta alguna, al encontrar opción a 
sus recomendaciones. Consecuentemente, el jefe más­
tenaz puede obtener aumentos frecuentes para sus em 
pleados, mientras que el supervisor menos firme pue 
de dejar de obtener aumentos comparables en cuantía 
y número. Los empleados miembros _de un sindicato, -
pueden beneficiarse más en los aumentos que aque- -
1 los no sindical izados, por la fuerza y precisión -
~diciona1~s que un grupo puede ejercer en la deter-

- mi nación· de los salarios. En consecuencia, cuando -
u~a organización emplea trabajadores sindical izados 
y 1 ibres, o cuando distintos sindicatos tienen gru­
pos organizados en la misma, tales desigualdades ~ 

pueden presentarse. Finalmente, los empleados inde­
pendientes varfan también en su habi 1 idad para obt~ 
ner aumentos para sf mismos. Algunos son insisten-­
tes y tenaces y con frecuencia toman la iniciativa. 
Otros toman una actividad pasiva y esperan que el -
aumento 1 legue y hacen poco o ningún esfuerzo adi-­
cional, cuando su primera petición es rehusada. Es­
te será propuesto menos que el primero para tener -
aumentos. Uno de los obstáculos más grandes para 
obtener una buena administración de salarios, es la 
valuación incorrecta de los puestos mismos. Si fue­
ra posible para alguna empresa 1 ibrarse alguna vez­
de cualquier otro tipo de disenciones aún serfa - -
afectada por serios problemas de salarios si sus 
puestos son valuados incorrectamente. Esto provoca­
rfa pagos en exceso o en defecto, según el caso~ 

puesto que la misma estructura de salarios no serfa 
equitativa. Por lo tanto, no importa que tan buenas, 
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consistentes y justas sean las normas de la admini~ 
traci6n, que también sea juzgado el valor de cada -
empleado, a que grado se haya reducido el favoritis 
mo y la discrimiAaci6n, con que propiedad sean he-­
chos y manejados los cambios por ascenso o degrada­
ci6n y hasta que punto sean ignorados las presiones 
indebidas, los empleados no pueden recibir la cantl 
dad correcta sino se usa un estudio.sistemático pa­
ra determinar los sueldos y salarios. 

No hay formula mágica que permita establecer 
las tarifas de retribución absoluta y relativa o 
que haga mfnim~s las desigualdades en los salarios­
discutidos antes. No existe tampoco una solución 
cientffica puesto que ning6n asunto humano esta su­
jeto a leyes cientfficas exactas. Sin embargo, se -
ha desarrollado un tratamiento sistemático para los 
problemas de sueldos y salarios que afectan tanto a 
la administración como a los trabajadores y que pro 
prociona una de las ~ejores soluciones conocida ac­
tualmente. Esta técnica se conoce como valuación de 
puestos. 

Definición de valuaci6n de puestos 

Definición de la valuación de puestos. Aun -
cuando pueden encontrarse.muchas definiciones del -
término "valuaci6n de puestos", existe un alto gra~ 
do de si mi 1 itud entre el los, una definici6n tan com 

. -
pi eta y precisa como pueda encontrarse es la ofrecl 
da en Industrial Job Evaluation Systems. 

Valuación de puestos ... es la operación corn 
pleta que determina el valor de un puesto indivi- -
dual en una organización en relación con otros pue~ 
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tos de la misma. Empieza con un análisis de los tra 
bajos para obtener descripciones de los puestos, i~ 

cluyendo la relación de las descripciones, por me-­
dio de alg6n sistema di·seRado para determinar el v~ 
lor relativo de los puestos, o grupos de puestos. -
También incluyen el ava16o de estos valores, esta-~ 

bleciendo los salarios máximos y mínimos para cada­
grupo de trab~jo, con base en su valor relativo, la 
operaci6n termina con la revisi6n final del sistema 
de salarios resultante. La definición muestra que -
la valuación de puestos incluye algunos aspectos -­
principales, tales como la obtención de los compo-­
nentes de los puestos, su análisis, el ordenamiento 
de estos elementos en descripciones de puestos, el­
estudio de éstos, la valuación de los puestos por -
medio de algún método de tasación y, por 61timo, el 
aval6o de los puestos de acuerdo con la valuación.­
Cada uno de estos aspectos, requiere un plan de or­
ganización, la selección del personal requerido pa­
ra real izarlo, un programa de capacitación adecuado 
para asegurar la comprensión y el conocimiento de -
lo que hay que hacer y, finalmente, la ejecución de 
los muchos pasos detallados necesarios par~ comple­
tar el programa de valuaci6n de puestos. Cada uno -
de estos procedimientos será discutido en capítulos 
subsiguientes. 

Objeto de los programas de valuación de pue~ 
tos. Las empresas que adaptan un programa de valua­
ción de puestos, generalmente esperan alcanzar va-­
r1os objetos. Algunos de los citados con más fre- -
cuenc1a son: 

1.- Proporcionar datos reales, definidos y sistemá­
ticos para determinar el valor relativo de lo~-
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puestos. 

2.- Proporcionar una base equitativa para la admi­
nistración de sueldos y salarios de la compa--

3.- Proporcionar datos para establecer una estruc­
tura de salarios comparable a la de otra comp~ 
ñfa. Concurrentes al mismo mercado de mano de­
obra. 

4.- Permitir a la administración medir y contratar 
con mayor precisión sus costos de personal. 

5.- Servir de base para negociar con el sindicato. 

6.- Proporcionar una estructura para la revisión -
perfodica de sueldos y salarios. 

7.- Crear principios claros y técnicas imparciales 
que permiten al cuerpo de mando un tratamiento 
más objetivo de los salarios. 

8,- Ayudar a la selección colocación, ascenso, 
transferencia, comparación de personal. 

9.- Aclara funciones, autoridad y responsabilidad, 
lo que a su vez, ayuda en la simplificación 
del trabajo, y eliminación de operaciones du-­
p I icadas. 

10.- Reducir quejas y rotación de personal, aumen-­
tando asf la moral del personal y mejorando 
las relaciones entre empresa y empleado. Aun -
cuando la valuación de puntos ha sido desarro-
1 lar principalmente como ayuda, para determi-­
nar el valor relativo de los puestos y pára 
proporcionar un tratamiento mas ordenado sist~ 
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mático y equitativo a los problemas de sueldos 
y salarios, su uti 1 idad no se 1 fmita solamente 
a la estructura de tarifas, por la 1 ista de og 
jetivos. Es evidente que las empresas esperan­
que los planes, prop-0rcionen servicios adicio­
nales, en otros aspectos de la operaci6n. Eh -
consecuencia, un sistema ordenado que determi­
ne 1 os e 1 ementos· de cada puesto, 1 os ordene 
por escrito y valúe, proporciona generalmente­
una base más sólida para la práctica adminis-­
trativa y de personal en general que la que PQ 
siblemente se obtenga cuando se siguen procedí 
mientos menos precisos. 

Limitaciones de los planes de valuaci6n de -
puestos, aún cuando pueden enunciarse muchos objeti 
vos en un programa de valuación de puestos, cual- -
quiera de estos planes tiene sus limitaciones. AlgQ 
nos objetivos incluyen expresiones cualitativas co­
mo "ayudar" o "reducir". Los favorecedores de la v~ 
luación de puestos, no establecen que el programa -
corregirá o eliminará completamente 'muchos proble-­
mas en la determinación o en la aplicación de sala­
rios. Ni se asegura, tampoco, que la valuación de -
puestos es sust i tu.to de 1 a discusión de contratos -
colectivos, cuando existen relaciones sindicales. -
Sin embargo, como el sistema proporciona un trata-­
miento ordenado y sistemático de la determinación -
del valor relativo de los puestos, ayuda a reducir-· 
y hacer mfnimos los errores y desigualdades. Por m~ 
dio del sistema una organización se acerca más a su 
objetivo general de obtener un programa de sueldos­
y salarios uniforme, justo y consistente. 
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Necesidades de establecer la Valuación de Puestos. 

Necesidad Social. 

Sin duda uno de los más grandes problemas 
que han tenido que afrontar las organizaciones a 
través del tiempo, ha sido el remunerar equitativa­
mente a los trabajadores por los servicios que pre~ 
tan. En las relaciones de trabajo se aprecia el - -
gran conflicto que se pres~nta cuando se- trata de -
fijar los salarios. 

Dado el gran porcentaje de la población que­
encuentra su medio de vida mediante la prestación ~ 

de servicios, a través de contratos de trabajo; la­
importanci a del establecimiento de.salarios justos­
resulta, evidentemente, de una gran trascendencia -
social, de acuerdo con lo mencionado en los puntos­
anteriores. 

Necesidad Le9al. 

El legislador, conciente de lo anterior, hi­
zo aparecer en la fracci6n XXVI 1 inciso B del artí­
culo 123 Constitucional como condición nula que no­
obl iga a los contrayentes, aunque se exprese en el­
contrato, aquel la que fué "un salario que no sea re 
munerable a juicio de las juntas de conci 1 iaci6n y­
arbitraje". 

El artículo 86 de la Ley Federal del Trabajo 
establece que "para trabajo igual, desempefiado en -
puesto y condiciones de eficiencia también iguales, 
debe corresponder salarios también iguales". ~a 6nl 
ca forma de lograr esto es por medio de una adecua­
da técnica de subjetividad. 
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Necesidades Econ6micas. 

Por último siendo los salarios el principal­
canal de la distribuci6n de la riqueza, es necesa-­
rio estar seguro que tal diferencia se real iza, con 
el fin de evitar los problemas exp0estos en los pun 
tos anteriores. Por otro lado, contando con una es­
tructura adecuada y una política general de sala- -
rtos, las organizaciones pueden planear sus activi­
dades y sus costos con un grado mayor de certidum-­
bre. 

Relaciones con el An61 isis de puestos. 

Los modos utilizados en épocas anteriores p~ 
ra establecer los salarios fueron: 

a) Por mandato o por decreto. 

b) Con base de regateo. 

e) Por el críterio de un grupo. 

En el primer caso, el establecimiento de un­
salario en forma autoritaria por el patrón, defini­
tivamente daba como consecuencia muchísimos errores 
e injusticias que se convertían en confl Íctos labo­
rales. Los salarios con base al regateo, parten de­
una base de inmoralidad de ambas partes: El que - -
ofrece menos a sabiendas de que merece m6s, menos-­
precia el valor del trabajo; y al que pide más a s~ 
biendas de que merece menos comete una deshonesti-­
dad. El tercer caso, o sea el salario establecido -
por un grupo, es indudablemente algo más avanzado;­
si n embargo no elimina las posibi 1 idades de influen 
cias personales. Por lo anterior 1 legamos a· la con­
clusi6n de que siempre será necesaria la uti 1 iza- -
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ci6n de una regla que nos permita medir adecuadamen 
te los valores de los puestos con base en una comp.2. 
raci6n adecuada entre el·los. 

El mismo artículo 86 De la Ley Federal del -
Trabajo, citado anteriormente, hablad~ una igual-­
dad en el puesto, y la única forma de determinar 
esa igualdad o desequidad es mediante el uso del 
Análisis de Puestos. 

El análisis nos 1 leva a conocer las operac12 
nes y funciones que corresponden a cada puesto, tam 
bién nos determina la especificaci6n del mismo, me­
diante el grado de intencidad que se requiera en CQ 

da uno de los requisitos establecidos normalmente. 

Tomando como base el Análisis de Puestos, P2 
demos decir que la valuaci6n de los mismos es un 
procedimiento que anal iza el puesto para determinar 
el grado de habi 1 idad, esfuerzo y responsabi 1 idad -
requeridos en el mismo, y las condiciones de traba­
jo en las cuales se desempeña, en relaci6n con -
otros puestos de la misma organizaci6n, a fin de e~ 
tahlecer una relaci6n 16gica y objetiva entre estos 
factores y la estructura de salarios. Asi pues, to­
das las organizaciones deben preocuparse por esta-­
blecer una estructura de salarios que cubra las ne­
cesidades. 

Responsabi 1 idad en la Valuación de Puestos. 

La responsabi 1 idad principal de administrar­
un programa de valuación de puestos, normalmente r~ 
cae en el departamento de relaciones industriales.­
Si una compa~ra es de tamaño suficientemente grande, 
una decisi6n de sueldos y salarios puede ser esta--
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blecida dentro del departamento para que maneje la­
valuaci6n de puestos, así como su análisis y la cla 
sificación de estos. Si bien, los miembros de esta~ 
decisión, normalmente manejarán la mayoría de los -
detalles relativos a la valuación de puestos, inclu 
yendo el trabajo de oficina, estadístico y analíti­
ca; frecuentemente la clasificaci6n y las tarifas -
reales de los puestos son establecidas por un comi­
té de valuación de puestos. 

El comité de valuación de puestos, está gen~ 
ralmente compuesto de representantes del departameD_ 
to de relaciones industriales y de los departamen-­
tos de operaciones. El uso de un comité permite que 
se determinen las tarifas para los puestos, sobre -
la base del criterio de un grupo, más bien que del­
críterio de un s6lo individuo. La inclusión de per­
sonal de los diferentes departamentos, permite que­
el comité, esté compuesto de individuos fami 1 iariz-ª 
dos personalmente con la mayoría de los puestos que 
van a valuarse y que tienen un interés directo en -
los resultados del programa. La presencia de tales­
individuos en un comité, también ayudará a encon- -
trar a los representantes de los departamentos cu-­
yos puestos esten siendo evaluados, y que no se in­
tente exagerar la importancia de estos puestos. 

Uno de los requerimientos más importantes P.2 
ra el éxito de un programa, es la buena voluntad 
por parte de la administraci6n para resolver probl~ 
mas y controversias relativas a la valuaci6n de - -
puestos, en una forma justa y equitativa. El perso­
nal de cada nivel dentro de la organización, ade- -
rn&s, debe conocer a través de una comunicación efec 
tiva, el hecho de que la compa~ía actua sinceramen-
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te en sus intentos para proporcionarles los sala- -
ríos que tienen derecho a recibir. Solamente cuando 
los empleados y el sindicato están convencidos de -
que el sistema está sirviendo a sus mayores intere­
ses, es posible que pueda alcanzarse la cooperación 
completa para el programa. 

Sistema de Valuación de Puestos. 

El valor relativo de los diferentes puestos­
dentro de una compañía, puede ser valuado formalme~ 
te comparando uno con el otro o comparandolos con-­
tra un modelo .o escala que haya construido para es-. 
te propósito. Cada uno de estos dos métodos de com­
paración puede ser conducido sobre una base cuanti­
tativa, valuando los puestos como un todo, y valua~ 
do cada factor por separado. Estas variaciones pro­
porcionan un total de cuatro sistemas diferentes 
que pueden ser usados para la valuación de puestos. 
Estos sistemas, incluyen el establecimiento de ran­
gos para los puestos, la clasificación de puestos,­
el sistema de puestos, y el sistema de comparación­
de factores. 



Campo de acción dé comparación 

El puesto corno un todo Parte del puesto 
Base de comparación. o factores 

(no cuantitativo} (cuantitativo) 

(1) Sistema de establ~ (4) Sistema de -
Puesto vs. Puesto. cimiento de rango para comparación de -

los puestos. factores 

Puesto Escala 
(2) Sistema de clasifJ. (3) Sistema de -vs. 
cación de Puesto. Puestos, 
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Los 4 sistemas de valuaci6n de puestos difi~ 
ren considerablemente en términos de su uso popular. 

Sistema para el establecimiento de rangos p~ 
· ra los puestos. 

El sistema más sencillo para la valuación de 
puestos en el establecimiento de rangos para los 
puestos o el sistema de ordenaci6n por méritos, me­
diante el cuál los puestos se o~d~nan sbbre· la' base 
de su va 1 or re 1 at i vo. Una técnica que se u_sa para -
establecer l-0s rangos de los puestos, implica escri 
bir las especificaciones para cada puesto sobre uná 
térjeta separada, y ordenar las tarjetas en base a­
la0 imp'ortancia de los puestos que representan. 

La debi.1 idad básica del establecimiento de -
rangos para los puestos es que no proporciona una -
medida no muy refinada para el valor de cada puesto; 
ya,'. qµe 1.as d:omparac iones se. basah ~obre 11 a báse de­
l'os' puntos' como un to.do. Es bastante fáéi f 'qL!e nQ .. ":7 

o más de los factores de un puesto introduzcan pre­
juicios para establecer el rango que el valuador da 
a dicho puesto. Además, el establecimiento de ran-­
gos, simplemente indica la importancia relativa de­
los puestos, pero no la diferencia en la importan-­
c1a que puedan existir entre el los. 

Sistema de Clasificaci6n de Puestos. 

El si~tema de Clasificación de Puestos o sis 
tema de Graduación es más refinado que el sistema -
de establecimiento de rangos, en el hecho de que 
permite que los puestos sean agrupados y clasifica­
dos de acuerdo con una serie predeterminada de cla­
ses o grados de salarios. La descripción de cada 
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una de las dlases de puestos constituyen la escala­
contra la cual se comparan las especificaciones de­
los díferentes puestos. El número de clases de pue_§ 
tos que se establece dentro de un sistema de clasi­
ficaci6n particular, pueden variar desde tres o cu~ 
iro hasta más de una docena, dependiendo de las po-
1 ít icas de la compañía y del número y tipo de pues­
tos clasificados. Al desarrollar diferentes clases­
de puestos, generalmente es necesario estable~er 
grupos separados de diferentes clases para ocupar-­
los puestos de oficina, de fábrica, de venta y de -
superv is i_ ón. 

La ~entaja principal de establecimientos de-
! ,.r• • 

rangos, descansa en su simplicidad y,por consiguien 
te, es lo más adecuado para las nebesidades de una­
or9anizaci6n pequeña. Una mayoría de los puestos 
que se val.úan bajo el sistema de cla~ificaci6n, cae 
rán claramente en una de las clases ae salarios es­
tablecid~s. La naturaleza de algunos puestos, si~ em 
ba~go, pu~deri origin~r que se transl~pcin :ent~e dos~ 
clases de salarios, con el resultado de que los - -
puestos no pueden ser colocados con presión comple­
ta en ninguna de las dos clases. Esta 1 imitación, -
conjuntamente con el hecho de que el sistema no pr~ 
viene una valuación no muy refinada y las clasific~ 
ciones pueden estar influenciadas individualmente -
por las tarifas de los salarios ya existentes; posl 
blemente explique por que no se usan más extensamen 
te. En situaciones donde los factores y el tiempo -
de un sistema más elaborado no se compensa, sin em­
bargo, el sistema de clasificación de puestos en al 
gunos casos puede ser de cierta uti 1 idad. 
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Sistema de Puntos. 

El Sistema de Puntos, que es el sistema m~s­
ampl iamente usado para la valuación de puestos, re­
quiere de la existencia de un manual de puntos, que 
contenga una descripción de los grados y de los va­
lores en puntos para cada factor, contra la cual se 
compara la especificación de cada puesto, factor 
por factor, p~ra determinar su valor en puntos. Es­
tos totales de puntos proporcionan la base para de­
terminar el valor relativo de cada puesto y para 
agruparlo en la clase de salario apropiado. 

Naturaleza del Manual de Puntos. 

Una variedad de manuales de puntos han sido­
desarro 1 1 ados por 1 as compañías, 1 as asociaciones -
1 os industria 1 es y comerciantes y por 1 os consu 1 to­
res administrativos. Los manuales preparados por la 
National Metal Trades, La National Electrical Manu­
facture y La National Office Management Associa­
tions, se encuentran entre las más ampliamente uti-
1 izadas. Una compañía que busca usar estos manuales 
en su forma original o modificada, deben asegurarse 
de que es adecuado a las necesidades de los puestos 
particulares de la compañía y a sus condiciones de­
operación. Con objeto de que un manual sea complet~ 
mente adecuado a sus necesidades muchas firmas que­
cuentan con los recursos suficientes, han encontra~ 
do preferible diseñar sus propios manuales. Si se -
desarrolla un manual original, normalmente deberán­
segu1r ciertos pasos básicos para construir e imple 
mentar este. Estos pasos pueden incluir: 

1.- Estudiar los puestos que serán evaluados 

: ., 



76 

y determinar los factores y características que se­
usarán para medir el valor de los puestos. 

2.- Determinar los grados o niveles necesa-­
rios para medir la presencia de cada factor en cada 
uno de los diferentes puestos. 

3.- Preparar las descripciones para cada fas 
tor y para cada grado establecido por el manual. 

4.- Asignar uh factor de ponderación hacia -
los factores y hacia los grados de estos factores~­
en proporción a su importancia relativa de la firma 
particular. 

Sistemas de Comparaci6n de Factores. 

El Sistema de Comparaci6n de factores, que -
fué desarrollado por Eugene Benge en 1926, se pare­
ce al sistema de puntos en que permite que el proce 
so de evaluaci6n de puestos sea 1 levado a cabo so-­
bre una base factor por factor. Difiere del sistema 
de puntos, sin embargo, en que los puestos son eva­
luados comparando sus especificaciones con las de -
un grupo selecto de puestos clave dentro de la em-­
presa, que sirven como escala para la evaluación de 
puestos. Así pues, en lugar de empezar con un punto 
establecido en escala, debe ser desarrollada una e~ 
cala de comparaci6n de factores cómo parte del pro­
ceso de evaluaci6n de puestos. _Los factores de habj_ 
lidad, esfuerzo mental, esfuerzo físico, responsabj_ 
1 idad, y condiciones de trabajo son típicos de las­
que pueden comprender la escala de factores de com­
paración. Las especificaciones que cubren estos fas 
tores para los puestos que estan siendo evaluados -
se comparan contra las especificaciones que cubren-
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factores similares en los puestos clave que consti­
tuyen la escalü. Si bien, los pasos reales que son­
segu idos por las compañías que uti 1 izan el sistema­
de comparación de factores, pueden variar en cier-­
tos aspectos, los siguientes son bastante típicos -
para quienes usan tal sistema. 

1.- Seleccionar los trabajos clave. 

2.- Determinar el valor monetario para los -
factores de los puestos clave. 

3.- Colocar por sus rasgos los puestos, con-· 
base en los valores monetarios para cada factor. 

4.- Desarrollar la escala de comparación de­
factores para los puestos clave. 

5.- Evaluar los puestos no clave contra la -
escala de comparación de factores. 

6.- Agregar los puestos no clave a la escala 
conforme son evaluados. 

Selección de los puestos clave. 

El primer paso en el proceso de evaluación -
de los puestos clave que formarán la escala de com­
paración de factores. Estos trabajos clave deberán­
i ncluir puestos de diferentes niveles de dificuf- -
tad. Los puestos seleccionados como puestos clave,­
deberán tener descripciones y especificaciones com­
pletas y concisas. La tarifa de salarios para estos 
puestos. Además, deberá ser conscistente, tanto in­
terna como externamente y no deberá estar sujeta a­
n i ngún proceso de quejas. Generalmente de quince a­
veinte puestos clave resultarán adecuados para el -
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prop6sito de desar~ol lar una escala de comparaci6n­
de factores. 

Determinaci6n del factor monetario para los­
factores de los puestos clave. Cuando los puestos -
clave han sido seleccionados, el siguiente paso es­
el de repartir los s~larios existentes para cada 
puesto, entre los cinco factores que comprenden es­
tos puestos. Esta repartici6n del salario, general­
mente es preparada por cada miembro del comité de -
evaluación de puestos sobre una base indepen~iente, 

a menudo, varias veces y a intervalos separados. 

Clasificación de los puestos sobre la base -
de los valores monetarios de cada factor. El tercer 
paso consiste en clasificar los puestos sobre la b~ 
se de cada uno de los factores, de acuerdo con la -
parte del salario que ha sido concedida a estos fa~ 
tores. 

Oesarrol lo de la escala de comparaci6n de 
factores para los puestos clave. El siguiente paso­
en el sistema de comparación de factores es el de -
construir una escala de comparación de factores y -
de colocar cada uno de los puestos clave en la esca 

·la, de acuerdo con el valor monetario asignado a ca 
da tino de los factores. 

Evalua¿i6n de los puestos no clave contra la 
escala de comparaci6n de factores. La local izaci6n­
de los puestos clave en las escalas de comparaci6n­
de factores y las especificaciones para estos pues­
tos, proporcionan la gufa contra lá cual pueden ser 
evaluados otros puestos. 

Adici6n de los puestos no clave a la escala-
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conforme son evaluados. Conforme más puestos no el~ 
ve se ·incorporen a 1 a esca 1 a de coniparac i 6n de fac­
tores, los puestos permanentes podrán ser evaluados 
má~ fáci 1 y precisamente, y los puestos claves ori­
ginales tendrán una tendencia a perder su signific-ª 
do y su identidad. 
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DATOS GENERALES DE LA ORGANIZACION. 

La organizaci6n que es de institución priva­
da 6_ iniciativa privada y constituida por una so­
ciedad an6nima de capital variable, dirfgida ~n la­
mayorfa por Recursos Humanos de nacionalidad mexica 
na. Esta organizaci6n se encuentra dividida en cua­
tro 1 ineas de manufactura y pertenece a la Camara -
de la Industria de la Transformación. 

Las cuatro divisiones son manejadas y contro 
ladas desde las oficinas generales 6 centrales que­
se encuentran en la Ciudad de México, en estas es -
donde se concentran las direcciones de cada ~rea 
por lo tanto los ejecutivos de mayor jerarqufa y 
por consiguiente se 1 levan a cabo las siguientes 
funciones: pron6sticos de ventas, programas de pro­
ducción, estadísticas, procesamiento de datos, con­
trol de crédito, canales de distribuci6n, audito-~ 
ria, planeación de Recursos Humanos, administración 
de sueldos y salarios, toma de decisiones, etc .. A­
continüación citaremos un organigrama de la parte -
central de dicha organización y veremos una breve -
descripción de las funciones de cada puesto. 
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En la gráfica del organigrama general pode-­
mos observar que se cuenta con ~na organizaci6n ad­
ministrativa muy compfe~a ya que a la direcci6n ge­
neral le reportan directamente las cuatro direccio­
nes de área, asf mismo las coordina y en las sesio­
nes de trabajo se toman las decisiones y las polftl 
cas que deberán de repercutir en la organizaci6n. 

La Direci6n de Manufactura es la que se en-­
carga de controlar y coordinar las gerencias de ma­
nufactura metálica y cerámica principalmente, o - -
sea, controla la producción haciendo una división -
cerámica y metálica, asf mismo también controla a -
las gerencias de planta o división, y asf mismo - -
tansmite las decisiones y fija las políticas para -
que a su vez las plantas o divisiones sigan el caml 
no que les han designado, también asiste a las plan 
tas para conocer los problemas que se suscitan y 

así tomar una decisión oportuna y veraz efectuando­
una supervisión mas estrecha. 

Gerencia de Manufactura Metálica; esta es la 
encargada de controlar·y supervisar toda la 1 inea -
de producción metálica, vigilando y coordinando a -
ingeniería industrial, control de calidad, ingenie­
ría de método e ingeniería de diseño, vigilando es­
trechamente el apego de estos departamentos a las -
políticas establecidas 

Gerencia de. manufactura cerámica: En las mi~ 
mas condiciones que la Gerencia de manufactura met~ 
1 ica, nada más que en el área de cerámica. 

Gerencia de planta o división; ésta gerencia· 
tiene como función principal el coordinar y contro­
lar las decisiones tomadas por I~ dirección d~ many 



factura, asf mismo.debe coordinar las funciones de las gerencias de la planta. A 
continuación veremris el organigrama de una planta o división. 

1 GERENTE DE PLANTA 1 

i---...,--ll SECRETAR 1 A 1 

1 f 
1 CONTRALOR 1 A J-....,..,.~--~-------1-----1 PRODUCC 1 ON 1 

l ING. DE PLANTA¡ 1 NG. 1NDUSTR1 AL CONTROL DE MATS. 1 REL IND. 1 CONTROL CALIDAD 
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Contra 1 orí a.: Es e 1 encargado de reg i s.trar to 
dos aquel los movimientos contables de la planta, 
así mismo se encarga de controlar y coordinar los -
presupuestos, costos standard, nominas, inventarios, 
cuentas por pagar y entradas y sal idas de materia-­
les. 

Producción: Su función principal es de con-~ 
trol ar y coordinar los programas de producción, ve­
rificar con las 'reas de producción los problemas -
que se presentan y el funcionamiento de los supervi 
sores con respecto a los trabajadores y las maquina 
r1as. 

Ingeniería de. Planta: Es el departamento que 
se encarga de controlar y coordinar las 'reas de 
mantenimiento, ingeniería de diseño y el taller d1~­

manufactura de herramientas, así mismo tiene a su -
cargo la manufactura de nuevos productos y la cons­
trucción y remodelación de la planta. 

Ingeniería Industrial. Este departamento tie 
ne como función el controlar y coordinar los estu-­
dios de tiempos y movimientos para implantar los 
tiempos standard de cada operación en el proceso 
los an&l isis de métodos de trabajo, la simplifica-­
ción del trabajo y la implantación y control de los 
insentivos. 

Control de Materiales. Este departamento ti~ 
ne como función principal el controlar y coordinar­
e! movimiento de materiales desde la colocación del 
pedido de compra, entrada al almacén, flujo del ma­
terial en el proceso hasta la entrada al almacén de 
productos terminados, embarques, fletes y canales -
de distribución. 
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Relaciones Industriales. La funci6n de este­
departamento es 1 levar las relaciones obrero-patro­
nales, administraci6n de sueldos y salarios, inter­
pretación del contrato colectivo de trabajo y del -
reglamento interior de trabajo, administración de -
recursos humanos y capacitación y desarrollo. 

Control de calidad. La función de este depa~ 
tamento es controlar y coordinar los an~I isis de 
las materias primas, inspección de materiales en 
proceso y artículos terminados, esto con el objeto­
de checar que tengan las especificaciones de cal i-­
dad requeridas. 

Dirección Comercial. La función de esta di-­
recci6n es coordinar las decisiones que ha tomado -
con respecto a; investigación de mercados, estadís­
tica de ventas, nuevos productos, administración de 
ventas y ventas en general. 

Gerencia de Ventas Regionales. El objetivo -
de este departamento es coordinar las ventas en la­
Rep6bl ica, esto mediante sucursales y relaciones 
con el ientes distinguidos. 

Ventas Locales: Este departamento tiene como 
funci6n la supervisi6n directa con el objeto princl 
pal de vigilar el apego a las poi íticas de la campa 
~fa por parte de los vendedores y prombtores loca--
1 es, nacionales y de las'relaciones de los distri-­
buidores y clientes en general, tambi~n vigila es-­
trictamente las existencias de los productos termi­
nados controlando los stocks de mercancía. 

Administración de Ventas: Es el encargado de 
controlar y vigilar el apego de las instrucciones -
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fijadas por las políticas para todo lo relacionado­
con trabajo administrativo, esto es que controla la 
toma de pedidos, remisiones, facturaci6n, y existen 
c1as. 

Dirección de Finanzas: Esta dirección esta ~ 
encargada de controlar y coordinar las áreas de con 
traloria, contabi 1 idád general, sistemas y procedi­
mientos (IBM), crédito y cobranzas, presupuestos y­
costos, asf mismo tiene a su cargo la planeación fl 
nanciera, control de ingresos y egresos, análisis -
y evaluación de proyectos de inversión, control de­
costo de capital y rentabi 1 idad del capital. 

Contraloria General: Este departamento tiene 
como función principal controlar y coordinar las 
áreas de presupuestos y costos, así como los aspec­
tos legales, aspectos fiscales y maneja la contabi-
1 idad general de la organización. 

Crédito y Cobranzas: Está dedicado a vigilar 
las políticas de crédito que se les otorga a los 
el ientes para la mejor y más rápida recuperación de 
la cartera, controla todo lo concerniente a la su-­
pervisión de un equipo especialmente capa6itado pa­
ra la cobranza. 

Dirección de Relaciones Industriales: Es la­
encargada de coordinar a los departamentos de rela­
ciones laborales, relaciones industriales, serví- -
cios generales y capacitación y desarrollo, así mis 
mo implanta las políticas de administración de suel 
dos y salarios. 

Relaciones Laborales: Esta gerencia tiene CQ 

rno función princ~pal el controlar y coordinar las -
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relaciones obrero patronales de todas las plantas -
de la organizaci6n, asf mismo maneja las revisiones 
de los contratos colectivos de trabajo, a su vez s~ 
perv-isa a los gerentes de relaciones industriales -
de las plantas o divisiones:-

Personal y Servicios Generales: El objetivo­
de esta gerencia es de poner en práctica las polítl 
cas fijadas por la dirección de relaciones indus- -
triales en lo concerniente a todos los servicios 
que hay en la organización, tales como: correo in~­

terno y externo, carros y camionetas, propiedad de­
l a organización, almac~n y surtido de la papelería­
y coordinar el proceso administrativo 'del personal­
en las oficinas generales o centrales. 

Historia 

La compañía tiene aproximadamente unos 10 a-
12 años de vida en México, empezó con una Planta y­
después compró poco a poco las demás, asf fue inte­
grando su organización hasta 1 legar a integrarse en 
el mercado mexicano, de esta forma las necesidades­
de mecanizar la producción y de adquirir nueva y m~ 
jor tecnología fué en aumento cada día, así mismo -
las necesidades de procesamiento de datos más veloz 
y efectiva se fueron incrementando. Podemos decir ~ 
que la ·organización ha prosperado, de una adminis-­
traci6n tradicional u organización informal a un 
sistema de administración por objetivos, o sea que­
se han adaptado las técnicas administrativas más m~ 
dernas y más convenientes, para las características 
de la organización. 

Cuando la compañía empezó a funcionar conta-
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ba con Recursos Humanos poco calificados en cuanto­
ª su funcionamiento y por lo tanto había muy baja -
productividad. 

Hablando de números habf a aproximadamente 
300 personas trabajando para la organización y aho­
ra cuenta con una población de 2,000 personas apro­
ximadamente, incluyendo obreros y empleados. La ma~ 
no de obra se ha hecho más efectiva o calificada y­
por lo tanto ya ha aumentado la productividad. 

Objetivos 

Los objetivos que persigue está organización 
son principalmente; de tipo sociales, humanos y eco 

, . 
nom 1co-s. 

Objetivos Sociales: Este tipo de objetivos -
que persigue la organización son principalmente sa­
tisfacer las necesidades del mercado. De esta forma 
cumple con su propósito de participar en el mercado 
mexicano. 

Objetivos Humanos: Este tipo de objetivos 
que persigue la organización son principalmente sa­
tisfacer el mercado de trabajo dentro de sus posibl 
1 idades, esto es que otorga fuentes de trabajo a 
los mexicanos_y asf mismo entrenamiento, adiestra-­
miento y capacitaci6n, para que el personal pueda -
desarrollar a satisfacción, dentro de este objetivo 
la organizaci6n busca básicamente satisfacer sus n~ 
cesidades tanto económicas como sociales y cultura­
les. 

Objetivos Económicos: Los objetivos econ6mi­
cos que persigue la organizaci6n se satisfacen pos-
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teriormente a los objetivos humanos y sociales, de­
esta forma se hace un ciclo de objetivos institucio 
na les. 

Recursos 

Teniendo una idea genérica de la organiza- -
ci6n en cuanto a delegación, ahora podemos hablar 
sobre los Recursos con que cuenta: Recursos Físi- -
cos: La organización tiene aproximadamente 10 años­
trabajando en México, su mercado o ramo en el cual­
participa es en la producción y venta de equipos pa 
ra baños, la distribución en cuanto a divisiones es 
la siguiente: La Central o Matriz donde se manejan­
todas las decisiones, se coordina la implementación 
y se 1 leva el control, de aquí partimos para locall 
:zar las divisiones, las cuales son cuatro; sanita-­
rios, azulejos, calentadores y calefactores y acce­
sorios metálicos. Dentro de sanitarios tenemos 2 
Plantas, u~a en México y otra en Monterrey, en a%u- · 
lejos tenemos una Planta en Monterrey, en calentad~ 
res y calefactores tenemos una Planta en México, y­
por último, en cuanto a accesorios metálicos conta­
mos con una Planta en el Estado de México. En todas 
y cada una de las Plantas se cuenta con sus ofici-­
nas que es donde se ejecutan y se coordinan las de­
cisiones tomadas por las direcciones. 

Recursos Mate~iales: En cuanto a recursos ma 
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teriales se tiene una distribuci6n ffsica de equ1-­
pos de oficina muy comp 1 eta 1 a c-ua 1 satisface 1 as -
necesidades tanto del personal como de trabajo, en­
cuanto a maquinaria se tiene el equipo necesario p~ 
ra extraer la producci6n requerida y a la vez la 
distribuci6n de la maquinaria se ha ido mej~rando -
poco a poco. En cuanto a materia prima siempre se -
ha contado con los proveedores indicados. 

Recursos Humanos: Esto es uno de los aspee-~ 
tos que la organizaci6n ve con más importancia, asf. 
mismo se tiene el control de dichos Recursos y se -
aplican muchas técnicas administrativas para dicho­
control y a su vez se tiene una Gerencia de Capaci­
taci6n y Desarrollo la cual hace constantemente prQ 
gramas de entrenamiento y adiestramiento para el 
personal a todos los niveles, de esta forma se ha -
visto que el personal se ha ido integrando más ha-­
c1a la organizaci6n . 

... 
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PROBLEMA QUE SE PRESENTA CON RESPECTO A ADMINISTRA­
CION DE SUELDOS Y SALARIOS. 

La organización por medio de sus representan 
tes, captaron un gran problema, el cual estaba cau­
sando inquietud entre todo el personal, estas in-~ 
quietudes a su vez hacían que el medio ambiente de­
la organización fuera muy desconfiable y tenso, por 
esto mismo el trabajo se real izaba con mucha incer­
tidumbre. 

A cont i nur:'lc i 6n mene i onaremos algunas carac-­
ter í st i cas de tipo social y técnicas que predomina­
ban en el ambiente organizacional, tales caracterí~ 
ticas son básicas de una administración tradicional 
u organización informal. 

1.- Descripción específica de puestos. 

2.- Definici6n, de puestos. 

3.- Rotación de personal. 

4.- Remuneraci6n del Trabajo. 

5.- Evaluación de las.funciones de cada pue~ 
to. 

6.- Ambiente organizacional Tenso. 

7.- Gráfica de Sueldos y Salarios comparada­
con el mercado de trabajo. 

1.- Descripción específica de puestos. No 
existía en la organización una desc~ipci6n por es-­

·crito de cada puesto y por lo mismo no habfa una in 
tegraci6n completa en el funcionamiento de los de-­
partamentos, así mismo en cuestiones de: aumentos -
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de salarios, cambios de puesto, disminuci6n de car­
gas de trabajo, etc., no se podían anal izar por fal 
ta de las mismas. 

2.- Definición de los puestos. No existía 
u~a definici6n del trabajo, en cada puesto y por lo 
mismo en los departamentos, por esto mismo la Admi­
nistración de cada departamento se encontrab~ en 
una situación de desorganización o de Administra- -
ción informal. 

Hablando de desorganización o Administración 
informal desde el punto de vista de que, o existía­
exceso de personal en los diferentes departamentos­
º faltaba; así mismo, con las cargas de trabajo, 
unos tenían mucho y otros poco, por estas causas no 
había simpl ificaci6n en trabajo, y este se efectua­
ba según las caracterfsticas y necesidades del mis­
mo y no según el plan de trabajo previamente defini 
do y simplificado. 

3.- Rotación de personal. Esta era muy alta­
y se debía a que el personal de nuevo ingreso en la 
organización adquiría la experiencia y capacidad n~ 
cesarias para su trabajo dentro de la misma, poste­
riormente dejaban de colaborar en la empresa por 
distintas causas, tales como: baja remuneraci6n, 
falta de reconocimiento, deficiencia en el procesa­
miento de datos, etc. 

4.- Remuneración d~I trabajo. Dentro de la -
organizaci6n la remuner~ci6n era muy pobre, una de­
las causas era que no existía la descripción especí 
fica de cada puesto y por lo cual tampoco un anál i­
sis y valuación de puestos. Los salarios en general 
eran muy bajos y por esta situación existía una in-
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conformidad general por parte de los empleados y 

asi como consecuencia tenían baja eficiencia produ~ 
tividad, cooperaci6n y creatividad. 

5.- Valuación de las funciones de cada pues­
to. No exístía la Valuación de las funciones en los 
puestos, y por lo mismo no se podfa especificar el­
salario equitativo para ~ada puesto y todos los que 
integran la organización. 

6.- Ambiente Organizacional tenso. El medio­
ambiente en la organizaci6n era tenso y desconfía-­
ble, la causa de esto era que no existfa una definl 
ci6n del trabajo para cada empleado, el los no sa--­
bfan que trabajo tenfan que desarrollar concretame~ 
te y a efecto de esto el los no depositaban su con~­
fianza y entusiasmo en el trabajo. Esto trajo como­
consecuencia que el ambiente dentro del trabajo no­
fuera verdadero sino falso y así el personal trans­
formaba su personalidad y tomaba una actitud falsa­
y desinteresada. El espfritu combativo del personal 
quedaba disminuido y así el trabajo se real izaba ru 
tinario y monótono. 

7.- Gráfica de Salarios Comparada con el me~ 
cado de trabajo. En la organización nunca se había-
1 levado a cabo una encuesta de salarios y por lo 
mismo no había una gráfica de salarios comparada 
con ~I mercado de trabajo, por esto mismo en ocasiQ 
nes los sueldos de la organización no se comparaban 
con los de ~tras organizaciones similares. 
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CAMINOS TECNICOS EXPLICADOS EN SU ORDEN CRONOLOGl-­
CO, PRESENTANDO A su VEZ DISEAos APLICADOS y RESUL­
TADOS OBTENIDOS. 

Tomando en cuenta que ya hemos presentado a­
l a organización, y que ya se tiene idea de la admi­
nistración que se persigue, ahora mencionaremos los 
caminos técnicos que se uti 1 izaron para abordar el­
problema con respecto a la administración de suel-­
dos y salarios. 

Cuando los representantes de la organización 
se percataron del problema se reunieron para acor-­
dar las técnicas administrativas que tenían que uti 
1 izar para abordar dicho problema: De esta forma se 
acordó implantar un programa de análisis y valua- -
ción de puestos, el cual tendría que diseñar la Di­
rección de Relaciones Industriales. Ya diseñadas 
las formas se 1 levaron a discusión para determinar­
sus ventajas con respecto a las necesidades y carac 
terísticas de la organización. Cuando fueron total­
mente aprobadas se contrató personal para que se d~ 
sarrol lara el programa de análisis y valuación, a -
este personal se le dió un entrenamiento con la fi­
nalidad de objetivizar más el programa. Asf mismo -
se habló con los gerentes y supervisores para que -
estos estuvieran de acuerdo con el programa que se­
iba a desarrollar y hablaran con sus subordinados -
p~ra informarles del programa y asf que cooperaran­
con el mismo. 

Tomando en cuenta las teorías de los maes- -
tros Fernando Areas Gal icia y Manuel Reyes Ponce, -
con respecto a la Administración de Recursos Huma-­
nos y específicamente a las técnicas de Análisis y-
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Valuaci6n de puestos, abordaremos los caminos técni 
cosque uti 1 izamos y disefios de las formas que se -
aplicaron: 

Caminos Técnicos: 

a) Descripción de funciones. 

b) Factores de Valuación. 

c) Valuación. 

d) Manual de valuación. 

e) Tabulación de sueldos. 

Disefios Aplicados. 

Descripción de funciones. 

Las formas de descripción de fun~iones que -
se uti lizar6n se le entregaban al encargado de cada 
puesto a anal izar para que la 1 lenara en los t'rmi­
nos que especificaba,esta forma es la siguiente. 
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DESCR l·PC 1 ON DE FUNC Í ONES 

La finali~ad de este cuestionario es recabar informa-­
ci6n sobre las funci~nes y obligaciones de su puesto, la ~ual se 
rá básica para el buen éxito de los programas de valuaci6n de :: 
Puestos, promociones ;t~ansferencias, selecci6n, capacitaci6n y 
desarrollo de personal. 

Nombre actual del puesto~~~~~~~~~~~Depto.~~~~~~­

Direcci6n localidad.__~~~--

Enuncie y:describa qüé funciones real iza usted en el -
desarrollo de su trabajo¡ siguiendo el siguiente orden para ela­
borar su expl icaci6n. . 

1; Qué es lo que hace? Enuncie g!!f y describa en qué consiste. 

2. Cómo lo hace? Se refiere .a la descripci6n de la funci6n. 

3. Para qué lo hace? Se.refiere al objeto que tiene la funci6n. 

4. C~án~o tiempo en hor~s o minutos tarda en ·hacerlo? 

5. En caso de que sea alguna situa6i6n especJal. Donde lo hace? 

o 

l. FUNCIONES DIARIAS Tiempo aprox. 
en horas. 
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Conti~6a Funciones Diaria~ 
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Ti~mpo aprox. 
en horas. 

. ¡ 



1 1 1. · FUNC 1 ONES ACTUALES 

IV. Supervisa Ud. personal? Si ( ) No ( ) 

Número de Empleados P U E S T O 

Cómo verifica Ud. el tr~bajo de su personal? 

Qué porcentaje de su tiempo ocupa en la supervisión de sus 
subordinados? 

Nombre de 1 emp 1 eado ___________ F i rma ______ _ 

Nombre d~I supervisor Inmediato --------------
Vo.Bo. ------
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Esta forma pasaba a poder de los anal i~tas -
para que la anal izarán y así tomar6n idea de las 
funciones del puesto, en esta se investigaba y ana­
l iz~ba todas y cada una de las funciones, formas o­
papeles de información, condiciones de trabajo, in§ 
trucci6n, experiencía, etc ... Cuando el analista com. 
prendía bien estos factores y características del -
puesto, elaboraba una descripción gener1ca y una 
descripción específica. 

FACTORES DE VALUACION. 

Las formas de factores y subfactores de va-­
l uac i 6n que se uti 1 izarón se le entregaban al supe~ 

visor o jefe inmediato del encargado del puesto a -
anal izar para que esto la elaborara, dicha forma es­
la siguiente: 
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RESPONSABILIDADES DEL PUESTO 

Puesto~~~~~~~~~~~~~~Departamento~~~~~~~~~~~ 

Direcci6n.~~~~~~~~~~~~~Fecha~~~~~~~~~~~~~~~ 

Marcar la definici6n que a su juicio corresponde o se asemeje 
más. al puesto que se investiga. 

l. Complejidad de Funciones 

A. Trabajo que requiere algún juicio en la aplicación ( ) 
de reglas y procedimientos establecidos y tomar d~ 
cisiones que influyen en la calidad y utilidad de-
los resultados. 

B. Trabajos de funciones y naturaleza simples en el - ( ) 
que el empleado tiene poca 1 ibertad de elección o­
acción. 

C. Trabajo en el que el empleado requiere el uso de ( ) 
un poco de juicio para tomar decisiones menores b~ 
sadas en procedimientos y normas establecidas y 
que pueden influir en grado menor en la calidad y­
resultado del trabajo. 

D. Trabajo que requiere juicio para la aplicación de- ) 
procedimientos establecidos, mismos que se basan -
en políticas generales, pudiendo escoger en diver-
sos métodos o modificar alguno a fin de afrontar -
situaciones especiales. 

E. Trabajo que se basa en normas objetivas y polfti-- ) 
cas de trabajo general que requiere el uso de jui-
cio independiente para anal izar problemas importa~ 
tes y aplicar hechos, principios o técnicas para -
la resolución de los mismos. 

f. Trabajo en el que el empleado requiere tomar deci- ( 
si6nes simples basadas en procedimientos y normas­
claramente establecidas y que influyen más en el -
cómo desarrollar determinado trabajo que en los r~ 
sultados del mismo. 

G. Trabajo que requiere el uso de un alto grado de ) 
juicio independiente a fin de anal izar problemas -
generales importantes de la CompaRfa, elaborar, su 
gerir y aplicar procedimientos y poi fticas que - : 
afectan funciones interdepartamentales. 
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11. Supervisi6n Recibida 

A. Trabajo desarrollado bajo supervisi6n continua. ( ) 

B. Trabajo de sarro 11 ado independientemente, reportan. ( ) 
do al supervisor por lo menos una vez diariamente 
sin ser verificado el resultado de su trabajo po~ 
teriormente. 

C. Trabajo de supervisi6n en que unicamente se repo~ ( ) 
tan los resultados generales del mismo y no la 
planeaci6n y métodos escogidos. 

D. Trabajo individual o de supervisi6n en que el em- ) 
pleado es responsable del desarrollo de trabajos­
variados y que solo reportan resultados ~ero en -
que ocasiones recibe gufa en la planeaci6n del 
mismo. 

E. Trabajo desarrollado independientemente reportan- ( ) 
do el empleado al supervisor regularmente por lo-
menos una o dos veces diarias siendo verificados-
sus resultados por chequeos posteriores o indire~ 

tamente por su relaci6n con otros puestos. 

F. Trabajo individual o de supervisi6n en que el em- ( ) 
pleado es responsable de desarrollar trabajos se­
miruti narios que duren un0 o varios df~s. 

G. Trabajo desarrollado sin supervisi6n continua, p~ ( ) 
ro frecuentemente verificado y guiado. Requiere -
previa autorizaci6n para modificar alg6n método -
o sistema. 
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11 l. Efecto de los Errores 

A. Trabajo en que por su naturaleza existe la fre-- ( ) 
cuente posibi 1 idad de cometer errores de conse-­
cuencias moderadamente serias y que por tanto r~ 
quiere un considerable grado de atenci6n y cuid.2. 
do. 

B. Trabajo de mayor importancia en que existe la ( } 
frecuente posibi 1 idad de cometer errores de con­
secuencia considerablemente serias y pueden cau-
sar graves daños econ6rnicos o al buen nombre de-
l a Cornpañfa. Existe poca oportunidad de detecta~ 
los y muy poca o ningua de corregirlos, sino a -
través de un costo extremo en todos aspectos. 

C. Trabajo especial izado o técnico de considerable- ) 
importancia donde existe la frecuente posibi li--
dad de cometer errores que por su naturaleza son 
difici lrnente descubiertos, y que pueden resultar 
de consecuencias sumamente serias corno pérdidas-
de material, retrasos de programas o molestias -
en grado mayor de el ientes o empleados, a pesar-
de que pueden ser disminuidos por acciones futu-
ras de superiores. 

D. Trabajo que requiere un cuidado elemental a fin- ( ) 
de evitar errores que son f6ci 1 y rapidarnente 
descubiertos y que su costo no pasa de la corre~ 
e i 6n de 1 rn i srno. 

E. Trabajo que requiere cuidado y atenc.i6n continua ( ) 
para evitar errores de consecuenc.i as rnoderadarnen 
te serias siendo los mismos por lo general facil 
mente detectados y su costo ~uede significar el­
repetir trabajos posteriores y la demora por tan 
to de un programa. 

F. Trabajo que requiere atenci6n normal a fin de ( ) 
evitar errores que son faci lmente descubiertos,-
para que puedan 1 legar a afectar el trabajo de -
otras personas dentro del departamento y que por 
tanto el costo del mismo irnpl ica la correcci6n -
de otros trabajos. 

G. Trabajo que requiere extrema atenci6n y cuidado- ( ) 
por la constante oportunidad que existe de come-
ter errores de importancia que signifiquen ade--
rn~s de su coi: rece i 6n, gastos ad i e i ona 1 es o rno 1 e.§_ 
t1as para el 1entes o empleados. 



IV. Contactos con Otros 

A. Trabajo que implica algunos contactos con perso-­
nas de otros departamentos o de_ fuera, ya sea por 
teléfono o personalmente 1 imitado a aspectos rutl 
narios como recabar O suministrar información Sifil 
ple. 
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B. Trabajo en que el frecuente contacto con personas ( ) 
nas dentro o fuera de la Compañía tratando aspec-
tos variados, es parte regular de sus labores, de 
forma que para real izarlo adecuadamente requiere-
un buen conocimiento de las políticas, normas y -
procedimientos establecidos. 

C. Trabajo que implica contactos de menor importan-- ( ) 
cía generalmente limitado al trato con compañeros 
y supervisor inmediato. 

D. Trabajo en e 1 que e 1 trato con persona13 de 1 a Cofil ( ) 
pañía o de fuera es el más importante de sus fun­
ciones y que incluye el manejo de negociaciones -
O··ajustes importantes. 

E. Trabajo que por.su naturaleza implica el trato ( ) 
con personas de la Compañía o de fuera, a fin de­
manejar, acordar o ajustar asuntos de mayor impo~ 

tancia para la Empresa. 

F. Trabajo que implica contactos frecuentes con per- ) 
sonas de otros departamentos o de fuera en aspec-
tos semirutinarios y por tanto requiere conocí- -
m i.entos de normas y proced i mi e'ntos de 1 a Compañ r a, 
o trabajo en que 1 a apar i énc i a y conduc.ta de 1 a -
persona puede reflejar en el nombre de la Empre-~ 
sa. 



V, Datos Confidenciales 

A. Nada 

B. Trabajo que implica el uso de informaci6n confiden 
cial misma que si fuese revelada podrfa resultar -
en una considerable pérdida financiera o en serias 
consecuencias dentro de la Compañfa. 
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C. Trabajo que implica el uso de informaci6n confiden. ) 
cial misma que si fuese revelada podrfa resultar -
en una considerable pérdida financiera o problemas 
serios para la supervisi6n de la Compañía. Autori-
dad para revelar algo de informaci6n confidencial-
ª personas fuera de la Compañfa, a su propio crit~ 
rio. 

D. Trabajo que implica el uso de información confiden ( ) 
cial, misma que si fuese revelada entorpecerfa en: 
un grado menor los negocios de la Compañia, buena­
voluntad, o moral de los empleados. No tiene auto-
ridad para revelar información, 

E. Trabajo en que el empleado ademfis de su responsabl ) 
l idad de supervisi6n, usa en alto grado de informa 
ci6n confidencial misma que sí fuese revelada po-: 
drfa resultar en serias consecuencias fuera de la­
Compañía. 

F. Trabajo que implica el uso de información confiden ) 
cial, misma que si fuese revelada haría al90 de da 
ño, pero no considerables a los negocios de la Cofil 
pañfa, buena voluntad y moral de· empleados y cos--
tos. Autoridad para revelar información confiden- r 
cial menor al personal de la Compañía a su propio -
criterio. 
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Las formas de factores de valuación 1 lenas -
" por e 1 superv i SOi", pasaban a poder de 1 os ana 1 i stas, 

l~s cuales las anal izaban para poder tener m's cri­
terio con respecto al puesto y asf hacer una valua­
ción en forma más objetiva. 

La forma de valuación del puesto la 1 lenaban 
los analistas y es la siguiente: 
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IDEAL STANDARD, S. A. DE C. V. 

VALUACION DE PUESTOS DE EMPLEADOS 

PUESTO CLAVE 

SECCION 

GERENCIA---------

DEPARTAMENTO ----­

D l RECC l ON ------

V A L U A C 1 O N ; 

F A C T O R 
SUP. INICIAL REVISADA FINAL 

1.- INSTRUCCION 

2.- EXPER 1ENC1 A 

3. - COMPLEJ 1 DAD 

4.- SUPERVISION RECIBIDA 

5.- EFECTO DE ERRORES 

6.- CONTACTO CON OTROS 

7.- MANEJO DE DATOS ' 
CONFIDENCIALES 

8.- CONDICIONES DE TRABAJO 

9.- DIRECCION DE OTROS 

T O T A L 

OBSERV AC 1 ONES 

ANALISTA 
NOMBRE FIRMA FECHA 

REVISADA 
NOMBRE FIRMA FECHA 

AlJTOl~IZADA ror~ 

:rnMRl~E F 1 l~MA FECHA 
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Esta forma la 1 lenan los analistas, anotando 
primeramente el resultado obtenido en la forma de -
factores y subfactores de valuación que llenaba el­
supervisor, o jefe inmediato, posteriormente elabo~ 
ran su valuación bajo su criterio, para esto toma-­
ban el manual de ~aluaci6n que es el siguiente. 
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l. INSTRUCCION 

Este factor mide la educaci6n o capacitaci6n previa que requiere. 
la persona para .desarrollar las funciones del puesto. 

A. 

B. 

c. 

D. 

E. 

F'. 

lnstrucci6n equivalente a la enseñanza de secun 
daria o carrera comercial. 

lnstrucci6n secundaria o carrera comercial más­
un año de estudios. especiales o hasta un año de 
preparatoria. 

Instrucción preparatoria o vocacional. 

Instrucción hasta un año de universidad.· 

Instrucción hasta tres años de universidad. 

Estudios profesionales completos. 

9 

14 

20 

26 

33 

42 
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11. EXPERIENCIA 

Este factor mide el tiempo necesario promedio para que una pers~ 
na normal con la instrucci6n asignada en el factor anterior, ad­
quiera los conocimientos necesarios acerca de las funciones de -
su puesto y de la Compañía para que pueda desarrollar eficiente-
mente su trabajo. , 

Considera por un lado la experiencia anterior y p~r otro el tiem 
po necesario que debe ocupar el puesto a fin de interiorizarse -
con las funciones del mismo. 

1' 
'' 

P R E V 1 A E N E L P U E S T O 

G R A D o 1 11 111 IV V 

A. Hasta tres meses 10 12 X X X 

B. Más de tres meses 11 14 X X X 

c. Más de seis meses 13 16 19 X X 

D. De 13 a 24 meses 16 19 24 30 X 

E. De 25 a 36 meses 20 24 30 36 44 
F. De 36 a 60 meses 25 30 36 42 49 
G. Más de 5 años 31 37 43 49 55 

1. Hasta un mes 
... 

11. De 2 a 6 meses 

111. De 7 a 9 meses 

IV. De 10 a 12 meses 

V. De 13 a 18 mese 
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11 l. COMPLEJIDAD DE LAS LABORES 

Este factor mide el grado de dificultad de las labores que sed~ 
sempefien. Se considera ~or esto el grado en que las decisiones -
tomadas y las acciones real izadas se basen en su originalidad, -
iniciativa o Juicio independiente, o en su caso en las políticas 
o procedimientos establecidos. 

En otras palabras mide lo que se requiere de la persona que ocu­
pa el puesto, en capacidad para entender las órdenes que se le -
encomienden, reconocer las aplicaciones de los principios funda­
mentales y ejercer juicio a fin de aplicar los conocimientos an­
tes adquiridos. 

GRADO 

A 

B 

e 

o 

E 

Trabajos de rutina altamente reiterativos de funci.2_ 
nes y naturaleza simples en el que el empJeado tie~ 
ne muy poca 1 ibertad de elecci6n o acci6n. 

Trabajo rutinario o reiterativo en el que el emple.2_ 
do requiere tomar decisiones simples basadas en pr.2_ 
cedimientos y normas claramente estableci~as y que­
influyen más en el como desarrollar, determinado 
trabajo que en los resultados del mismo. 

Trabajo rutinario o estandarizado en el que: el em-­
pleado requiere el uso de un poco de juicio para t.2_ 
mar decisiones menores basadas en procedimientos y­
normas establecidas y que pueden influir ·en grado -
menor en calidad y resultado del trabajo. 

Trabajo semirutinario o diversificado que requiere­
alg6n juicio en la aplicaci6n de reglas y procedi-­
mientos establecidos y tomar decisiones que.ínflu-­
yen en la calidad y uti 1 idad de los resultados. 

Trabájo que requiere juicio para la apl icaci6n de -
procedimientos establecidos, mismos que se basan en 
políticas generales, pudiendo escoger en diversos -
métodos o modificar alguno a fin de afrontar situa­
ciones especiales. 

PUNTOS 

13 

17 

23 

32 

46 



GRADO 

F 

G 

Trabajo que se basa en normas objetivas y políti­
cas de trabajo general que. requiere el uso de jul 
cío independiente para analizar problemas impor-­
tantes y aplicar hechos, principios o técnicas p,g 
ra la reseluci6n de los mismos. 

Trabajo que requiere el uso de un alto grado de -
juicio independiente a fin de analizar problemas­
generales importantes de la Compañía, elaborar, -
sugerir y aplicar procedimientos y políticas que­
afectan funciones interdepartamentales. 

110 A 

PUNTOS 

-· 67 

96 
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IV. SUPERVISION RECIBIDA 

En este factor se considera la intensidad de supervisi6n recibi­
da en los diferentes puestos, en lo que se refiere al grado de -
independencia para desarrollar sus labores, tanto en los métodos 
e.orno en los objétivos y la forma y eficiencia en que el trabajo­
sea revisado o inspeccionado. 

GRADO PUNTOS 

A Trabajo desarrollado bajo supervisi6n continua. 3 

B Trabajo desarrollado sin supervisi6n continua, pero 4 
frecuentemente verificado y guiado. Requiere previa 
autorizaci6n para modificar algún método o sistema. 

C Trabajo desarrollado independientemente, reportando 6 
el empleado al supervisor regularmente por lo menos 
una o dos veces diarias, siendo verificados sus re­
sultados por chequeos posteriores o indirectamerite-
por su relaci6n con otros puestos. 

D Trabajo desarrollado independientemente, reportando 10 
al supervisor por lo menos una vez diariamente sin-

E 

F 

G 

ser verificado el resultado de su trabajo posterio!: 
mente. 

Trabajo que dure uno o varios días, pero que fre- -
cuentemente recibe guía en la planeaci6n del mismo. 

Trabajo individual o de supervisi6n en el que el em 
pleado es responsable del desarrollo de trabajos v; 
riados y que solo reportan resultádos pero en que: 
en ocasiones recibe gufa en la planeaci6n del mis-­
mo. 

Trabajo de supervisi6n en que unicamente se repor-­
tan 1 os resu 1 tados genera 1 es de 1 mismo y no. ·I a p 1 a­
neac i 6n y métodos escogidos. 

13 

15 

20 
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V •. EFECTOS DE LOS ERRORES 

Bajo este 'factor se mi de 1 a responsab i .1 i dad que i mp 1 i ca e 1 traba 
jo para prevenir errores, en cuanto a las posibilidades que exi; 
ten de cometerlos, el cuidado que se requiere para evitarlos o:: 
detectarlos y el costo de los mismos en caso de no ser descubie~ 
tos de inmediato. 

B 

e 

D 

E 

f 

Trabajo que requiere un cuidado elemental a fin de 
evitar errores que son facil y rapidamente descu-­
biertos y que su costo no pasa de la correcci6n 
. de 1 in i smo. 

Trabajo que requiere atenci6n normal a fin de evi­
tar errores que son fac i 1 mente des.cubiertos, para­
que puedan llegar a afectar el trabajo de otras 
personas dentro del departamento y que por tanto -
el costo del mismo impl'ica fa correcci6n de otros­
trabajos. 

Trabajo que requiere cuidado y atenci6n continua -
para evitar errores de consecuencias moderadamente 
serias siendo los mismos por lo general faci !mente 
detectados y su costo puede significar. el repetir­
trabajos posteriores y la demora por tanto de un -
programa. 

Trabajo en que por su naturaleza existe la frecuen 
te posibilidad de cometer errores de consecuencia; 
moderadamente serias y que por tanto requiere un -
considerable grado de atenc i 6n y cuidado. · 

Trabajo que requiere extrema atenci6n y cuidado ~· 
por la constante oportunidad que existe de cometer 
errores de importancia que signifiquen además de -
su correcci6n, gastos adicionales o molestias para 
el ientes o empleados. 

Trabajo especializado o t&cni~o de considerable im 
portancia donde existe la frecuente posibilidad de 
cometer errores que por su naturaleza son dificil­
mente descubiertos, y que pueden resultar de cons~ 
cuencia sumamente serias como pfirdidas de material, 
retraso de programas o molestias en grado mayor de 
el ientes o empleados, a pesar de que pueden ser 
disminuídos por acciones futuras de superiores. 

PUNTOS 

3 

4 

7 

9 

12 

16 



' .. ,: 

G Trabajo de mayor importancia en que existe la fr~ 
cuente pos i b i 1 i dad de cometer' e!"l"Ol"e.s de conse- -
cuencia conside!"ablemente sel"ias y pueden causal"­
graves daños econ6micos. 

112 A 

PUNTOS 

20 
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VI. CONTACTOS CON OTROS 

Este factor mide la extensi6n de trato con terceros que implica­
el puesto, la forma de establecer los contactos, el nivel organl 
zaciÓnal de las personas con quien trata y la importancia y difl 
cultad de los asuntos que maneja. 

B 

e 

D 

E 

F 

Trabajo que implica contactos de menor importancia 
generalmente 1 imitado al trato con compañeros y s~ 
pervisor inmediato. 

Trabajo que impl ic~ algunos contactos con personas 
de otro departamento o de fuera, ya sea por teléf~ 
no o personalmente limitado a aspectos rutinarios­
como recabar o suministrar información simple. 

Trabajo que implica contactos frecuentes con pers~ 
nas de otros departamentos o de fuera en aspectos­
sem i rutinarios y por tánto requiere conocimiento.­
de normas y Procedimientos de la Compañía, o trab~ 
jo en que la apariencia y conducta de la persona -
puede reflejar en el nombre de la empresa. 

Trabajo en que el frecuente contacto con personas­
dentro o fuera de la Compañía, tratando aspectos -
variados, es parte regular de sus labores, de for­
ma que para real izarlo adecuadamente requiere un -
büen conocimiento de las políticas, normas y proce 
dimientos establecidos. -

Trabajo en que el trato con personas de la Compa-­
ñfa o de fuera es el 1 más importante de sus funcio­
nes y que incluye el manejo de negociacior.es o 
ajustes importantes. 

Trabajo que por su naturaleza implica el trato con 
personas de la Compañía o de fuera, a fin de mane­
jar, acordar o ajustar asuntos de mayor importan-­
ci a para la empresa. 

PUNTOS 

2 

3 

5 

8 

12 

15 
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VI l. pATOS CONFIDENCIALES 

Este factor considera el grado en que el trabajo normal implica­
acceso a informaci6n confidencial, el grado o importahcia de di­
cha informaci6n en cuanto a las consecuencias para la Compañfa -
en caso de que fuese revelada y la autoridad que se tiene para -
dar informaci6n confidencial a terceros. 

GRADO PUNTOS 

A Nada. O 

B Trabajo que implica el uso de informaci6n confiden 2 
cial, misma que si fuese revelada entorpecerfa en-
un grado menor los negocios de la Compañía, buena­
voluntad o moral de los empleados. No tiene autorl 
dad para revelar informaci6n. 

C Trabajo que implica el uso de información confiden 3 

D 

E 

f 

cial misma que si fuese revelada, har.fa ~de da 
ño, pero no considerables a los negocios de la Com 
pañfa, buena voluntad y moral de empleados y cos--
tos. Autoridad para revelar información cohfiden--
cial menor al personal de la Compañía a su propio­
criterio. 

Trabajo que implica el uso de información confiden 
cial, misma que si fuese revelada podría resultar­
en una pérdida financiera o problemas serios para­
la supervisión de la Compañfa. Autoridad para reve 
lar algo de informaci6n confidencial a personas -
fuera de la Compañfa, a su propio criterio. 

Trabajo que implica el uso de información confiden 
cial, misma que si fuese revelada podría resultar: 
en una considerable pérdida financiera o en serias 
consecuencias dentro de la Compañía. 

Trabajo en que el empleado, además de su responsa­
bi 1 idad de supervisi6n, usa un alto grado de infor 
mación confidencial, misma que si fuese revelada: 
podrfa resultar en serias consecuencas fuera de la 
Compañía. 

6 

9 

11 
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V 111. CONDICIONES DE TRABAJO 

Este factor considera las condiciones físicas que existen en el­
área donde se desarrollo el trabajo, así como la extensi6n en 
que dichas condiciones hagan desagradable el sitio de trabajo, -
en relaci6n con la intensidad y frecuencia con qL1e se presenten­
elementos físicos incomodes. 

GRADO 

A 

B 

c 

D 

E 

F 

Trabajo normal de oficina bien acondicionado. 

Trabajo en el que en ocasiones se presentan _algunos 
factores desagradables leves. 

Trabajo en el que frecuentemente se presentan algu­
nos factores desagradables leves o trabajo en el 
que existe necesidad de viajar hasta por un mes al­
año aproximadamente. 

Trabajo desarrollado a la interperie en el ima tem-­
plado estando expuesto a los elementos del mismo 'o­
trabajo desarrollado en el imas extremosos dentro de 
una oficina no bien acondicionada, o trabajo en que 
se requiere viajar tres meses al año aproximadamen­
te. 

Trabajo en el que continuamente se está expuesto a­
algunos elementos desagradables en grado considera­
ble o trabajo en que se requiere viajar hasta de 4-
a 6 meses al año aproximadamente. 

Trabajo desarrollado en condiciones en que existen­
gran cantidad de elementos desagradables en un·gra­
do extremoso o trabajo que r~quiere viajar de 6 me­
ses al año o más. 

PUNTOS 

2 

3 

5 

7 

8 

10 



A 

B 

e 

D 

E 

F 

G 

IX. RESPONSABILIDAD POR LA DIRECCION 
DEL TRABAJO DE OTROS 

Este factor mide la direcci6n, instrucci6n y entrenamiento que se da a terc~ 
ros que el puesto involucro, el nivel respecto al tipo de personal y al vol~ 
meno extensi6n de la misma. 

NATURALEZA DE SUPERVISION EXTENSION DE SUPERVISION 
1 11 111 IV 'l 

b-1 C-3 d-6 e-10 f-15 
G R A D o hasta 2 De 3 a 5 De 6 a 10 De 11 a 15 De 16 

personas personas personas personas personas 

( 1) Nada. X X X X X 

(3) Supervisi6n ocasiona 1. 7 8 10 12 15 

(6) Supervisi6n Inmediata de 9 10 11 13 16 
funciones rutinarias .. 

(12) Funciones semi-rutinarias. 12 13 15 17 20 

(20) V,wiedad de funciones sen 16 17 19 21 24 
cillas. 

(30) Funciones especial izadas. 20 21 24 26 28 

(42) Funciones a 1 tamente ca 1 i - 24 26 29 31 33 
ficadas. 
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PUNTOS ASIGNADOS A LOS 
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G 

A .B : e 

9 14 20 

13 17 23 

3 4 6 

3 4 7 

2 3 5 

o 2 3 

2 3 5 

R A D o 

D E F G 

26 33 42 

32 46 67 95 

10 13 15 20 

9 12 16 20 

8 12 15 

6 9 11 

7 8 10 
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Este manual de factores y puntas, fué elabo­
rado con nueve factores que a s~ vez se subdividen­
en ~u sub-factores, y estos tienen valores o pun- -
~tos. Cuando se valuaba un pue~to se tomaba como ba-
:se el análisis para que de esta forma se escogiera­
ál subfactor que más se acomodara a las caracterís­
ticas del mismo y así nos diera un valor o punto, -
de esta forma se continuaba hasta determinar los vE 
lores o puntos de los nueve factores y así mediante 
la suma de estos nos arrojaría un total, el cual es 
pasado a un tabulador para que nos mostrara la cate 
goría en que se encontraba, estas categorías mues-­
tran un sueldo mínimo, medio y máximo para cada - -
una. El tabulador lo encontramos de la siguiente 
forma. 
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TABULADOR DE SUELDOS 

MINIMO MEDIO MAXIMO 

CAT. de O a 56 3,250.00 4,065.0 4,875.00 

CAT. 11 57 a 65 3,720.00 4,650.00 5,580.00 

CAT. 1 11 66 a 76 4,440.00 5, 550 .. 00 6,660.0Ó 

CAT. IV 77 a 90 5,130.00 6,415.00 7,700.00 

CAT. V 91 a 104 5,960.00 7,455.00 8,945.00 

CAT. V 1 105 a 120 6,880.CJO 8,600.00 10,320.00 

CAT. V 11 121 a 138 7,900.00 9,885.00 11,860.00 

CAT. V 111 139 a 159 9,235.00 11, 545.00 13,850.00 

CAT. IX 160 a 185 10,525.00 13,155.00 15,785.00 

CAT. X 186 a 12,785.00 15,985.00 19, 180.00 
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RESULTADOS OBTENIDOS. 

Los resultados que se obtuvieron del estudio 
del análisis y valuaci6n de puesto en la organiza-­
ci6n son los siguientes: 

a) Se agruparon los puestos en sus categorías co- -
rrespondientes, esto es que cada puesto esta en­
una categoría, la cual nos fndica el sueldo que­
puede alcanzar. 

b) Se cuenta con una definici6n y descripci6n de e~ 
da puesto en la organizaci6n, o sea que de ante­
mano se conocen las funciones que desempeRa el­
personal que ocupa los puestos. 

c) Ha dis~in~ido la rotaci6n de personal en grado -
considerable, de esta forma la organización cuen 
ta con personal capacitado y de confianza. 

d) Se ha incrementado la remuneración del personal, 
de acuerdo a la categoría en que se encuentra. 

e) El ambiente organízacional está en mejores candi 
e iones para la real izaci6n del trabajo. 

f) Los programas de aumento de sueldo se formulan -
de acuerdo a las políticas de aumeñto, y también 
a las encuestas de sueldos y salarios que se - -
efectúan en el mercado de trabajo. 

g) La organizaci6n en los departamentos es más efi­
ciente, gracias a la definición de los puestos -
que nos ha proporcionado una idea clara de la dl 
visi6n del trabajo. 
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e o N e L u s 1 o N E s 

La organización ya cuenta con todo su perso­
nal agrupado en diferentes categorías, estas nos de 
terminan los rangos en sueldos a los que pueden as­
pirar, por esto mismo la organización ya puede ela­
borar un programa de aumentos de sueldos, según las 
poi rticas de administración de sueldos que se hayan 
fijado gracias a este programa de análisis y valua-. , 
c1on. 

Las poi íticas de administración de sueldos y 
salarios que se fijaron son: Para el personal obre­
ro sólo se incrementára ese salario por revisión de 
contrato, por modificaciones en los salarios míni-­
mos profesionales de acuerdo a lo estipulado por la 
ley y por reclasificación segdn cambio de puesto y­
categoría. Estos se manejan con una forma específi­
ca, la cual la debe autorizar el gerente de relaci~ 
nes industriales y la gerencia de la planta, ya au­
torizada se archiva en el expediente de el afectado 
y una copia para el departamento de Contraloria (n~ 
minas). Para el personal empleado los aumentos de -
sueldo pueden ser por: Ajuste, mérito, inflación y­
promoci6n. 

Los aumentos por ajuste son cuando, una per­
sona que cubre un puesto determinado y que su suel­
do no ha alcanzado el mínimo que marca su categoría, 
su jefe inmediato debe promover un aumento para 1 le 
vario al mínimo, este puede ser como máximo hasta­
el 20%, si aun con este máximo no 1 lega se le debe­
programar aumentos cada 3 meses hasta que alcance -
el mínimo. 

Los aumentos por mérito son de acuerdo a su-
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rendimiento en el puesto, estos se otorgan entre 
los 12 y 18 meses de acuerdo a su cal ificaci6n, que 
puede ser med!ocref regular, satisfactorio y muy S.!! 
tisfactorio. Cuando son mediocres el aumento es a -
los 18 meses, regular a·.los:16 m~ses, sptisf~cfo-·~ 
río a los 14 meses y muy satisfactorio o exc~lente­
es a los 12 meses. 

Los aumentos por inflaci6n o generales por -
alza en el costo de la vida se deben otorgar a todo 
el personal cada año y fluctuan entre un 8% y un 
15% según la situaéi6n inflacionaría del país. 

Los aumentos por promoéi6n son cuando a una­
persona que ocupa un puesto se !e promueve a ocupar 
otro de mayor categoría se le debe dar un aumento -
del 20% cuando cumpla su período de prueba. 

Para todo aumento que se otorga al personal­
se debe elaborar· una forma específica 1 !amada prop~ 
sici6n de aumento, y otra 1 !amada movimientos en el 
personal, estas formas cuando ya son autorizadas se 
deben archivar en el expediente del afectado y en -
el de control de personal. Así mismo tambi~n se de­
ben mandar copias para el departamento de Contabi 1 i 
dad (n6minas), con el fin de que se elabore el mov~ 
miento correspondiente. 

Los expedientes que se tienen de cada perso­
na obrero o emp 1 eado son de contro i interno y son -
en los que se archivan todos los movimientos, apar­
te de estos se debe. tener. un expedí~nt~ por cada 
puesto que se anal iz6 y evalu6. De esta forma se c~ 
nacen las espec¡ficaciones de cada puesto y esto 
nos sirve para la selección de personal, promoc10-­
nes, reanál isis y revaluaci6n, etc .. 
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Lbs programas de aumentos de sueldo se fijan 
cada año y con base a las políticas de administra-­
ci6n de sueldos, así mismo se deben evaluar para sE 
ber el incremento en la n6mina anual, de esta forma 
la organizaci6n puede presupuestar la inversión en­
la n6mina del personal empleado. 

Los programas de aumentos de sueldo se deben 
elaborar por departamentos y los debe conocer cada­
responsab le de los mismos, de esta forma el respon­
sable sabe de los aumentos para sus subordinados y­
no podrá tratar de darlos antes, pero sí modificar­
la fecha para meses despu~s segón su juicio con res 
pecto a el funcionamiento de sus subordinados. 

El tabulador de sueldos se debe modificar CQ 

da año segón el incremento al costo de la vida, es­
to debe ser cuando se otorgue el aumento por infla-
ción o general. 

Todos los movimientos de sueldos y salarios­
los debe manejar y controlar el departamento de pe!:. 
sonal o Relaciones Industriales. 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Administración General
	Análisis de Puestos
	Valuación de Puestos
	Datos Generales de la Organización
	Problema que se Presenta con Respecto a Administración de Sueldos y Salarios
	Caminos Técnicos Explicados en su Origen Cronológico, Presentado a su Vez Diseños Aplicados y Resultados Obtenidos
	Conclusiones



