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INTRODUCCION 



INTR()DÜCCION 

La administración ha evolucionado a trav(\s del 1k111po y. junio con 
ella, el eje cclilral que le d:i vida: EL llO~IBRE. 

Estos cambios han considerado a su elemento humano, tanto un 
"rob;ll sin sc11timicntos ni capacidad de pensar". según lo creía Taylor 
en su teoría de tiempos y movimientos, como un ser capaz de 
autocontrolarsc y au1odirigirsc de acuerdo a la Teoría Moderna de 
Douglas ivlc.Grcgor. Sin embargo, sabernos que ambos extremos son 
un peligro p;1rn Ja organización, como 1ambién que el individuo 
representa Ja parte mas vulnerable Je la empresa. 

Con base en esta premisa. se infiere que una de las principales 
preocupaciones de los directivos de cualquier organismo social, o 
económico, consiste en mantener el bienestar de sus integrantes, de 
ahí la importancia que significa el contar con una adecuada 
Administración de l~ecursos l lurn:mos. ya que del !rato que se brinde 
a su personal, dcpc11dcr:í el Jngro de los nbjelivos planteados. 

Para contar con una Administraci,ín de Recursos Humanos que 
propotcionc bienestar a Ja organización y, por Jo tanto, el 
rendimiento esperado de su personal, se requiere de técnicas 
precisas que Je permitan cumplir eficazmente con los programas 
establecidos. dentro de la empresa. 

L:na de estas técnicas es Ja Valuaci6n de Puestos, cuyo objetivo 
principal supone. determinar la remuneración que cada cargo debe 
t..:ncr, de acu..:rdo con las funciones y responsabilidades del mismo. 

Desde este punto. de . vista se desarrolla el presente trabajo. 
dividiendose en 4 capítulos c'uyo ·contenido se explica. a continuación: 

En el primer capítulo, se detalla lo· que es en sí la Administración de 
Recursos Humanos, desde sus principios y conceptos hasta las 



diversas técnicas que la componen. Un punto central de este 
apartado, describe el Proceso Administrativo, puesto que su correcta 
aplicación forma la base para cualquier tipo de trabajo, ya sea 
organizacional o social, que permita un seguimiento lógico para llegar 
al éxito en el cumplimiento de programas marcados. 

11 

La importancia e.le la Administración de Recursos Humanos radica en 
saber interpretar aquellas teorías que sobre el recurso humano 
existen, tomando de cada una de ellas lo que se adapte a las 
necesidades de la organización. para de esta manera obtener una 
base ideal sobrn la que funde el trato diario que se debe brindar al 
personal. 

En el segundo capitulo se detallan los principales conceptos y 
métodos ckdicadus al Análisis y Valuación de Puestos, ademüs de la 
descripción de algunos de los métodos que existen, a fin de 
dctcrmin;1r cual de ellos se ajusta mejor a los requerimientos de la 
Inslitución interesada. 

En el térc.:r c:1pi1ulo se e.\pone la organi1.ación de la Institución que 
sirvió de base para la Valuación de Puestos, por lo que señalan sus 
anlecedentes, marco legal, estructura general y <..k manera específica, 
las ürcas de la Dirección Je Administración, pues ellas son las 
responsables de la implantación de dicha técnica. 

El cuarto capi1t1lo, concierne directamente a la aplicación específica 
de la Valuación de Puestos por el método de puntos, por ser el más 
adecuado a las necesidades de la Institución elegida, a causa de la 
magnitud de éqa, en \'irtud de sus funciones como llanca de 
Desarrollo. 

Banobras constituye un organismo del Gobierno Federal cuyo objetivo 
fundamental es promover y financiar actividades prioritarias en el 
ámbito del desarrollo urbano, infraestructura y servicios públicos, 
comunicaciones y transportes, así corno de las actividades de! rr¡rno 
de la construcción, de ahí que el cumplimiento en forma eficaz 
contribuye en algun;1 forma al desarrollo del país. 



La importancia que reviste el objetivo descrito constituyó el motivo 
de realizar la presente investigación en el llaneo Nacional de Obras y 
Servicios Ptihlicos. S.N.C .. , en lo que a su recurso humano se refiere, 
ya que éste representa la columna vertebral para cumplir con sus 
metas, ayudündose para ello de las diversas técnic:1s que sobre la 
materia existen. 

Una de .;,tas técnicas es la VALUACION DE PUESTOS, 
impre,cindible en cualquier organismo que desee contar con personal 
idóneo a sus ncccsid;1dcs y remunerado en forma adecuada, dando 
ésto cnm0 rcsu\t;1do la eficacia que requiere para desarrollar sus 
funciones y la obtención de productividad óptima. 

!!! 

En ,·inud de la magnitud de Hanobras, se considera importante 
aplicar esta técnica si se quiere contar con escalas salariales, 
definición de funciones y requerimientos de personal que esten 
vinculadas de tal forma que proporcione a la Institución eficiencia, 
derivada ckl dcsmcpciio ck un grupo de trabajo satisfecho, tanto en 
su rc~tlizaciún y superación individual como en los aspectos 
ccnrn)mico y sucia\. 

l'or 01ro l:id<i. es menester optimizar la productividad de lo' recursos 
humann~ a ni\'L'I general. a tra\'..:'\ de técnicas que le permitan 
brindar una ac1i1ud pn,i1iva, a fin de ir <lirniinuyendo el marco de 
cri,is c11 el que se halla !'umcrgidn el país~ ya que como es bien 
sabido. una persona satisfecha en el •Ítnbito social y económico, es 
aquella que reflejad eficiencia en todos los aspectos que forman la 
razón de ser de su existencia; uno de los profesionales que pueden 
contribuir a csla optimización es el Licenciado en Administración por 
su formación académica. 



CAPITULO 1 

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 



Al PRINCIPALES CONCEPTOS SOBRE ADMINJSTBACION 

La Administración busca emprender acciones que hagan posible que 
las personas contribuyan de la mejor manera al logro de los objetivos 
de la organización, para lo cual es necesario que exista tanto la 
previsión de resuhados, como el control de los hechos que a diario 
ocurren, ya que éstos desvirtúan lo planeado. 

FERNANDO ARIAS GALICIA manifiesta que: 

La Administración es la disciplina que persigue la satisfacción de 
objetivos organizacionales, contando para ello co11 una estruc111ra y a 
través del esfuerzo humano coordinado. 

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA conceptualiza a la 
Administración como: 

Ciencia Social que persigue la satisfacció11 de objetivos institucionales 
por medio de 1111a estructura y a rravls del esfuerzo humano 
coordinado. 

En forma independiente a la diferenciación que estos autores hacen 
sobre la Administración, en lo que a disciplina o ciencia social se 
refiere, se encuentran 3 puntos en los que coinciden de manera total, 
éstos son: 

Contar con estructuras que determinen los tramos de control, las 
jerarquías y las responsabilidades. 

Esfuerzo humano coordinado que lleva al logro de objetivos, 
trabajando de manera conjunta 

Objetivos organizacionales que se manejan en diversos niveles, 
corno son: 

Producción o servicio 
- Social 

Económico 

Ahora bien, en estos conceptos se puede identificar la importancia 
que se le da al esfuerzo humano, ya que en las manos de éste se 
encuentra el éxito de cualquier organización, pues si contamos con su 
disposición, la organización marchará, en caso contrario sufrirá 
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deterioro, mismo que puede ser factor decisivo para· que la empresa 
se detenga. 

Considerando los anteriores conceptos, se puede afirmar. que In 
Administración basa su é.xiro en la forma de utilizar los recursos con 
que cuenta, quedando de la siguiente forma: 

Recursos materiales 
Recursos técnicos 
Recursos humanos 

Los recursos mutcrialcs. conforman la estructura sobre la cual se 
apoya la organización, por lo que ésta debe ser diseñada de tal forma 
que soporte el desarrollo mismo de actividades. 

Lns recursos técnicos comprenden aquellas especialidades que se 
necesitan para el logro de los objetivos establecidos. 

Los recursos humanos son los mas vulnerables, ya que es difícil 
determinar la manera en que van a reaccionar ante una situación 
dada. 

De acuerdo a este último punto, considero necesario precisar algunas 
caractcrísricas paniculares de todo ser humano: 

No son propiedad de la organización 

Las actividades son voluntarias, en función de qué ·mientras ·más 
concuerden los objetivos organizacionales con los personales, menor 
será el esfuerzo realizado. 

Las experiencia:-:;, co11ncirnientos. 
intangibles, solo se pueden conocer 
las persona;; en la organización. 

habilidades, entre otras. son 
a través del comportamiento de 

Los recursos humanos son individuales, ya que cada persona posee 
habilidades y conocimientos diversos. 

JDALIIERTO CIIIAVENA TO expresa: 

La tarea de la ad111inistr11ciú11 es bcísicamcnte la de integrar y 
coordinar recursos or¡.:a11izarionalr!.s ( muchas veres cooperativos, 
otras tonflictf\'o.\'J. ftl/cs como personas, materiales, dinero, tiempo, 



espacío, emre otros, con mira a c11111plir objetil'os defi11idos de 
ma11era 1a11 eficaz y cjicie11te como sea posible. 

Para este autor, el Recurso Humano es parte esencial de cualquier 
tipo de oganización y menciona que en la integración y coordinación 
de recursos se presentan dos fenómenos contrarios - cooperac1on y 
conflicto sin embargo, los considera necesarios dentro de la 
empresa. 

NORBERTO AGRAMONTE MIER Y TEI{AN expresa: 

La administración la conceptualiza como "hacer las cosas de la mejor 
manera posible, pero al menor costo" 

Este autor analiza una serie de conceptos sobre la materia y 
desarrolla el suyo propio, manifestando: 

La administración es la cie11cia de carácter sociológico que con base 
en una secuencia lógica de ejecución, persigue la manera mas 
eficie11te de estruct11rar y operar los organismos funciona/es. 

ISAAC GUZMAN VALDIVIA dice: 

La administración es la cie11cia de la dirección social que se ha abierto 
campo como una disciplina general de la acción que se realice en el 
seno de la convivencia hum1111a, enca11za11do a los difere11tes grupos 
que e11 ella se forman. 

Dentro <le c'la definición se desarrolla un fenómeno social cuya 
importancia radica en el estudio que <le ella realizan los científicos y 
filósofos de la convivencia humana. 

Tomando en cuenta los conceptos definidos . se afirma que el mas 
claro debe ser aquel que comprenda una serie de elementos que lo 
hagan v;ilido, para lo cual a continuación expreso mi propio concepto, 
conformado con base en los ya mencionados: 

La Administración es 1111a disciplina que se utiliza como técnica 
dentro de la organizació11, co11 el fin de alcanzar los objetivos 
planteados por esta. .rn enfoque sociológico permite obtener 
eficiencia, eficacia y por lo ta11to reducción de costos, para lo cual es 
importante contar con ww estr11ctura orgánica flexible y el elemento 
que le da jilerw: El ser 111111111110. 
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A partir de aquí y sea cual fuere el concepto que sobre 
administración se tenga, es importante seJ1alar que parte 
fundamental de ella es el hombre, situación que forma el contorno 
básico del presente trabajo. 

Bl PROCESO ADMIN!STRATIYO 

El proceso administrativo es parte ,,scncial en cualquier tipo de 
organización y para el desarrollo de casi todas las actividades que 
existen, de ahí que se le dedique esta parte, ya que también se 
requiere este proceso para llevar cabo una adecuada 
administración de recursos humanos. 

Existen diversos autores que hacen su propia clasificación, entre los 
mas generales tenemos: 

Agustín Reyes Poncc,· Divide al Proceso Administrativo en 2 
fases : La Mcc:ínica y Dinámica, en la primera incluye a la previsión 
la plancación y la organización, en la segunda a la integración, la 
dirección y el control. 

Las etapas de esta clasificación van aunadas a los elementos de la 
misma y son 

Previsión.- Objetivos, Investigaciones y Cursos Alternativos. 

PI a neaci6n .· Políticas, Procedimientos, Programas y Presupuestos. 

Organizaci6n.· Jerarquías, Funciones y Obligaciones. 

fntcgracii>n.· Reclutamiento, Selección, Introducción y Desarrollo. 

Dirección.- Autoridad, Comunicación y Supervisión. 

Control.- Operación e Interpretación. 

Koontz, O'Donncll y Werhrich.· Estos autores clasifican al proceso 
administrativo considerando los siguientes elementos. 

Planeación, Organización, Integración, Dirección y Control. 
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Para cfcc1os del presente trabajo, nos avocaremos a describir el 
proceso at!ministrativo planteado por : KOONTZ. O'DONNELL Y 
WERHRIC! !, ya que la difl'rcncia con el de Aguslín Reyes Poncc 
estriba en que integran a la prcvi~ión dentro de J¡¡ plancaci6n, 
situación vülida si consideramos que la previsión se enfoca a scrialar 
hacia t!onde se dirigen los esfuerzos y en la planeación se busca el 
camino a seguir para dctenninar el que cumpla de mejor forma con 
el objetivo planteado, lo que implica tener que prever situaciones 
que puedan alterar los planes establecidos. 

PLANEACION.- Se considera como función b<\sica ya que implica la 
toma de decisiones para seleccionar de entre varios cursos de acción, 
el mejor camino. 

Dentro de la naluraleza de la planeación se consideran 4 aspectos 
primordiales : 

Contribución al logro del propos110 y los objetivos. 
Primacía entre las tareas. 
Amplitud 
Eficiencia de los planes 

En la planeaeión se decide con anticipación qué, cómo, dónde y 
cu:índo se deben hacer las cosas, en esta fase del Proceso 
Administativo lambién se marcan las diferencias entre el punto 
donde nos encontramos y a donde queremos llegar. 

Ahora bien, la plancación y el control son inseparables, como 
principio y final del proceso, en virtud de que un intento de controlar 
sin haber planes establecidos carece de significado real, de aqní que 
se mencione que los planes proporcionan normas de cnntrul. 

La eficiencia de un plan establecido como y<i se mencionó 
anteriormente, se da en función de la contribución al propósito y a 
los objetivos y sohrc todo a que su costo sea razonable, tanto en 
términos de tiempo, dinero y producción, como en grado de 
satisfacción individual y de grupo. 

De lo anterior, se deduce la importancia que tiene la plancación, 
llegando así a 4 metas: 

'."'.:~::ne':". ::..h. ::11.c'i>'''.7'1'2'JI·t::;::;.s ·:f l:L ChJ:1;3:iG.- Se debe establecer 
la mejor forma de lograr un objetivo, considerando aquellas 
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circunstancias internas y externas que puedan ser adversas a los 
planes que se tengan. 

IC<OlNICIEN'll'reAIR ILA Aíl'!ENICill[J)H EN n..rn; l[D!BJJIE'll'IlVl{J)§.- Dentro 
de los planes generales se deben unificar los planes 
intcrdepartamentalcs, con el objeto de reconocer la necesidad 
periódica de revisar y ampliar éstos a fin de lograr los objetivos 
deseados. 

!H!ACIE~ !P'1li§il!3ILIE !Lk l[J)!PiE!EAIClll{J)N EICl!Jil'-!l[DJil.IIllCA .- Se refiere a 
la minimización de costos a través del esfuerzo conjunto y dirigido de 
las actividades, el flujo uniforme de trabajo y por lo tanto de la toma 
de decisiones deliberadas. 

lF klCli!Lllíl' AIR lZ!L C<lJ;HíJ'IR01!L.- La verificación de logros se debe al 
grado en que sus metas fueron planeadas. 

O R G A N 1ZAC1 O N .- La organización es una herramienta que tiene 
como propósito fundamental. la de crear un ambiente que favorezca 
el desempeño humano, para 10 cual se requiere el diseño y 
establecimiento de una estructura intencional de papeles que las 
personas deben desarrollar es aquí donde se asignan las actividades 
para llegar al logro de objetivos. 

En base a lo anterior podemos mencionar que la organización 
implica: 

-Determinar actividades para lograr metas. 

-Agrupar actividades en departamentos. 

-Asignar grupos de actividades a las personas. 

-Delegar autoridad para llevar a cabo las actividades. 

-Coordinar actividades, autoridad e información, en la estructura de 
organización. 

Otro aspecto importante de manejar es que dentro de la empresa 
existe la organización formal e informal, refiriéndose éstas a: 
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l[l)ffi'.<GAR!llZ>A<CITCO>r:! Jill[l)Ll'l!Wk.Il...- La estructura intencional de puestos 
de una empresa, siendo necesario su flexibilidad, para que ésta 
pueda funcionar adecuadamente. 

l[J)ffi'.<GAR!llZ::':ACllilJJN llruL~Ol~J'AlAil...- Son relaciones que no aparecen 
en un organigrama y se enfocan al desarrollo de cualquier actividad 
personal conjunta que contribuya al logro del objetivo, sin un 
propósito consciente de ésto. 

Por otro lado, es importante señalar que la razón de la existencia de 
los niveles de organización se encuentra en las limitaciones del 
alcance de la administración, es decir que existe un límite en cada 
puesto administrativo para el número de personas que un individuo 
puede manejar con efectividad, sin embargo, el número exacto en 
cada caso variará de acuerdo al tiempo que se requiere para 
administrar con efectividad. 

Haciendo referencia a ésto, se dice que independientemente de las 
capacidades personales, las buenas relaciones y la lealtad, existen 
varios factores que influyen sobre el logro del objetivo, éstos son: 

~f:!'TI':t~fJAlYJill~rnr,s; UE GlUEIDJI!\!W!:Hk:!JHGJS.- En la medida en que 
los subordinados se encuentren mas capacitados, se reduce el grado 
de supervisión que requieren, logrando así que el trabajo se lleve a 
cabo en menos tiempo. 

CILllíR.ElI1\t~ .. fil• BI':.! ~Lfi~ IT1IlíLEGACl1Gif\J '.!J:E i .. 1.:J?Di~:~liJ)Afüi.- Se debe 
contar con una clara delegación de autoridad para iniciar una tarea 
definida, si a ésto se le afiade que el subordinado esté bien 
capacitado, contaremos con una reducción de tiempo y de supervisión 
para el logro del objetivo. 

CIL&iEITIIliAJID IW!l fL .. 0§ I?ILE.-.Nl~§.~ Las actividades de un 
subordinado quedan definidas en los planes, y de esta definición 
dependerá el tiempo que se requiera para el cumplimiento de los 
mismos. 

llJ§i[]) !ill!E F:!IDJ!i'UYJA.§ i[]!l8J)JE'!J'Il\Y Ai3.- Se utilizan para vigilar que los 
planes se cumplan de acuerdo a su normati vid ad. 
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VIEIL([])Cillllill.Illi Il}llEIL Cll.&llJEil([]).- Es importante para determinar la 
medida en que pueden formularse las políticas, asf como su 
estabilidad. 

'll'IECNTICll.§ IllllE ICl{])!W\UWillCll.ICill[])N.- Se refiere a la habilidad que 
se tiene para comunicar planes e instrucciones en forma clara y 
concisa. 

ICll.N'll'Illlllll.Illi IllllE Cl{])W'll'AIC'll'I{]) WIE~§l[])Nfl.11 Q\UIE §IE 

WIECIE§Il'll' 11..- Hace incapié en la necesidad de reuniones para el logro 
de objetivos. 

Cabe mencionar que en esta fase del Proceso Administrativo se 
determina que en función del crecimiento de la empresa será 
necesario que se aumenten los niveles de organización, para lo cual 
es importante lograr un equilibrio de los factores antes descritos. 

Es conveniente seflalar que dentro de la organización existen algunos 
errores que es menester evitar, con el objeto de reducir el conflicto 
en la organización, estos pueden ser, entre otros : 

Falta de planeación apropiada 
Relaciones y delegación de autoridad poco claras 
Delegación desequilibrada 

Confusión de lineas de autoridad con lineas de inf. 
Otorgar autoridad sin compartir responsabilidad 
Negligencia en la aplicación de relaciones STAFF 
Uso inapropiado de autoridad funcional 
Exceso en la subordinación 
Organización excesiva 

INTEG RACION .- En esta fase se define la tarea de llenar puestos de 
una estructura organizacional, con el objeto de : 

Identificar requerimientos de fuerza de trabajo 
Tener un inventario <le Recursos Humanos 
Reclutar, seleccionar, ubicar, promover, evaluar, recompensar 

y capacitar personal 

Existe una estrecha relación entre la organizac10n y la integración, ya 
que para que se de ésta última. es necesario que exista una 
estructura intencional de papeles y puestos, de ahí que su objetivo 
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fundamental es asegurar que los puestos de la organización sean 
ocupados por personas calificadas, para lo cual se deben considerar 
los siguientes principios 

ID>IEWllNillCITIOlN llJJIE: JJPIUl'W'II'I{])§ .- A mayor precisión en la 
identificación de resultados, se contará con mejor forma de definir las 
dimensiones de los puestos. 

AllJJ!WllFlll§'II'ffiA'iI'llVA.- Identificación de 
objetivos verificables y actividades administrativas para lograr 
mayor precisión en la evaluación. 

ICIOlMíl?IE:1i'IE:NICllk AIBllllEID:'ll'A.- Es la base para que la evaluación de 
su personal se de en forma precisa y de este modo proporcionar 
oportunidad de desarrollo. 

ICAii"AICil'll'AICillOlN 'lf l!lJIE§Affil~IOl!Lll..I(]) ID>IE 
Alll>!WilNil§'II'IBAlll>IOlLll!IE§ .• Los esfuerzos de capacitación y desarrollo 
estan relacionados con las funciones administrativas, las metas de la 
empresa y las necesidades profesionales de los administradores. 

IOllB.l)lE'!l'IlVi(J)§ lll>IE IC.lldP'AICil'II' ACllON.- El análisis de las necesidades 
de capacitación, es la base para los objetivos que dan orientación al 
desarrollo y que facilitan la medición de la eficiacia de estos 
esfuerzos. 

l!lJIE§AJEJIRl[]>Il..Il..i(J) IC1lil\l'll"IlNl!J1li.- Se refiere a que los administradores 
deben actualizarse continuamente, para ir a la vanguardia en un 
medio ambiente competitivo y cambiante. 

DIRECCION.- Se define como el elemento de la administrción en el 
que se logra lo planeado por medio de la autoridad del administrador 
a través de la delegación de ésta y de vigilar que se cumpla en forma 
adecuada las órdenes emitidas ( Agustín Reyes .Ponce ). 

También, es el proceso de influir sobre las personas para que 
intenten con disposición y entusiasmo, el logro de las metas de la 
organización. 

La dirección implica motivación, estilos y enfoques de liderazgo y 
comunicaciones. 
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!~! IC> 1r ll ·;¡ Al :e li <(1" !<!. - Se refiere a lo que deben hacer. los 
administr:tdorcs para satisfacer los impulsos y deseos de sus 
subordinados con el objeto de que éstos últimos actúen de manera en 
que se desea. 

:Lfi:il!ll!:lRfi.l.'l::rGQ>.- Se enfoca a Ja influencia sobre las personas para que 
desarrollen con buena voluntad y entusiasmo el logro de las metas. 

Existen diversos estilos de liderazgo, a saber: 

a) Autocrático 
b) Democrático 

C'!ll!MI\UR!HICM::H@W .- Es ejrn,'.'.~io;~~u~ U11ifica Ías actividades de .las 
organizaciones : 

Existen diversos tipos de com~ni;:ació~,· como son: 

Escrita 
Oral 
No verbal 

La dirección obedece a distintos principios, a saber : 

C\lD11'1?-.lD>IiMA\CU0f'1 ;&s; 1:H'I~E2Il8lE§.- Es importante que los 
intereses del grupo y aún los individuales se coordinen para lograr 
de mejor manera el fin que se persigue. 

JL(i?]gJE§Gl'Jk;:.,::rrr)1.dDJ :.>~::.. LJJl\HJ1(Ql.- Se obtiene un mejor 
resultado de la orden, si se le presenta al subordinado como una 
necesidad de la situación, para que esta sea obedecida de buena 
manera. 

"!:J.:. ¿;;~;~\/-,;~·<~:Ulf::t:..- Se enfoca al desconcierto de los subordinados 
cuando no se respetan los conductos establecidos, originando con esto 
duplicidad de mando. 

lr~.:~~'.!:DlLtlJCJ'.1l•l:! '.JJE (>:Y:T-!l=4'L.~:CT1?•g.~ El conflicto se presenta como 
un obstáculo a la coordinación, por lo que es conveniente darle 
solución lo mas pronto posible. tratando Je no lesionar la disciplina y 
producir el menor disgusto de las personas involucradas en el 
conflicto. 
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A!PIJ!l.l(J)V!EICllilAM!JIIEN'Il'l(J) ID>IEIL ICl(J)NIFILIIIC'Il'({]).- El conflicto se puede 
aprovechar, al tener la virtud de forzar a la mente a buscar 
soluciones que sean ventajosas para ambas partes, de aquí que 
existan 3 formas de resolver el conflicto: 

Por denominación 
Por conciliación 
Por integración 

El mando es otro elemento que forma parte de Ja Dirección, 
incluyendo esta 3 factores, que son 

Determinar lo que debe hacerse 
Establecer como debe hacerse 
Vigilar que se haga 

Existen 2 formas básicas en que puede ejercerse et mando: 

- l(J)lfll!ll!EN!l:§ .- Se refiere al cambio de una situación particular y 
concreta mediante el ejercicio de la autoridad. 

- llN§'li'B.\llCC~Gl1!8:§ .. Se refiere a normas y procedimientos que 
deben aplicarse en una serie de casos similares. 

CONTROL.- Se define como la recolección sistemática de datos para 
conocer la realización de los planes, es decir, se compara lo obtenido 
con lo planeado, por lo que refiere a la medición y corrección del 
desempeño para asegurar que los objetivos de la empresa y los 
planes diseñados se esten llevando a cabo. 

Dentro de esta última fase del Proceso Administrativo, se encuentran 
3 etapas : 

Determinar normas 
Medir el desempeño de normas 
Corregir las variaciones de normas y planes 

Por su forma de operar se puede dividir en : 

a) Control automático 
b) Control sobre resultados 
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La importancia del control radica en que es la fase del Proceso 
Administrativo que cierra el ciclo, dándose en todas las demás partes 
que lo integran. 

Los principios que rigen el control son: 

ICAI!&&IC'll'IEffit &l!lJTul!ITWil§'l!'ll&&1rllVOI l!lJIEIL ICl(]IW'l!'ll&OIIL.- Se debe 
distinguir las operaciones de control de la función del control, ya que 
la función es de carácter administrativo y es la respuesta al principio 
de la delegación, así se presenta que a mayor delegación el control se 
incrementa. 

Por otro lado, la o¡;eración es de carácter técnico. 

l!lJIE !L.OI§ l!W'll' AR!IIJiAffi:!E§ .- El control supone una base de 
comparación, de ahí que deban existir estándares prefijados, siendo 
lo mas recomendable, que sean cuantificables. 

ICAI!&AIC'll'IEID: IWIEIIDilAIL !DiEJL ICl(]IR!1fJIRl(]IJL..- Este debe usarse siempre 
y cuando se justifique ante los beneficios que se esperan. 

JIJJIE IE%<CIE:lPCllOIR!.- El control debe dirigirse 
principalmente hacia los casos en que no se logró lo previsto, con esto 
se logra que se convierta el cumplimiento en lo normal y las 
desviaciones de los planes en lo excepcional. 

En base al desarrollo planteado se determinó que esta clasificación 
del Proceso Administrativo, engloba todo el círculo, desde el 
establecimiento de los planes y programas, hasta las normas de 
control, para medir su desempeño y en su caso, corregir variaciones. 

A continuación se presenta un cuadro sinóptico del mismo: 

PLANEACION 

ORGANIZACION 

INTEGRACION 

Función básica para la toma de decisiones 

Establecer estructura para crear ambiente 
favorable para el desempeño. 

Asegurar que los puestos se ocupen por 
personas que tengan el perfil adecuado. 
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DIRECCION 

CONTROL 

Logro de Jo planeado a través de la 
autoridad. 

Comparar lo obtenido con Jo planeado para 
determinar normas. 

A través del desarrollo del Proceso Administrativo se determina que 
su importancia radica en : 

a) Permite trabajar en forma ordenada pues establece una serie de 
pasos a seguir para cumplir con los objetivos organizacionales. 

b) Señala lo fundamental que resulta el contar con estructuras que 
delimiten la autoridad y/o responsabilidad que tienen Jos integrantes 
de la organización, así como sus requerimientos básicos. 

c) Vigila que se lleve a cabo un adecuado manejo de Ja autoridad y su 
delegación. 

d) Define normas de control para corregir aquellos aspectos que no 
permitan cumplir con Jos objetivos planteados. 

Por Jo anteriormente expuesto vemos que el seguimiento adecuado 
de este proceso da como resultado una administración efectiva con el 
consiguiente ahorro en tiempo, dinero y esfuerzo, que permite tanto 
a los integrantes como a sus propietarios, tener un buen nivel 
económico y social. 

Cl IMPORTANCIA DE !.OS RECJJRSOS HUMANOS 

Es sabido que para alcanzar sus objetivos la dirección concentra su 
atención en aquellos recursos que le son más problemáticos, difíciles 
y escasos, en deterioro de aquellos que le son fáciles y abundantes: 
también es cierto que dentro de estos recursos se encuentran los 
humanos como un subsistema dentro del Sistema que conforma la 
Administración de este tiempo, definiéndose como aquellos recursos 
en los que se engloba a todos los participantes de la organización en 
todos Jos niveles. 

Los Recursos Hu manos hace algunos años, formaban un ejemplo 
característico de aquellos fáciles y abundantes de obtener, sin 
embargo a raíz de la industrialización fue necesario buscar formas 
para desarrollar aquellos que estuvieran disponibles y adecuarlos al 
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avance de la tecnología, por lo que se tenla que ver la manera de 
retenerlos en la organización. 

De acuerdo a lo anterior, resulta lógico que mediante la formación y 
desarrollo de los recursos humanos se adquieren nuevas 
espectativas, que exigen mejores condiciones de trabajo y el de 
aplicar las habilidades adquiridas, razón por la cual es importante 
mencionar aquellas teorías que sirvieron como punto de apoyo para 
darle la importancia que este recurso tiene dentro de la orga.nización. 

Otro aspecto importante de mencionar es que la Administración de 
Recursos Humanos se encuentra influida por las suposiciones en la 
organización referentes a la naturaleza humana, como ya se dijo, son 
diseñadas y administradas según diversas teorías, que utilizan 
principios y presuposiciones de acuerdo a las cuales la organización y 
sus recursos serán administrados. 

A continuación se presentan las teorías sobre Recursos Humanos de 
Douglas McGrcgor, uno de los mas influyentes psicólogos del 
conducúsmo de la teoría de las organizaciones; La 1coría de Madurez· 
Inmadurez de Argyris y la Icaria de los sistemas de Gerencias de 
Likert. 

TEORIA X (TRADICIONAL) 
Douglas McGregor 

Se basa en concepciones y premisas incorrectas y distorsionadas, 
sobre la naturaleza hu mana: 

El hombre es primeramente motivado por incentivo> económicos. 

El hombre es un agente pasivo que necesita ser administrado, 
motivado y controlado por la organización. 

- Las emociones humanas son irracionales y no deben interferir en el 
auto-interés del individuo. 

· Las organizaciones pueden y deben ser planeadas de tal forma que 
el sentimiento y las características imprevisibles puedan ser 
neutralizadas y controladas. 

- El hombre es escucialmente perezoso y debe ser estimulado por 
incentivos externos. 
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- Los objetivos individuales en general se oponen a los objetivos de la 
organización, imponiéndose un control más rígido. 

- En razón de su irracionalidad intrínseca, el hombre es básicamente 
incapaz del autocontrol y de la autodisciplina. 

De acuerdo a esta concepción del hombre, la tarea de la 
administración se restringe a la aplicación y al autocontrol de la 
energía humana únicamente en dirección a los objetivos de la 
organización. 

Para McGregor estos supuestos condicionan el aspecto humano a 
creer que este se comporta con indolencia, pasividad, resistencia al 
cambio, falta de responsabilidad, inclinación a creer en la demagogia, 
solicitud excesiva de beneficios económicos, etc. 

TEORIA Y ( MODERNA ) 
Douglas McGregor 

- La aplicación del esfuerzo físico o mental es un trabajo tan natural 
como el jugar o descansar. El hombre medio siente motivación por el 
trabajo. 

- El trabajo puede ser fuente de satisfacción o de castigo. 

- El hombre debe ejercer el autocontrol y la autodirección al servicio 
de los objetivos que le son confiados. 

- Confiar objetivos es una función de premiar, asociada con su alcance 
efectivo. 

El hombre aprende a aceptar y buscar responsabilidades. 

Existe capacidad para aplicar un alto grado de imaginación y de 
ingenio en la solución de problemas organizacionales. 

- El hombre no es pasivo. 

Según McGregor en esta teoría el individuo es participativo y 
democrático, basado en los valores humanos. 
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LA TEORIA DE MADUREZ - INMADUREZ 
Chris Argyris 

La teoría de Argyris se basa en el grado de madurez de los 
individuos, sin embargo, manifiesta que la personalidad humana en 
nuestra cultura no muestra tendencias de desarrollo que implican 
progresar de la i11madurcz a la madurez, estas tendencias incluyen 
desde la infancia hasta la edad adulta: /legar a ser cada vez mas 
activo, mas independiente de los demás, tener intereses mas 
profundos, ocupar una posición del mismo 11ivel o superior en 
relaci611 co11 sus iguales y desarrollar la concie11cia y el co11trol sobre 
si mismo. 

Las necesidades humanas de madurez, para Argyris, son 
descuidadas por la tendencia de la organización formal a centrarse en 
la especialización de tareas, en la cadena de mando, en la unidad de 
Dirección y en el tramo de control, lo cual trae como consecuencia una 
reducción a la oporrunidad de satisfacer las necesidades humanas, y 
por lo tanto desarrollan sentimientos de frustración, conflicto y 
fracaso, cuyo resultado final es la des motivación. 

Con base en esto Chris Argyris reconoce la importancia tanto de la 
organización como la del individuo, así como la necesidad de 
optimizar la efectividad de ambos para lo cual formula la 
siguiente hipótesis : 

"La inco11gruencia c11tre el i11divid110 y la orga11izació11, puede 
proporcionar la base para 1111 rero conti1111ado, el cual a medida que 
se acepte, tenderá a ayudar al hombre a i11crcme11tar s11 propio 
progreso y a dersarro/lar orga11izaciones que tienda11 a ser viables y 
efectivas, la incongrue11cia entre el i11divid110 y la organización puede 
ser el cimiento puru t.J.umentur el grudo Je efectividad de ambos." 

LA TEORIA DE LOS SITEMAS DE GERENCIA 
Likert 

Esta teoría enfatiza la importancia de los recursos humanos al fijar el 
valor de una organización. Puesto que la mayoría de las 
organizaciones han invertido grandes sumas de dinero en el 
reclutamiento y desarrollo de sus empleados. La necesidad de saber 
lo que está pasando con su inversión es de mucha importancia para 
el exito de cualquier empresa. 
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Este método de sistemas de Likert para la conducta organizacional, 
implica un enfoque integrado para el manejo de los recursos 
humanos que toma en cuenta las necesidades humanas y otras 
característica de la personalidad marcadas por McGregor y Argyris. 

Likert divide su teoría en 4 sistemas distintos : 

a) Enfoque autoritario explotador 
b) Enfoque autoritario de naturaleza benevolente 
c) Enfoque consultivo 
d) Enfoque de participación de grupo 

Liket menciona que de la habilidad del supervisor para trabajar en 
forma efectiva con sus subordinados como grupo se determinará el 
clima del mismo. 

Otro enfoque que es importante mencionar es el de Taylor, que 
incluía responsabilidades para la dirección y los trabajadores, 
resumiéndose en : 

- La administración debe: 

Definir con precisión las tareas y los trabajos, esto no debe delegarse 
a los trabajadores. 

Seleccionar cuidadosamente a los trabajadores para el trabajo que 
deberá asignarselcs, éstos tienen actitudes muv variadas. 

Dar adiestramiento a sus trabajadores para que lleven a cabo sus 
tareas, según métodos desarrollados por la dirección y no por los 
trabajadores. 

Pagar a sus trabajadores de acuerdo con su esfuerzo y producción, 
según normas establecidas por la dirección. 

En base a lo anterior, se puede decir que la administración de 
Recursos Humanos es considerada como una actividad esencial dentro 
de cualquier organización, ya que, si ésta es realizada en forma 
adecuada se asegura una coordinación de esfuerzos individuales que 
trae consigo el logro de metas grupales, de ahí lo básico de establecer 
un medio ambiente en el que las personas puedan llegar a sus 
objetivos, considerando : 
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Reducción en 

Tiempo 

- Dine•o 

Materiales 

Por otro lado, en la Administración de Recursos Humanos, el 
administrador juega un papel preponderante, que se puede dividir 
en ; 

- Figura prominente.- Llevar a cabo labores ceremoniales y 
sociales como representante de la organi1.ación. 

- Papel de líder 

- Papel de enlace.- Entre el personal y los mandos superiores 

- Como receptor.- Recihc información para el mejor funcionamiento 
de los grupos ele trabajo. 

- Corno diseminador.- Transmitir información a los subordinados. 

\Jna vez mencionada la importancia del Recursos Humano dentro de 
la organización, a través de sus teorías nos damos cuenta <le que éste 
es el mas vulnerable y difícil de manejar, ya que su actitud hacia d 
trabajo se ve influenciada por diversos factores como los económicos. 
cmocionak', de rroyección. entre otros: por lo que manifiesto que al 
estar adecuadamente administrado el recur!'o hunrnno, :-.e 1.:\Jntad. con 
un crecimiento y desarrollo eficaz, en el tiempo planeado. con los 
recLrsos necesarios y con reducción de costos. 

Dl TECNJCA DE l!ECORSOS !!llMANOS 

La Administración de recursos humanos. tiene corno objeto 
fundamental el proporcionar a la organización del elemento humano 
capaz. para así estar en posibilidad de desarrollar las habilidades y 
aptitudes de éste logrando tanto su satisfacción como la del medio en 
que se desenvuelve, y el de los objetivos. 
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Con base en ésto, se presentan algunas de las técnicas que se 
desarrollaran en este punto, y que influyen de manera decisiva en el 
rendimiento humano de la organización: 

RECLUTAMIENTO.- Para llevar a cabo un reclutamiento efectivo 
debe disponerse de información precisa y contínua en relación a las 
cantidades y calificaciones de los individuos ne<.'esarios para 
desempeñar los diversos puestos de la organización. 

Los requerimientos de Recursos Humanos en una organización deben 
traducirse en aplicaciones a puestos y posiciones específicas, por lo 
.que se debe considerar : 

Prcsupucsrns de nómina para posibles contrataciones y 
Evaluar necesidad de fuerza de trabajo. 

Para llevar a cabo un rc'clutamicnto efectivo es conveniente contar 
con una variedad de fuentes que permitan realizar la localización de 
las solicitudes mejor calificudas, estas fuentes son : 

INTERNAS 

EXTERNAS 

li N '3' 3 R NA 3 .- Sirven para impedir despidos o para crear 
oportunidades de promoción para los empleados, sin embargo estas 
pueden no resultar satisfactorias si dentro de la organización no se 
encuentran individuos calificados. 
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ln~'lrEIEI\!&§ .. Algunas de, estas son: 

Anuncios 

Instituciones educativas 

Agencias de empico 

Recomendaciones de empleados 

Solicitudes espontáneas 

Organizaciones profesionales 

Sindicato 

El reclutamiento hace de una persona extraña a la organización un 
candidato, distinguiéndose 2 puntos importantes : 

Fuentes de abastecimiento 

Medios de reclutamiento 

Se considera a las fuentes de abastecimiento como las internas y 
externas que ya se mencionaron. 

Los medios de reclutamiento son : 

Requisición al sindicato 

Solicitudes 

Carta o teléfono 

· Periódico, radio o T. V. 

Archivo 

Folletos 

SELECCION .- Es un proceso que implica equiparar las habilidades, 
intereses, aptitudes y personalidad de los solicitantes con las 
especificaciones del puesto, de ahí que las personas responsables de 
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lomar la decisión sobre la selección, deben poseer la información 
adecuada para fundamentar la decisión. 

El proceso de selección se inicia al existir una vacante, éstas pueden 
ser ocupadas por empleados de la organización o por personas 
contratadas, comprendiendo los siguientes pasos : 

Recepción de solicitud 

Entrevista preliminar 

Llenado de forma de solicitud 

Pruebas de empleo 

Entrevista 

Investigación de antecedentes 

Selección preliminar en el departamento de personal 

Selección final del supervisor 

Exámen médico 

Asignación 

También existen 2 posibilidades de cobertura de vacantes 

Redistribución de trabajo 

C':>bertura del puesto 

Otro de los objetivo> básicos de la selección es la solución~ de 2 
problemas : 

· Adecuación del hombre al cargo; y 

· Eficiencia del hombre en el cargo 

De aquí que la importancia de esta técnica radica en detectar las 
diferencias individuales de los candidatos, ya que estas son tanto 
física como psíquicas, mismas que justifican el diferente 



comportamiento de todos los individuos, así como el desempeño de 
modo distinto dentro de un grupo de ocupaciones. 

Un punto 4uc manifiesta su relevancia dentro de la selección, es la 
comparación que debe darse entre Jos requisitos de puesto y el perfil 
de los candidatos, teniendo que ser "iguales" para que éste se 
encuentre en condiciones ideales de ocupar dicho puesto, existiendo 
cierta flexibilidad sobre el punto central, ya que de no ser así, sería 
una labor exhaustiva encontrar personal para cubrir la vacante. 

CAPACITACION, ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO.- Antes de 
iniciar el desarrollo de esta parte, es importante conceptualizar cada 
uno de los términos que la forman, ya que aunque parezcan 
redundantes, existen diferencias sustanciales entre ellos. 

::::t.:?luCli"ú'1M::'Ul(H'!.- Se proporciona al personal con el fin de que 
pueda desempeñar funciones de un puesto superior. 

J. ¡c,i '::' lR\ g !'!A b~l!! ¡;;: rI ~~:;. - Se proporciona para que el individuo 
desarrolle actividades que Je permitan perfeccionarse dentro de su 
puesto. 

:::;:::k:2:íi<DIL'.l.C.- Se refiere a la satisfacción que la persona tiene al 
lograr meras establecidas dentro de su organización, y que éstas sean 
reconocidas a través de ascensos, tanto económicos como en 
res pon sabi 1 idades. 

Una vez realizada esta aclaración, pasaremos a desarrollar el punto, y 
por conveniencia se hará en forma separada. 

La capacitación engloba el aspecto teórico, por lo que su amplill:d 
implica Jo siguiente : 

Proporcionar conocimientos aplicables a un puesto determinado 

Proporcionar conocimientos generales dentro de una función 

Proporcionar conocimientos sobre una rama específica 

La capacitación debe sc1 impartida a todos los niveles de la 
organización, desde el ohrero ( nivel mas bajo ) hasta ejecutivos ( alta 
dirección), pasando por empleados y supervisores. 
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El adiestramiento difiere de la capacitación, en que su enfoque es 
mas bien práctico y dirigido a un puesto concreto, ya que como su 
nombre lo dice, significa " adquirir destreza ". 

El propósito del adiestramiento puede expresarse de ta siguiente 
forma: 

Es una transmisión de información 

Desarrolla habilidades dentro del trabajo 

Modifica acli!udes 

Desarrolla el nivel conceplUal 

Las diferencias básicas que existen entre adiestramiento y desarrollo 
son principalmente las siguientes 

ADIESTRAMIENTO 

Instrncción de operaciones 
técnicas y mécanicas 

Se dirige a trabajadores 

Su propósito es definido y 
específico 

DESARROLLO 

Conceptos educaciones, filosóficos 
y teóricos 

Se realiza a largo plazo 

Su propósito es genérico 

Se dice que estos tres aspectos que vive et empleado dentro de su 
organización redundan en una inversión destinada a reducir o 
eliminar la diferencia entre el actual desempefio y tos objetivos y 
realizaciones propuestas. 

Tanto la cnpacitación como el entrenamiento se proporcionan de la 
siguiente forma : 

De inducción o integración 

Después del ingreso al trabajo 

Dentro del centro laboral 
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- Fuera del centro laboral 

Esto aspectos son el primer incentivo que se proporciona al empleado 
y que al mismo tiempo, favorece a la empresa, aunque para ésto no 
existan técnicas que permitan hacer una cuantificación aproximada 
de esta "inversión". 

M O T l V A C 1 O N .- La naturaleza de la motivación se da sobre las 
condiciones del individuo. ya que estas son al azar y por lo tanto poco 
predecibles, de ahf que sea de interés primordial pues esta afecta la 
actuación en el trabajo de los miembros de la organización. el nivel 
de diciencia, el interés en el trabajo y la participación en las 
responsabilidades de la organización. 

La motivación engloba 3 aspectos fundamentales, que deben 
considerarse para que ésta tenga resultados positivos: 

Las fuerzas e influencias que operan dentro del individuo 

Influencias internas a la organización 

Influencias externas en el ambiente de la organización 

La motivación se inicia con las necesidades humanas, estas pueden 
producir tensiones en diversos momentos, impidiéndole actuar de 
manera conveniente, para reducirlas y satisfacer sus necesidades, sin 
embargo, la satisfacción se acaba y las necesidades persisten, como 
condición lógica del hombre, por lo que podernos decir que las 
necesidades se ven complicadas por varios puntos: 

Son infinilas 

Cambian continuamente 

Algunas son innatas ( tendencias físicas ) 

Algunas son adquiridas ( sociales y culturales 

Ahora bien, casi todos los problemas humanos tienen elementos 
motivacionales, que influyen en forma directa y básica en el éxito de 
una organización. según sea el manejo que se le de a éstos. 
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Se consideran 7 áreas en las, que estos problemas se reflejan 
sustancialmente: 

Productividad 

Cambios 

Diseño de trabajo 

Científicos e Ingenieros 

Empleados problema 

Dinero y motivación 

Di,ciplina 

SCELDOS Y SALARIOS.· Estos dentro de la Administración de 
Recursos Humanos forma parte sustancial, ya que Ja remuneración al 
esfuerzo es una de las razones fundamentales del individuo para 
desarrollar su actividad, de ahí que existan políticas, sistemas y 
procedimientos de pago claramente establecidos en cada 
or~anización, para cubrir este aspecto. 

Dentro de esta técnica se deben considerar algunos punros para tener 
una base justa y equitativa de remuneraciones 

Ideología de la organización.· Efectuar pagos justos para 
obtener CúllfiabiliLlad, precisión e interés en el trabajo. 

· .\fercados de mano de obra.- Establecer bases parecidas a las 
que dominan en el mercado, para poder determinar una escala de 
sueldos y salarios acorde. 

Variaciones entre los individuos.- Ya que es difícil tomar una 
decisión en base a los aspectos de cada individuo, los sistemas de 
sueldos y salarios aportan un aspecto objetivo sobre el cual se pueda 
decidir. 

• Efectos de la moti\'ación,· Se debe comprender como el dinero 
induce al empleado a alcanzar altos niveles, por Jo que la retribución 
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económica redundará en el tipo de conducta .que presente el 
personal. 

Presiones externas.· Estas son principalmente del público, 
gobierno y sindicato. 

l?ROCJB]!)JIMlIBN'li'OS DE Sill!!LDOS Y SAJLARJ!OS 

Organización sobre sueldos y salarios 

Encuestas de sueldos y salarios 

Variaciones en el método de pago 

HIGIENE Y SEGURIDAD.· Este punto constituye una de las 
principales bases para la preservación de las fuerzas de trabajo en 
forma adecuada. 

La higiene del trabajo se refiere a un conjunto de normas y 
procedimientos que protegen la integridad física y mental del 
individuo, ésta se relaciona con el diagnóstico y la prevensión de 
enfermedades ocupacionales a partir del estudio y control de 2 
variables : 

Hombre 

Medio ambiente 

De aquí que !oG principales objetivos de la higiene, según Baptista, 
son: 

Eliminar causas de cnformedades profesionales 

Reducir efectos perjudiciales en personas enfermas o con defectos 
físicos. 

Prevenir el empeoramiento de enfermedades o lesiones 

Mantener la salud de Jos trabajadores y aumentar la productividad, 
a través del control del ambiente de trabajo. 
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Dentro de la higiene del trabajo se incluye también el estudio y 
control de las condiciones de trabajo ya que éstas influyen de manera 
fundamental sobre el comportamiento humano. 

Por otro lado. la seguridad del trabajo se rdicre al conjunto de 
medidas técnicas, educacionales, médicas y psicológicas empicadas 
para prevenir los accidentes, eliminar las condiciones inseguras del 
ambiente, e instruir o convencer a las personas sobre la implantación 
de medidas preventivas. 

De acuerdo a esto, se concluye que la higiene y seguridad son 
actividades que se relacionan con: 

La continuidad de la producción 

La moral de los emple.ados. 

Tomando en cuenta que el Recurso Humano es vulnerable e 
imprevisible, la adecuada aplicación de las técnicas mencionadas 
garantizará que el personal con que cuenta la organización cubra los 
requerimientos necesarios para el buen desarrollo de los individuos 
que conforman los planes y programas establecidos, mantenga un 
nivel óptimo de conocimientos, motivación, remuneración justa y 
equitativa, y por otra parte, sienta seguridad del lugar donde lleve a 
cabo sus labores. De ahí que en el grado de importancia que se les dé 
a estas técnicas se obtendaran los resultados previstos por la alta 
dirección. 
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CAPITULO 11 

PRINCIPALES CONCEPTOS Y METODOS SOBRE 
ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS 



11. CONCEPTOS SOBRE ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS 

El Análisis y Valuación de Puestos son técnicas complementarias para 
precisar las tareas, responsabilidades y requisitos que contribuyen el 
contenido de un puesto, para asignar así un valor relativo. 

Al CONCEPTO Y OB IETIVOS 

CONCEPTOS 

Al<! AlLil§Il§ !lllll IP'íUJE§1f0.- Investigación de las tareas y 
responsabilidades de un puesto, así como de los requisitos de 
ocupación correspondicnlcs. 

V P.L\UAICllilJIM ITJ)I!: IP'UJ!lG'L"!Jl9.- Asignación de Valores relativos a 
cada uno de los diferentes puestos, de acuerdo a una escala o base 
común. 

La valuación de puestos según Agustín Reyes Poncc, "es u11 sistema 
técnico para determinar la importancia de cada puesto, en relación 
con los demás de una empresa, a fin de lograr la correcta 
organización y remuneración del personal." 

Este conccplo se forma de 4 puntos específicos. 

S!S:'EMA TSCHZCO.- Conjunto ordenado de principios y reglas con 
base en elementos objetivos y ciemíficos. 

?UES'lí'O.- Unidad impersonal de trabajo integrada por un conjunto 
homogéneo de !arcas, responsabilidades y requisitos. 

D2.TE'RMKNAR lM?OR'.ANC:A.- Estabkcer Ja situación real de cada 
puesto, respecto a los demás. 

LA COiUliEC:i'A !:Ec'l.AJ<Q:JEZAC1CN Y REMUMS:RAC10N A!L 
!?ERSONA!L.- Se convierten en Jos objetivos esenciales, inmediatos e 
imprescindibles en Ja valuación de puestos. 

Dentro del Análisis y Valuación de Pues!Os se consideran ciertos 
aspectos que es imporlan!e definir para contar así con un lenguaje 
común : 
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?LAZA.- Posición individual de u'abüjo · i:¡uc ·en conjunto 'constituye 
un puesto. 

:: A:'-SA.- Esfuerzo hurnüno dcsi1rrolládó, p'ár•í un propósito específico . 
. . ··,,->.~ ·.-; 

?.BQUilSilTOS .- Condiciones que se debe~ reunir; para º~.upar un 
puesto 

?~'i:OFfülliOG?.JdvJA.- Descripción de las tareras y :responsabilidades 
genéricas y específicas de un puesto 

•;~ACTOR.- Identificación convencional de las caráctcrísticas del 
contenido del puesto. 

•§U:S!:'AC"_'.~=':.- Elemento de un factor que describe una de las 
características del contenido de un puesto 

•G!l?.AS-G.- Criterios de distinción para precisar los diferentes niveles 
de un subfactor 

• ?di'!7.:J• ,- Unidad de medida del valor relativo al puesto 

* Elementos del Mé1odo de Valuación por puntos. 

OBJETIVOS: 

;:3:0.A:::::¿·J:2'.AC::OI.! A:??.D!?KADA DE ll.OS l?UIES1I'OS.- Favorece la 
organízac1on y la eficiencia de las empresas, al marcar una clara 
línea de mando, evitando así desajustes que entorpecen el 
funcionamiento de la organización 

.::s~~¡._:~Q:J:::1-..: ::n ~=-~~ DA:..J._;::_~es.- Marca la relación que existe 
entre lo que se paga a un puesto determinado contra lo que reciben 
los dem<ís 

3S-:'L'WCTü''<A :::a ;'.;J; ::..AF~;oc; '\{ i3§T AIBUSClllVJ!IEN'll'O DE 
?·GL='TiiCA.2.- Permite conocer en forma tangible si los salarios 
ascienden con rapidez o si su aumento es casi imperceptible, también 
determina si ex istc desproporción en los salarios de un departamento 
a otro. 
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P03IC!ON ID!E UN TRABAJO NUEVO.· Se determinan elementos 
obje1ivos y seguros para fijar su posición y su salario 

BASE ?ARA LA IFIJACION DJB SALARIOS ABSOLUTOS.· 
Proporciona elementos objetivos para fijar con equidad los salarios 
considerando habildades que exige el puesto, condiciones en que se 
realiza y riesgos, entre otros. 

BASE PARA EL BSTABL!ECIMIENTO DE SALARIOS 
:!NCBNTIVOS.- Permite hacer ajustes de salarios cada vez que se 
requiera. 

Contar con descripciones claras y precisas de cada uno de los puestos 
de Ja organiz.ación y con su correspondiente asignación de valores 
relativos. 

Establecer bases técnicas para la formulación de proyectos de 
catálogo de puestos. 

Proporcionar una adecuada distribución de cargas de trabajo a nivel 
insiitucional. 

Fundamentar el establecimiento y operación para Calificación de 
Méritos de los trabajadores. 

Sentar bases para una adecuada política salarial 

Los métodos de Valuación se pueden clasificar de la siguiente forma: 

CARACTER 
EMPIRICO 

CARACTER 
TECNICO 

Método de Gradación Previa 

Método de Alineamiento 

Método de comparación de factores 

Método de valuación por puntos 
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l!l \IETOllO (lE lifiAIMC!ON PRl:;YIU. 

Este sistema se conoce también como Sistema: de Calificadón, ya 
que a través de nlc se clasifican los puestos enJorma ::decrcCiente, 
tomando en cuenta : 

:\ivcks o grados <k funciones 

Responsabilidades y requisitos 

En este sistema el puesto es considerado y evaluado .-cónio el universo 
y comparado con otro, por lo que se realiza de la siguiente forma:_ 

Aquel que tenga el nivel mas simple y rutinario será el que se 
coloque en la parle más baja de la gradación, siguiendo este criterio, 
se iran colocando los demás en forma ascendente, tornando en cuenta 
funciones. rcsponsahilidadcs y requisitos. 

Se presentan 2 etapas principales 

Fijación previa de grados 

Clasificación de puestos dentro de los grados 

Este sistema es simple y barato de implantar y administrar, se utiliza 
cuando existe dentro de la organización un número reducido de 
puestos, sin embargo, conforme crece la empresa y aumentan los 
puestos se dificulta la definición de la escala de gradación. 

VEl\TAJAS : 

Rápido y sencillo de aplicar 

De fácil comprensión 

Los empkados lo aceptan con agrado 

El costo de implantación y monto es reducido 

DESVE:>:TAJAS : 

- El juicio con que se aplica es superficial. ya que no existen formas 
definidas contra las cuales determinar la gradación 
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No se distinguen clememos o factores que la integran 

No establece jerarquía entre los puestos Clasificados en el mismo 
grado 

Los puestos con título semejante pueden prestarse a confusión 

Se complica su implantación si : 

No se cuenta con suficientes calificadores que tengan los 
conocimientos adecuados para todos los puestos 

Aumenia el número de puestos y su complejidad 

La determinación de la posición de un puesto puede estar 
influenciada por el sueldo que tiene asignado 

· Se puede caer en el error de calificar a la persona que ocupa el 
puesto y no a este en sí 

f;l METOl)Q DE ALINEi\:\!IENTQ 

A este método se le denomina también como Valuación por Series 
y consiste en efectuar una ordenación de los puestos que existen 
dentro de la organización, considerando el promedio de las series de 
orden, éstas son determinadas por cada miembro del Comité de 
Valuación, respecto de los puestos b;ísicos. 

Dentro de este método se consideran 6 puntos fundamentales para su 
aplicación, éstos son: 

Integración de Comité de Valuaci6n 

Fijación de puestos tipo 

Formación de series de orden 

Combinación y promediación de las series 

Ordenamiento de puestos tipo 

Repetición de las operaciones anteriores 
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~:rr:rl&G!~A\C!l(J)I~ l~:l :2:DtfAlI:'li~ jD;'.:?. V f:.~wiUkCE<~l~.- Su intcgrnción 
ideal según Agustín Reyes Ponce. es la que comprende a 6 miembros. 
que sean de preforcncia empleados de la organización donde se 
aplique el método, éstos dchcn ser representativos, tales como : 

Supervisores (2) 

Representantes de los trabajadores (2) 

Representante del depto. de personal (1 analista) 

- Técnico - asesor (1) 

El Comité tendr;í como función básica. la valuación de puestos, en 
hase a la descripción de funciones y requisitos de los mismos. 

Con el objeto de realizar un ordenamiento de puestos, es útil que 
cada miembro cuente con un númeto igual tk tarjetas de los puestos 
a evaluar, ya que esto pcnnítc colocar al pu~sto según su importancia 
y obtener así una escala de valuación. 

Se recomienda el 
establecimiento de puestos tipo dentro de la organización, ya que 
éstos representan un :ivancc. para fijar la relación que debe existir 
entre los dem;ís. 

Para hacer ..:sta clasificación se deben considerar los siguientes 
puntos : 

Que :-.u co11l .. ::\idu 1w 1.-~st~ .... ujcto a discucioncs 

Que los puestos no sufran cambios frecuentes 

Que sean de los mas sobresalientes y característicos de la 
organización 

Para hacer esta clasificación se debe considerar tanto el puesto que 
está en la ínfima categoría de las que van a evaluar, como el de la 
maxuna.. para contar ~sí con el parümetro de comparación que se 
requiere en la aplicación de este método. 
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Por otro lado, es importante señalar que el número de puestos tipo 
que se utilicen dependerá del tamaño de la organización, no siendo 
mayor a un 20% del total de éstos. 

Esta formación de puestos tipo sirve de base para ordenar a los 
demás, sin embargo, por ser un método poco técnico, organiza los 
puestos como un conjunto indiferenciado. 

lilaJJ!E.R'1!&1Clll[))1'! i!lll& §lEJ~cll!Z§ JJJ>!Z IOIRJJJ>IB:f.!.- Esta se realizará de 
acuerdo a la importancia que cada miembro del comité le asigne, 
quedando de la siguiente forma: 

El primer lugar lo ocupará el puesto de mayor importancia, 
pagándose a éste el salario más alto, y el último el de menor 
categoría, teniendo por consiguiente la remuneración ínfima. 

ICl{J)IM!ISilNAllCil1l>N "! JF<!llNEJi!EIBAllCl!OfJ ITJ)I& §JEL~ITJE!L· Se realiza con 
el afán de obtener un promedio que refleje la homogeneidad o 
heterogeneidad del mismo, utilizando la primera en caso que se 
presence y eliminando la segunda, ya que ésca solo reflejará error: 
por lo que sería necesario revisar las especificaciones y observar el 
puesto, entre otras, para lograr una cercanía de opiniones. 

l[))lRJJJ>lENAMillEl\!"!l'I[); JllllE ll"lUll§1!'tl))§ "C:!!F'C.- Se deben colocar de 
acuerdo al resultado obcenido, iniciando con los de promedio 
superior, para asignar los salarios que se pagan y ajustar aquellos 
que no correspondan al orden obcenido. 

mlEIP'IB:1rlllCITllJJI\! ITJ)Jí: ILk§ IDll?Jlffi:AICliiGf'~;¡;z Af~T:':lL~,llil]l]J't!U>.- Se 
recomienda repetir los puntos anteriores, con la finalidad de verificar 
su resultado, o en su caso hacer una combinación de ambos, para lo 
cual es recomendable que esra repetición se lleve a cabo con otro 
comité 

Hay 2 maneras de esrructurar la operación de la evaluación de 
puestos por este método : 

a) Identificar los puestos clave o de referencia siendo ésros los que 
sirven para : 

- Seleccionar factores de e val u ación 
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Ponderar los factores de evaluación 

Definir el número y la naturaleza de los grados de cada factor 

Establecer la relación entre los grados de cada factor. 

El puesto de referencia funciona como punto focal alrededor del cual 
los otros se agrupan. A medida que otros puestos son comparados y 
escalonados con relación a él, éste va perdiendo su utilidad en el 
progreso de jcrarquización haciendose común. 

Lo anterior se debe a que cuando la jerarquía de los puestos se va 
delineando, el escalonamiento pasa a exigir otras comparaciones para 
los puestos que ya han tomado posición anteriormente. 

b) Identificar los puestos extremo de la escala, es decir aquellos que 
constituyen el límite inferior y superior de los puestos a evaluar; 
determinando estos límites todos los demás puestos quedarán dentro 
de este par:ímct ro. 

VENTAJAS 

Su implantación es rápida y fácil de entender 

Supone mayor seguridad 

Representa un promedio de apreciación que refleja una mejor 
realidad para la valuación 

Permite la intervención de empleados para recopilar opiniones 

Sirve para empresas con poco personal 

Su inst3lación es poco costosa 

DESVENTAJAS 

No considera a los elementos que lo integran 

El promedio se obtiene de la apreciación subjetiva 

El ordcnamicmo del puesto puede estar influenciado por el sueldo 
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- Que se 1 <liuc al empleado y no al pucs10 

D) METOJlO DE COj\ll'AR1\CION JlE EACTOBES 

La base fundamcnl"I para aplicar esie método es el an¡í\isis y 
ordenamiento de los puestos que se encuentran dentro de la 
organizaciún. considerando para ello 2 puntos imporlantes: 

- Factores principales 
condiciones de trabajo l 

habilidad, esfuerzo, responsabilidad y 

- Valor monetario de cada factor 

Lis fases que se involucran en este método son : 

lntcgración de comité y determinación de puestos tipo 

Selección de factores 

Distribución de salario entre los factores 

Formación de series en función de cada factor 

Begistro general de i<1s series formadas por factor 

Comparación del orden de puestos con la escala de salarios 

IlfJ'IT'~~!EACTIOrJ lGll~:r., (:!Q'1l~~rn1r1~ w lIJ)E1fiE.lfUY.!21\!J~.~1ítl]N lDJIE 
1!) tU r~~ [] 1r D ~ íT :: i? ·: .- En virtud de ser este método un 

perfeccionamiento al <le alineamiento, es necesario que también se 
forme un comité y se seleccionen puestos tipo, con la misma hase que 
en el anterior (alineamiento). 

Un punto que se añade a este, es el de que cada integrante del comité 
de a conocer la descripción que a su juicio debe tener cada puesto, 
con la finalidad de llegar a un conccnso general del mismo. 

Ll~iL.ECC:( 1J>f:J ¡;:;1g :'.i'k:S~~Dlf:l~B.- Se recomienda que no se utilicen 
mas de 6, y~1 que c>to complicaría la aplicación tic\ sistema 

Es también recomcudahle que cada miembro del comité 
conccpt11alicc a los factores. a fin de evitar desviaciones posterlon:.s. 
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illlll§'Il'IIRli!3\lJCIT'1lli l!J)!EiL [;Al íLA1fülll!J, lF.N1rffill: ILIOl!l IF AIC'Il'IOlll&il!:§ .• 
Una vez determinados los puestos tipo a evaluar, se les asigna un 
salario, con el objeto de prorratear éste entre los diversos factores 
que lo comprenden, para definir el peso que cada uno de ellos tiene 
dentro de los puestos, y así llegar al valor final de los puestos. 

1Ph1rnY.:lB:l'.!1:IA. C:IT0 l'~ !}>:E Qfi:,;LA,éC:ilOa 1?1Qlli'i L'i' AIC'JJ"i[])il'l.- Se utiliza 
para crear una escala de. salarios por factor. 

i?i(!18.;JYlkCc•::\H ::2 :l::!.:r.::ES 3H :¡¡rJrH::;;rn.J D•g CAllJJA IFAIC'Il'IOllre.­
Aquí se aplica el alineamiento, añadiendo a éste el que se hace con. 
uno solo de los factores. 

'RlEGW'L"J"\.Ql 83:! !::<::u .. ~ : :F. :'...k§ §iF.\RTIIEG !FílJJIJ;;f.:.llAIIJJA§ I?IOlIIB. 
L'i' k:C'J<C ;;;:,. Se deben considera tantas series como factores existan, 
sin que ésto sea sujeto de promedio. 

E§2ki'.,k •:s '3. fi .. l..,k?c:·-:, .- El objeto de este punto es determinar en 
que casos coinciden las series ( de factores y de salarios ) y en cuales 
difier~. para lo cual se deben realizar ajustes a las series obtenidas. 

Con estl' último paso se obtincn las series finales por factor, con lo 
que se puede empezar a ordenar a los demás puestos de la 
organización. ajus1:índnse para ello a los salarios determinados. 

VENTAJAS 

Estudia y analiza al puesto en sus factores, lo cual asegura la 
comparación de características comúnes 

Entre menri> fartnr~< se utilecen. mayor será su sencillez 

Es un método técnico que permite el juego entre un salario y otro 

Puede adaptarse a los puestos especiales de una compañía 

Permite que los puestos sean comparados con otros puestos, 
incluyendo los de naturaleza similar, para determinar su valor 
relativo. 
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- Al construirse la escala de valoración expresamente para cada caso 
particular, se evitan las inexactitudes que podrían derivarse de la 
adopción de una escala prefabricada. 

La escala, una vez establecida es relativamente fácil de utilizar 

DESVENTAJAS 

- Puede ser difícil de ubicar un número suficiente de puestos clave 
en la escala. 

- Cualquier injusticia en las tasas de los puestos clave o errores en las 
especificaciones de estos puestos afectarán la exactitud del sistema. 

- La existencia de valores monetarios en el sistema puede tender a la 
introducción de ciertos prejukios de parte de quienes lo usan. 

El sistema tiende a ser un tanto complicado y difícil para que lo 
comprendan algunos empicados, con el resultado de que no tengan 
una completa confianza en su exactitud. 

- La preparación de la escala requiere mucho tiempo y una 
considerable cantidad de trabajo de oficina. 

El METODO DE VALUACION POR PUNTOS 

El sistema de valuación por puntos, cuya esencia radica en que es un 
método cuantitativo. es sólo en apariencia el más complejo, sin 
embargo, al llevarse a la práctica •.e comprueba que es el que 
proporciona mayor homogeneidad a los juicios de los distintos 
mandos que intervienen en los análisis y valoraciones. 

Otro punto a su fol'or es que lo> errores de concepto y medidas son 
más fáciles de localizar y los cambio' se pueden hacer de un modo 
progresivo, sin alterar el conjunto de la calificación. 

Este método consiste en asignar cieno número de unidades de valor 
(puntos) a diversos factores, según las características del puesto, 
como habíamos mencionado en el inciso a) de es1c capítulo, el factor 
se utiliza para identificar de manera convencional las características 
o condiciones que precisan el contenido de un puesto. 
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A su vez, éstos factores se desagregan en subfactores y éstos se 
miden en grados. 

Otro aspecto que diferencia a este método de los 3 anteriores, es que 
la integración de comité de valuación no es indispensable en virtud 
de que su base no es la promediación de opiniones, sin embargo, por 
razones de conveniencia siempre se forma dicho comité. 

Tampoco es necesario la determinación de puestos tipo, ya que en 
este método se pueden valuar en cualquier orden através de un 
patrón para medir las diferencias entre los puestos, con la aplicación 
de una escala de puntos, que como ya se indicó, se designan a los 
grados, esta escala se realiza mediante los siguientes pasos : 

Seleccionar y definir factores comunes a lodos los puestos 

Seleccionar y definir los grados que se utilizarán en cada factor 

- Asignar puntos 

El puesto por valuarse se mide factor por factor, contra una escala 
previamente elaborada, después se selecciona el grado de la escala 
que con respecto al factor considerado, mejor describa las 
características del puesto, asignando así, al puesto el valor en puntos 
que se había serlalado para ese grado. 

Una vez elegido el grado para cada factor y por consiguiente los 
valores en puntos, éstos son sumados. 

Ya teniendo las sumas de todos los puestos, se comparan contra una 
tabla previamente determinada, donde caeran en los diversos 
parámetros de la misma, definiendo a~í el lugar que ocupan. 

VENTAJAS 

Se utiliza una gráfica descriptiva considerada confiable y válida 

El empleo de los grados es relativamente fácil, ya que éstos se 
describen con sencillez 
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- Los puntos muestran diferencia en valor .• n.umérico,. por lo que se 
elimina en gran medida la subjetividad: 

Es mas difícil de manipular 

El puesto se valúa de acuerdo a los ~telllellt~s·. que lo componen, y 
no como un todo 

- Es fácil de transmitir y entender 

DESVENTAJAS 

- Se requiere un alto grado de habilidad para 

Seleccionar factores 

Determinar grados 

Redactar definiciones claras y comprensibles 

- La ponderación de factores y la asignación de puntos a cada grado 
es relativamente difícil 

La asignación de puntos se hace arbicrariamente 

Su implancación es lenca y costosa 

Se requiere mucho crabajo de oficina 

La importancia de contar con una valuación de puestos acorde a cada 
organizac10n radica en el grado de efectividad que se desee cener 
dentro de la misma, por lo que una vez conocida la aplicación que 
cicne cada uno de los métodos descricos, sc1á función de las empresas 
determinar cual de ellos es congruente a sus necesidades, tomando 
en cuenta los siguientes aspectos 

Tamaño de la empresa 

- Número de personas 

Número de puestos 
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- Confiabilidad en los resultados 

Costo - beneficio 

- Tiempo de aplicación, desarrollo y obtención de resultados 

Mantenimiento del sistema 
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CAPITULO III 

ORGANIZACION DE UNA INSTITUCION DE CREDITO 
BANOBRAS 



·\ 1 t\ NTECEDENTES : 

Il:mobras nace de la 111xcsidad del Gobierno Federal de C'Ontar con un 
instrumt!nto que re~ule ..:! Dtnq1 ;unil..'.ntn de crétli1os para obras 
públicas o de interés "'cial. es ~"í como se co1istituyc ll A N C O 
,'11,\CIONAL lllI'OTEC,\RIO URBANO Y Die OBRAS PUBLICAS, 
S. A. el 20 <le febrero de 1933, cncabcz:111do la ceremonia el 
Presidente tic la Rcp1íblic:1, Gr;ll. 1\bclardn L. Rodríguez. Su domicilio 
original fue en ,\v. ~ladero No . .12, en /\léxico, D. I' .. c11n un capitlll 
inicial de 10 millones de pcst1s. representado por dos series tk 
acciones. la "A" snscri ta por Gobierno Federal y la "B" por las 
instiltlcioncs privadas y particulares. 

Por decreto del 29 de diciembre de 1966. se modifica la 
denominación tk BANCO NACIONAL lllPOTECAHIO URBA;o.;o Y 
DE OBRAS PUBLICAS, S.A. por la de BAl'iCO NACIONAL DE 
OBRAS Y SERVICIOS PUBLICOS, S. A. a fin de hacer congruente el 
nombre de la Institución con las actividades que realiza y se le 
confieren nuevas atribuciones. entre ellas : 

- Actuar como agente financiero del Gobierno a petición de la 
Secretaría de Hacienda y Crédi10 Público. para contratar directamente 
crédi1os del exterior y. 

- Conceder créditos a los servicios públicos de transporte aéreo, 
maritimo, fluvial y terrestre. 

Una modificación en la razón social de la Institución surge en 1982, a 
raíz de la Nacionalización de la Banca. decretada el 1° <le septiembre 
de ese aiio. dando a conocer 1., noticia el Presidente de la República, 
Lic. Jos& Lópcz Portillo. en su último Informe <le Gobierno, quedando 
ahora como BA¡..;co NACIONAL DE OBRAS Y SERVICIOS 
PIJBLICOS. S.N.C, 

A partir de su creac1on, Banobras crece en importancia y prestigio, 
vía acciones reali7.adas en beneficio de diversos campos, destacando 
las siguientes : 
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ACCION FECHA 

Bonos Hipotecarios 1934 

Uonos en el mercado externo de capitales 1969 

í'ifeicomisos para ahastecer agua potable a 1935 
poblaciones con menos de 5000 habitantes. 
Antcccndcnte del actu:d Fondo Fiduciario 
Federal de Fomcnlo .\lunicip;1l ( FO~l lJN ). 

Fondo de llabitacioncs Populares (FON A PO) 1954 

Fondo Fiduciario Federal de Fomento Muni· 
cipal (FOMUN) 

FonJo de Inversiones Financieras para Agua 1936 
Potable y Alcan1arillado lFIF A I' A) 

Oficina de Estudios Municipales 

Primer crédito para impulsar la 1•ivienda 
económica. 

Primer financiamiento exlerno. con bonos 
privados de los Es1ados Unidos. 

Líneas de crédito en el extranjero para 
desarrollo de obras como : 

a) Ferrocarril de Chihuahua al Pacifico 

b} Au1opista México · l'udila 

1946 

1953 

1960 
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ACCION 

13anobras adquiere la mayoría de acciones del Banco 
Nacional Monte de Piedad, que posteriormente pasa 
a ser Bnnco Nacional Urbano, S.A. 

Banobras fusiona a Banurhano, transformúnclose en 
Banca Múltiple. 

Aumento ele capilal al suscribir el Gobierno redera! 
6 millones de pesos co acciones de la Serie "A" 

Hace crisis 1a <.:ontradic<.:il)n funcional entre el enorme 
programa de obras públicas esenciales para estructu­
rar la vida urban.1 del país y la cstreche1. y carestía 
de capitales locales. 

Inicio de realizaciones firmes en materia de habitación 
popular. 

FECHA 

1974 

1980 

1943 

1947 

1948 

Como ya se mencionó Banobras ha sido instrumneto del Gobierno 
Federal, cuya finalidad es 

a) Responder al reclamo nacional de créditos a largo plazo, cuyo fin 
es modificar la fisonomía de la ciudad, pueblos y localidades. 

b) f'ortalccer su estructura federalista al ejecutar acciones 
permanentes en coordinación con los gobiernos de los Estados y con 
los Municipios del país. 

e) Servir como instrumento financiero de la política económica 
nacional al captar y distribuir recursos de la mejor manera. 

Por otro lado, es importante mencionar sus renglones básicos de 
inversión 

1) Obras Públicas 

2) Habitación y Vivionda 



J) Transportes Ptíblicos 

4) Construcciones para la educación media y superior 

5) Obras complementarias de tipo urb:tno como : 

a) ScrYicios de agua potable 

b) Drenaje 

e) i\lcantarillado 

d) Mercados 

e) Rastros 

Otro aspecto que vale la pena indicar, son los puntos fundamentales 
que integran el programa de la Institución: 

a) Crédito para obras y servicios públicos 

b) Crédito para creación y desarrollo de industrias de transformación 
de interés nacional 

c) Crédito para construcciones urbanas con la finalidad de satisfacer 
una necesidad social. 

Rl MAHCO LEGAL 

Banobras inicia sus actividades dentro del cuadro general de las 
Instituciones de Crédito del país, por carecer de un ordenamiento 
específico según sus actividades y funciones acordes con las 
finalidades y características específicas del Banco, de ahí que desde 
su creación se haya regido por diversas disposiciones jurídicas, así 
podemos decir que el esquema de evolución jurídica de la Institución 
comprende principalmente las siguientes fases : 

LEY GENERAL DE INSTITUCIONES UE CREDITO DE JUNIO DE 
1932 cuyo artículo 5° transitorio autoriza la creacion del Banco 
Nacional Hipotecario Urbano y de Obras Públicas, S. A. 
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ESCRITURA CONSTITUTIVA Y ESTATUTOS DEL 20 DE 
FEURERO DE 1933 en el que se establecen las facultades para 
actuar : 

- Como Banco Hipotecario, con facultades para hacer em1s10nes de 
bonos que podían destinarse a operaciones de crédito inmobiliario, 
urbano y rural. 

Para adquirir hienes muebles e inmuebles que la Ley le permita 

Establecer oficinas y sucursales convenientes 

Celebrar contratos, ejecutar los actos y otorgar documentos que 
fuesen necesarios a fin de realizar los objetivos señalados, así corno 
practicar cualquier otra clase de operaciones mercantiles o civiles, 
esenciales para estos propósitos. 

PRIMERA LEY ORGANICA DEL 31 DE DICIEMBRE DE 1942, 
publicada el 20 de febrero de 1943, esta ley se originó una vez que 
se mostró que el Banco se debería orientar principalmente al 
financiamiento de obras y servicios públicos, en forma especial las de 
carácter municipal, dejando a la iniciativa privada las dem:ís 
instituciones nacionales. 

Después de haber precisado las necesidades financieras del banco. y 
los lineamientos de su política de crédito, era necesario que 
determinará su campo de acc1on, siendo ahora el objeto de su 
funcionamiento el siguiente : 

a) Promover y dirigir la inversión de capirales en obras y servicios 
públicos de interés colectivo, financiJr estos e invertir en ellos sus 
propios recursos. 

b) Operar corno Institución fiduciaria respecto a los fideicomisos en 
que tuviera algún interés. 

l) Otorgamiento de préstamo hipotecario, rcfaccio11ario o de avío 

2) Adquisición de sus bonos en el mercado 

3) Otorgar fianzas 
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4) Prestar serv1c1os de caja y tesorería a sus deudores o a las 
entidades administradoras de obras o servicios de interés público. 

5) Fomentar la construcción, conservación, mejora, administración o 
cxplotaci6n de obras o servicios de beneficio colectivo. 

6) Facultad para realizar los avalúas de los bienes con motivo de 
operaciones o actos en los que intervinieran las instituciones de 
crédito, seguro y fianns. 

7) Emisión de bnnos hipotecarios y su circular 

SEGUNDA LEY ORGAN!CA DEL 30 DE DIClEMBRE DE 1946, 
publicada en el Diario Oficial de la Federación el 4 de enero de 1947, 
en la cual se suprime de su campo de acción d crédito a la industria, 
por existir un organismo especializado para tal fin. 

Por otro lado, esta misma ley le otorga las siguientes funciones 

a) Promover el mejoramiento de las condiciones de habitación de los 
sectores de escasos recursos económicos. 

b) Proyectar, financiar y ejecutar obras de planeación urbana y 
suburbana. 

c) Estudio, proyección y ejecución de la vivienda popular 

d) Actuar como Institución central de los bonos de ahorro y préstamo 

e) Ser consejero y agente técnico y financiero tanto de la fedcracic\n 
como del Distrito Federal 

f) Garantizar y avalar el cumplimento de las obligaciones que 
contraigan la federación, los estados y el distrito así como los 
territorios federales con las instituciones privadas de créditos 

g) Emitir bonos y títulos de ahorro y certificados de panicipttción 
sobre valores, derechos o biene muebles o inmuebles 

h) Planear y ejecutar obras o servicios públicos de habitaciones 
populares. 
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TERCER LEY ORGANICA DEL 8 DE FEBRERO DE 1949, publicada 
en el Diario Oficütl de la Federación del 4 de marzo del mismn año. 

En esta ley se le autoriza a B:rnobras: 

a) Para otorgar créditos inmobiliarios a particulares para habitación 
aislada. 

También se le restringe la capacidad en operaciones de ahorro, 
encausándolo exclusivamente hacia la habitación popular. 

REFORMAS 

1953.- Se suprime el financiamiento de habitaciones a particulares, 
para otorgarlo sólo a planes de conjuntos de vivienda de interés 
social. 

Se autoriza a garantizar las emisiones Je bonos dedicados a 
préstamos para vivienda. 

19 5 6 .- Se autoriza a constituir un fondo fiduciario hasta por 50 
millones de pesos, destinada a la cooperación en obras de servicios 
públicos munkipalcs. 

1958. - ln1roclucc el artículo ·Iº his que faculta a la asamblea de 
accionistas del B<rnco para aumentar o disminuir el capital social. 

19 66 .- Cambió de denominación, pasa a ser de Banco Nacional 
Hipotecario Urbann y de Obras Pública,, S.A., a Banco Nacional de 
Obras y Servicios Públicos. S.A. 

Se le confiere 1:1 facultad de : 

1) Actuar como agente fi11ancicro del Gobierno Federal. a petición de 
la Secretaría de Hacienda y Crédito Ptíblico, para contratar 
directamente créditos con el exterior. 

2) Conceder créditos a los servicios públicos, de transporte aéreo, 
marítimo, fluvial y terrestre. 

19 6 8 .- Se incrementa la contratación directa de crédito~. del 
extranjero vía instittrcioncs privadas, gubcrnantcntales o 
intergu bcrnanwn tales. 
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Tanto las tlistinras leyes org<'inicas, corno las diversas 
responsabilidades encomendadas a la lns!itución requirieron que a 
través de "'s c1apas cvolu1ivas, su coucq'ción y forma> de operar 
respondieran a las l!Xig~nci~1s nacionales, 111ismas que derivaron cte 
las condiciones sociol!conómic.:as vigentes, siempre con la finalidad de 
mantenerla aclualizada como un inslrumento úgil, flexible y eficaz 
para cumplir con sus objctivos. 

Sin embargo, las 
coincidieron con el 
ocasiones, que el 
objerivos. 

adaptaciones org:ínicas implantadas no siempre 
ritmo dl! la din;imica nacional. lo cual impidió, en 

Banco alcanzara plena y suficientemente sus 

Por lo anterior, la necesidad ineludible de adaptarse a la realidad 
actual, condujo a la reestructuración de Banobras para enfrentar su 
problemática interna, pero sobre ludo para consolidar su perspectiva 
futura como banco de Desarrollo. 

El marco conceptual de dicha reestructuración se fincó en los 
profundos cambios que sufrió el sislema financiero en general; así 
como en las leyes sobre materia económica y financiera en las 
disposiciones pragmáticas y adminis1ra1ivas que han sido emilidas 
por las autoridades a las que está sujelo el Banco. 

De aquí que la reorganización del Banco se insertara en siguiente 
entorno jurídico : 

Constitución de la República Ans. 26, 28 y 115 

Ley de Planeación 

Ley Reglamentaria del Servicio Público de Banca de Crédito 

Ley Orgánica del Banco de México 

Plan Nacional de Desarrollo 

Programa de Financiamiento del Desarrollo y sus Directrices 

Programas Nacionales Sectoriales 

Programa de Dcsccnlralización Lle la Administración Pública Federal 
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Ley Org¡inica de llANOllRAS 

Esta 1íltima Ley Org:ínica de llanobras, define la característica 
esencial del Banco. como Institución de Banca de Desarrollo, e indica 
tCJttualmcntc que tendrá por objeto : 

Promovi:r y financiar :1ctiv1dadcs priorit:1rias que realicen los 
Gobiernos F~dcral, de Distrito Federal, Estatales. Municipales y sus 
respectivas entidades públicas paracstatalcs y parnmunicipales en el 
ámbito de los ;;cctorcs de desarrollo urbano, infraestructura y 
serv1c10s púhlico~. comunicaciones y transportes y de las actividades 
del ramo de la cons1ruc~ión. 

Cl ESTR!l('TllBA ,\IlMINISTl!t\TIVA 

Después de la fusión de llANlJRllANO en julio de 1986, fué necesario 
reorganizar la estructura institucional. considerando los siguientes 
criterios : 

- Adoptar como premisa b:isíca la esencia y papel de la institución 
con10 naneo de dcsarro11o. 

Hacer de Banobr.1.< un aparato financiero con alto niver··ctc 
dinamismo y eficiencia 

- Racionalizar el manejo de recursos, evitando la multiplicidad de 
órganos o niveles 

- Organizar el Banco en grades bloques, dividiendo las áreas de 
acuerdo a diferentes gr<1dos ,\e c>pccialización, scglrn propósitos. 

Vcrtt.!hrar el Siqcma Banobras. para que queden estrictamente 
vinculados lo~ fideicnmi.'.'OS y mandatos, encargo de la Institución a la 
estructura org{lnica µeneral. y no como compartimientos 

- Conte111pl.11 al crédito para el desarrollo como parte de un progrnma 
de apoyo ma~ amplio que incluya asesoría técnica y extcnsionismo. 

Como resultado 1.k lo anterior. la estructura se encuentra operando 
integralmente, de la siguiente forma 
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llIREC:CION DE FINANZAS 

a) Subdi1ccción de Operaciones Internacionales y Tesorería 

h) Subdirección de Operación y Captación 

e) Subdirección de Administración Crediticia 

DIRECCIO\' DE FI\'ANCIA\llENTO DEL DESARROLLO 

a) Subdirección de Desarrollo Regional y Sectorial 

b) Dirección de Normatividad y Análisis 

DIHECCJON DE l'LANEACION 

a) Suhdirecci">n de Planeación Institucional 

hl Subdirecciún de Pn.'gramaciún Finanacicra 

e) Subdirección tic Sistemas de Información 

DJRECCION .JliRIDICA \' FIDUCIARIA 

DIRECCION DE ADMINISTRACION 

CONTRALOR!:\ <1ENERAL 

!JIRECCJOl'\ DE FINANZAS 

·~·.J¡.¡~::·C i !: Integrar aquellas actividades que guardan relación con el 
control de i'lujn de efectivo y con la administración de los recursos 
que provienen de distintas fuentes, aplicándola a las acciones que 
atiende el Banco. 
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SUBDIRECCION DE OPEHACIONES INTEltNACIONALES Y DE 
TESORERIA 

Reorientar y fortalecer las relaciones que como agente financiero del 
Gobierno Federal, se mantienen con los organismos financieros 
internacionales; así como apoyar los programas de recuperación 
adoptados por el Gobierno Mexicano y los esquemas de recuperación 
de la deuda pública externa. 

Vigilar el estricto cumplimiento de las obligaciones de la Institución 
con sus acreedores internacionales. 

Conocer las posibilidades de absorción de ahorro procedente de 
fuentes externas de recursos. 

Programar y negociar de manera efectiva los financiamientos que 
para proyectos y programas de desarrollo se obtienen de organismos 
bilaterales y multilaterales. 

Coadyuvar a mantener un nivel adecuado y oportuno de fondos para 
atender los programas institucionales. 

Minimizar costos derivados de recursos ociosos. 

SUBDIRECCION DE OPERACION Y CAPTACION 

Concentrar la promoción selectiva del ahorro 

Mantener la presencia del Banco: 

En el mercado de captación tradicional 
En el mercado dt capital doméstico 

Negociar y posteriormente operar el servtc10 de corresponsalía con 
Bancomcr a fin de atender a las plazas en las que la Institución no 
tiene presencia. 
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SUBDIRECC!ON DE ADMINISTRACION CREDITICIA 

Operar todas a4uellas carteras de crédito, tanto en lo correspondiente 
a disposición y recuperación de los recursos, como· a la supervisión 
del comportamiento de éstos. 

Administrar, dirigir y controlar el ejercicio de todos los créditos 
ctorgados para la institución. 

Garantizar el control y buen manejo de recursos. 

DIRECC!QN DE FINANCIAMIENTO DEL DESAR!WLLO 

? :; J ! C;:: n : 1 ntegrnr tanto las acciones que se refieren a la 
promoción, gest<1ció11 y análisis de los proyectos a financiar, como la 
asistencia técnic 

SCBDIRECCI07' DE DESARROLLO RE(;JO:-;AL Y SECTORIAL 

lmtrumcntar los procesos de promoción, concertación y asistencia 
técnica. 

SLBDIRECCIO:'\ DE NOR:'\IATIVIDAIJ Y ANALlSIS 

Evaluar la viabilidad de los proyectos. 

Formalizar los financiamientos y el seguimiento físico de las 
inversiones. 
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DIRECCION DE PLANEACION 

!F!JJNCKON: Llevar a cabo la Planeación Institucional, la Programación 
Financiera, y el desarrollo de sistemas de información. 

SUilDIRECCION DE PLANEACION INSTITUCIONAL 

Implantar políticas que nonnen la vida institucional. 

Establecer estrategias par.1 que la Institución cumpla con los 
objetivos plasmados en su Ley Orgánica y aquellos que en su campo 
de acción, deriven del Sistema Nacional de Planeación Democrática. 

Evaluar el impacto o evaluación ex-post ele los proyectos. 

Desarrollar nuevas opciones de in versión. 

Conformar el marco regional y sectorial dentro del cual deban 
reali7.nrse las acciones de financiamiento para el desarrollo. 

Analizar las variables que determinen la evolución económica y el 
comportamiento del sistema financiero. 

SUBDIRECCION DE PROGRAl\IACION FINANCIERA 

Llevar a cabo el examen y propuesta de alternativas de decisión que 
aseguren al Banco para mantener una estructura financiera sólida. 

Atender el cumplimiento de los esquemas presupuestales, a través 
del proceso de programación financiera anual. 

Responsabilizarse del seguimiento del avance financiero y del gasto a 
nivel institucional. 
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SUBDIRECCION DE SISTEMAS DE INFORMACION 

?UMCmN: 

Implantar e instrumentar tos sistemas y procedimientos necesarios 
para una operación ordenada y dirigida al cumplimiento de las 
actividades sustantivas del Banco. 

nmECCION .!llRJnlC1\ y FIDllC!ARIA 

? :Ji rc::;,1 !3S: 

Llevar a cabo desde su superv1s1on hasta la responsabilidad directa y 
el dictamen sobre vigencia, eficacia y cumplimiento de objetivos, de 
los fideicomisos y mandatos, tanto de naturaleza p1íbtica corno 
privada. 

Promover nuevos servicios en et campo fiduciario. 

Sentar las bases para et desarrollo de actividades especializadas en el 
orden legal. 

Analizar diversos ordenamientos legales a nivel federal, estatal y 
municipal. 

Prestar asesoría técnica en este campo. 

PIRECCION DE ADMINISTRAC!ON 

?'"JPC2Cfl:ES: 

Modernizar políticas y sistemas administrativos de apoyo. 

Coadyuvar al mejor aprovechamiento del elemento humano. 

Incentivar al personal dotándolo de instrumentos requeridos para el 
cumplimiento de sus labores. 

Mantener en óptimas condiciones los bienes y recursos materiales del 
Banco. 
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Vigilar su man1enimiento y protección. 

CONTRALORIA GENERt\L 

Asegurar la cxislcncia de los sistemas de información financiera y 
estadística que satisfagan los rcc¡ucrimien1os de los procesos de toma 
di! decisionc.s cx1ernas e internas. 

Coadyuvar en la prolccción de los activos de la institución a través d(.l 
promover el establecimiento y la observancia de las normas y 
proccdimicnlos de con1rol inlerno requeridos. 

Contribuir a 4uc los distintos niveles directivos ejerzan el control 
operacional que le concsronda a través de la información objetiva 
derivada ele las evaluaciones que efectúe. 

Vigilar el cumplimicnlo de las disposiciones normativas detectadas 
por los organismos del Ejecutivo Fcdcrla, otras entidades rectoras de 
las actividades institucionales. la Lt'Y Org;inica de la Institución y la 
Dirección General dd Banrn. 

Asegurar el cumplimiento de las obligaciones de la Institución. 

Pronwver la permanente modcruiz.aic:iún de los sistemas óc control y 
evaluación. así como la supervisión de normas, procedimientos y 
m.ccanisrno.s para racionalizar la captaciiin, el manejo y la asignación 
de recurso~. 

Coadyu,•ar a la const1tuc1on <k las rcsponsaiblidadcs administrativas 
y .1plícar las s;rncioncs que correspondan de acuerdo a los terminas 
que las leyes respectivas señalen. 
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PI PlllECCION !JE ,\P:\l!NISTR¡\CIO:\' 

Dado que el presente trahajo gira alrededor del Recurso llumano, 
cosiderando parn ello la Yaluacion de Puestos como herramienta 
b:ísica en la determinación de funciones y remuneraciones, y cuya 
6rca responsable de su implantación, aplicación y resultados es la 
Dirección de Administración, vía sus secciones de estudios técnicos, 
en este inciso se detallan: 

Estructura 
Propósitos 
Funciones 

El objetivo funadamental de esta Dirección, es proporcionar un 
servicio administrativo adecuado a las 2255 personas que integran el 
Recursos Humano de la lnsti1ución, de este total de población, 380 
individuos forman la citada dirección de administración, divididos de 
la siguiente manera: 

A I: E l. 

DIREC!ON DE ADM!NLTRAC!O'.\ 14 

GERENCIA DE PERSONAL 145 

GERE:->Cl1\ DE RECURSOS MATERIALES 222 

TOTAL: 381 

A cominuación se presenta In descripción de propósitos y en su caso 
funciones. del ;irca en cuestión, enfatizando aquellas áreas que por su 
naturaleza sean las encargadas de implantar, el estudio de Valuación 
de Puesto~. 

l'ROPOSJTOS: 

Ascgurnr el cumplimiento de la normatividad y la 
oporlunu all!llCIOn y control de las operacinncs en materia de 
administración de personal. otorgamiento Lle recursos materiales, 



trámite de los asuntos financieros, legales y de apoyo en servicios 
administrativo~ :t las tireas de lt1 Institución. 

Vigilar que permanentemente se 
agilicen bs operaciones que se realizan en 
organizacionales a su cargo. 

simplifiquen y 
l;is unidades 

Dirigir y coordinar la realiZ<!Ción de las funciones de 
las Gerencias que integran la Dirección para que los servicios que 
prestan a 1,1 Institución se otorguen eficientemente y con apego a las 
políticas gubernamentales. institucionaks y a las particulares de cada 
una de ellas. 

l'ROPOSITOS: 

Asegurar la existencia de sistemas que permitan la 
integracwn del personal que requiera la Institución tanto en calidad 
corno en cantidad y oportunidad. 

Proporcionar apoyo eficiente, oportuno y 
sistemático en materia de Administrnicón de Personal, a las diversas 
unidades organizacionalcs del Banco. conforme a la Legislación 
Laboral vigente. 

Asegurar la existencia y aplicación de la 
normatividad y de los sistemas que permiten el curnpl imiento 
oportuno y exacto de las remuneraciones y prestaciones económicas, 
culturales y sociales que ot0rga la Institución. 

Vigilar la aplicación de las políticas Institucionales 
de Administración de Personal. oricnta11do a los responsables de las 
áreas en esta materia y atender los plantamientos de la 
representación sindical. 
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SUBGBRBNCIA DE ADMINISTRACION DE PERSONAL 

PROPOSITOS: 

Garantizar que la Institución cuente con personal 
adecuado a través del aprovechamiento y desarrollo de! potencial 
humano existente o en caso necesario, con la inclusión de nuevo 
personal, suficientemente apto para cubrir las necesidades 
específicas del puesto. 

Impulsar los planes y programas de formación y 
desarrllo de personal, a través de acciones de capacitación que 
respondan al mejoramiento de los recursos humanos. 

Contribuir a que el personal , de acuerdo al 
desarrollo de sus funciones, tenga una remuneración justa y 
adecuada; asimismo que la estructura organizacional autorizada, se 
mantenga equilibrada en cuanto a número de plazas y puestos. 

Impulsar el establecimiento de programas de 
incentivos y estrategias motivacionales enfocadas al mejoramiento de 
calidad de vida del personal. 

Contribuir con los responsables de las áreas.la 
representaicón sindical y las comisiones mixtas, en la aplicación 
adecuada de las políticas Institucionales sobre administración de 
recursos humanos. 

FUNCIONES: 

Coordinar los planes y programas enfocados a proveer a cada una de 
las áreas del personal adecuado para cubrir las necesidades 
específicas del puesto, a través de; 

Contratación 
Movimientos internos de personal 
Prestación de Servicio Social 

Implantar un sistema de escalafón, que permita desarrollar el 
potencial humano del Banco, a través de la Comisión Mixta. 
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Coordinar y supervisar la elaboración y prestación del Plan General 
de Capacitación del Personal, así como la implantación, logros y 
alcances dd mismo. 

Vigilar que los programas de capacitación coadyuven al logro de los 
objetivos del ílanco. 

Asegurar que los sueldos institucionales representen una retribución 
justa y adecuada a las funciones y nivel de los puestos respectivos, 
mediante el nnalisis y valuaciún de los puestos. 

Coordinar los estudios nccc~arios que permitan la actualización y 
operación adecuada del tabulador de sueldos y de los catálogos de 
puestos y :ircas de rcsponsabilidau. 

Vigilar que la estructura organizacional autorizada esté debidamente 
equilibrada en cuanto a número de plazas y puestos. 

Coordinar la realización de estudios que permitan calificar el 
desempeño del personal. así co1110 aplicar un sistema de incentivos y 
estímulos para los empleados. 

Asegurar que la información de personal que se proporciona a las 
autoridades ad111inis1rativas dd llaneo, sea objetiva y veraz. 

Coordinar la implantación e integración de informes a la S.H.C.P. en 
cuanto al comportamiento de personal en lo que a plazas y puestos se 
refiere, así como las propuestas para la autorización de cobertura de 
plazas vacanlcs y/o nueva creación, de conformidad con los 
lineamientos que la misma establece. 

Vigilar que se resuelvan con oportunidad y eficiencia los problcm;is 
laborales del personal. 

Vigilar que las áreas a su cargo, desempeñen eficientemente los 
planes y programas previamente estructurados y que se apeguen a la 
normatividad establecida. 

Proporcionar apoyo a la Gerencia de Personal y ;íreas de la 
Institución, en lo referente a funciones de la Subgercncia. 
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mvusnoN [)JE ADMRSRON y lBIVJll>JLlEO 

PROPOSITOS: 

Satisfacer los requenm1entos de personal de las 
unidades organizacionales del área metropolitana, a través de 
reclutamiento, selección y contratación de candidatos idóneos para 
ocupar los puestos vacantes, de movimientos internos del personal, 
asf como de aquellos que realicen su Servicio Social. 

Apoyar al 
movimientos 
central. 

área foránea en los trámites de contratación y 
de personal que deban ser concretados en el área 

Contribuir a la implantación de los planes y programas para la 
prestación del Servicio Social de Pasantes a nivel Universitario. 

D~V~SliON Di3 CA:?ACITACRON Y Di3SARROLLO 

PROPOSITO: 

Fomentar el desarrollo integral del personal, 
mediante la planeación, ejecución y evaluación de programas de 
capacitación que contribuyan a la productividad y en consecuencia al 
logro de los objetivos institucionales. 

PROPOSITOS: 

Garantizar que los diferentes puestos de la 
Institución, tengan una remunerac10n acorde con sus funciones y 
frente al Sector Bancario. 

Asegurar que se desarrollen los estudios necesarios 
para valorar la actuación del personal en el desmepeño de sus 
funciones; asimismo, fomentar un efectivo sistema de incentivos. 

Coadyuvar en la atención y resolución de problemas laborales del 
personal. 
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FUNCIONES: 

Mantener actualizado el tabulador de sueldos en base a los ajustes 
que el Gobierno Federal efectúe a los salarios mínimos. 

Desarrollar un sistema d..:. administración de sueldos que permita que 
éslos se manlcngan actualizados e~ rclacic\n con el ámbito bancario. 

Mantener actualizado el catálogo de puestos, en base a los estudios y 
lineamientos c'labledrlos en esta ma1ería. 

Mantener actualizado el catálgo de áreas con centro de pago, de 
confnrrnidad con b l'.~tructura organizacional autorizada. 

Efectuar estudios en el sector bancario en materia de 
remuenracionc', que permitan de.tectar como se encuentra la 
Institución con respecto a otrns bancos; y en caso de requerirlo, 
diseñar progrnmar que faciliten el mejoramiento y optimización. 

Diseñar y coordinar el dcsarrnllo ele programas de calificación de 
méritos. 

Coordinar la rcn!i·iación de los cstuidos, análisis y valuación 
de puestos generales del Banco y particulares de las ártas 
que lo r~quínnn específicamente. 

lmphmtar In' sistemas necesarios qu~ permitan que la estructura 
organizacion~l autorizada '~ mantenga debidamente cquilibrad:i en 
cuanto a mírnero de plazas y puestos. 

Participar en la implantación e integración de informes ante las 
autoridades de la institución, CNBS y S.H.C.P., en lo que se refiere a 
puestos, plazas y personal activo. 

Vigilar que se cumpla con Jos ordenamientos legales en materia de 
trabajo. 

Analizar y dar solución a los asuntos de carácter disciplinario que 
ongrnan actas administrativas o resición de contratos, en 
coordinación con la Gerencia de Asuntos Jurídicos. 
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Asesorar a funcionarios y empleados en problemas legales y 
administrativos del personal. 

Vigilar el cumplimiento de las actividades sociales y culturales 
asignadas al área de Promoción Voluntaria. 

SUBGEIRENCiA DE REMUNERACIONES 

PROPOSITO: 

Asegurar el oportuno y eficaz cumplimiento de las 
funciones relativas al pago de las diferentes percepciones del 
personal activo y jubilado de la lnsitución; así como las que se 
refieren a las deduccions correspondientes a impuestos, préstamos, 
seguros, entre otras. 

Garantizar el adecuado aprovechamiento de las 
diversas aplicaciones que comprende el Sistema Integral de Personal. 

D!VISION DE NOWilNAS E l!MPUJl"....S1i'OS 

PROPOSITOS: 

Garantizar el eficaz desarrollo de las actividades 
relacionadas con la operación y pago de las percepciones del personal 
y el registro de las deducciones correspondientes, que se efectúan a 
través de nómina, así como las que se refieren a honorarios por 
servicios profesionales, tanto en la zona metropolitana como de 
Delegaciones Estatales. 

Asegurar el cumplimiento oportuno de las obligaciones de la 
Institución con organismos oficiales tales como: 

S.H.C.P. 
IMSS 
INFONAVIT 
IBSORERIA DE LA FEDERAQON 
COMISION NAQONAL BANCARIA Y DE SEGUROS 
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mvnsmN DE SERVRCEOS A füB!!LAiD:OS 

PROPOSITOS: 

Coadyuvar al bienestar del personal jubilado 
mediante programas de medicina pre\•entiva y preparación del 
retiro, así como lugrar la integración de éste a actividades de tipo 
cultural, social y recreativo a través de centros de reunión permante. 

Garantizar un servicio óptimo al personal jubilado, 
en las prestaciones que les otorga la institución, mediante la 
cocrdinación con las unidades organizacionales del Banco. 

PROPOSITO: 

Coadyuvar a la realización y optimización de las 
funciones que contemple el Sistema Integral de Personal para lograr 
el mejor aprovechamien10 d~ éste; asimismo, apoyar el desarrollo de 
nuevas aplicaciones. 

SU3G3~HCLA DS ?R3STACIOHBS 

PROPOSITO: 

Asegurar que e.dsta un Sistema de Prestaciones que 
compita favorablemente en el ámbiw bancario y que contribuya al 
rr.~joramiento del nivel socio-económico dd personal de la 
Institución, a fin de lograr su arraigo y productividad. 

PROPOSITO: 

Garantizar que los trámites de los créditos que se 
conceden al personal, se realicen con exactitud y eficacia, asimismo 
asegurar que el otorgamiento de esta prestación cumpla con la 
normatividad establecida. 

64. 



PROPOSITO: 

Garantizar el efectivo y oportuno otorgamiento de 
las prestaciones económicas ( alumbramiento, canastilla, dotación 
matrimonial, gastos de defunción, cupones de tiendas 
departamentales, vales de casas comerciales, cupones de despensa ) y 
sociales ( deportivos) a fin de contribuir al mejoramiento del nivel 
socio-económico del personal y sus dercchohabientcs. 

PROPOSITO: 

Contribuir a mantener o recuperar la salud del 
personal activo, pensionados y dercchohabientes, mediante el 
otorgamiento de las prestaciones médicas, asegurando que éstas se 
den dentro de un marco de óptima calidad, eficiencia y ética 
profesional de los prestadores de servicios. 

PROPOSITOS: 

Proporcionar en forma eficiente, opotuna y 
contínua, los apoyos en materia de servicios de adquisiciones, 
imprenta. comunicaciones. intcndenria. mantenimiento, almacenaje, 
archil'o y mi..:rufilrn, a fin de coadyuvar al buen funcionamiento de 
las diversas unidades or¡;aniz"cionales de ht Institución. 

Ejercer la vigilancia del ejercicio del gasto 
administrativo, a fin de supervisar el estricto apego a las políticas 
que al respecto establezca la Dirección de Administración. 

Coadyuvar en la integración, coordinación y 
seguimiento de los a!-ilJO(OS administrativos que son responsabilidad 
de las diversas úreas que integran la Dirección de Administración. 
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CAPITULO IV 

APLICACION DEL ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS 
POR EL METODO DE PUNTOS EN BANOBRAS 



Al !MPORTAN~]A DEL PROG!!AJ\!A PE EV AL!IAC!ON POI! 
PUNTOS 

Para llevar a cabo el An;ílisis y Valuación de Puestos se debe 
establecer un Programa de Evaluacitín que contemple aquello_s 
aspectos clave en dicho estudio, para ésto se puede elegir entre 
diferentes alternativas de aplicación, a saber: 

1) Recurrir un programa existente y aplicarlo - sin­
modificación.- Esta alternativa llevará a la organización a obtener 
permiso de la que lo tiene establecido. 

Una de las ventajas que. conlleva la clcdsión de esta alternativa- es- lá-' 
economía inmediata de esfuerzos y costos. en virtud de ser algo ya 
probado y funcionando. 

La desventaja <le la misma decisión radica en que no se obtienen 
resultados verídicos. por cx1sttr incongruencias entre el programa y 
las particularidades de la empre.sa que lo aplica. 

2) Introducir modificaciones en algún programa y 
aplicarlo.- Con esta decisión se reduce el costo y se aplica en poco 
tiempo. Para realizarlas. se deben escoger en forma escrupulosa los 
programas que sirven de base, en lo que a similitud con la 
organización se refiere. así como a las condiciones de trabajo, política 
interna, y métodos entre otros importantes aspectos. Asimismo 
dentro de esta alternativa se deben analizar los puntos no comunes 
para hacer las adaptaciones pertinentes al mismo. 

3) Establecer un programa enteramente nuevo y de acuerdo 
con las exigencias de Ja organiznción.- E.5tr tipn de dcci~ión es 
común en grande~ organizaciones ya que en c\\;,1~ ~e planea e 
implanta el propio programa. A diferencia de las dos anteriores el 
costo y tiempo son significativamente mayores, sin embargo la 
experiencia para la organización es valiosa ya que pcrmi1e a sus 
miembros identificarse con sus objetivos y procesos. 

En caso de considerar como decisión final la elección de la tercera 
alternativa, se recomienda que la plancaciún del programa sea 
formulado por la U ni dad de Administración y Dcsarroll<> de Personal. 
su validación y aprohacicin sea realizado por las autoridades 
participativas internas. y su aplicación por personal especializado en 
la materia. 
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Es importante scftalar que dentro de este programa el sistema de 
evaluación por puntos. considera los factores. grados y ponderación 
como un estandar para evaluar todos los puestos. 

Para asegurar el faito del proyecto, se debe formar una Comisión de 
Programación con elementos competentes y asesorados por expertos 
en la materia, que dediquen todo su tiempo y esfuerzo al análisis de 
los puestos que conforman la institución en cuestión. 

Bl INTEGRACION DE INFORMACION Y CLASIFICACJON DE 
P!JESTOS A EYALUAR 

La integración de la información necesaria para el Análisis y 
Valuación de Puestos, debe ser resultado de un mecanismo sencillo 
que reuna elementos diversos. 

Al respecto se puede recurrir a las siguientes fuentes de captación de 
datos : 

Investigar sobre la estructura funcional de la dependencia 

Recopilar infonnación sobre normas, políticas y criterios orgánicos y 
funcionales aplicables . 

. Investigación de campo respecto a las funciones 

Por otra parte es importante señalar que en esta fase del sistema se 
debe contar con una muestra del universo. de aquellos puestos 
sujetos del estudio. 

Es aquí donde se utilizan las descripciones de los Puestos, así como 
sus especificaciones. 

En caso de no contar con información reciente de los puestos 
existentes dentro de la organización, se elaboran formatos para 
recopilar ésta. de tal manera que se cuente con datos actuales al 
momento de aplicar el sistema; de lo que se recopile se efectuará un 
análisis para proceder a elaborar las descripciones que se requieren 
de los mismos. 

Es común que se tome como sistema la aplicación de cuestionarios, 
entrevistas o la combinación de ambos, siendo mucho mas común en 
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esta clase de trabajos el empleo de cuestionario, dado el tipo de 
personal a quien va dirigido. 

Una vez que se obtiene la información que se requiere, para la 
aplicación del estudio, se procede a clasificar los puestos de acuerdo a 
su responsabilidad en diversos niveles como son: Auxiliares, Técnicos, 
Analistas, Supervisores, Especialistas, Mandos Medios. 

Ya efectuada esta selección, se agrupan los puestos según sea el caso, 
para aplicar después las tablas que les correspondan, de acuerdo al 
manual de valuación que se efectúa para el caso. 

Ci SELECCION Y DEFINICION QE FACTORES 

La identificación de factores es muy importante, ya que está 
directamente relacionada con los tipos de puestos que deben ser 
evaluados, sin embargo, es necesario deducir que factores 
individuales pueden unirse en grandes grupos, quedando así en la 
siguiente clasificación 

RESi?ONSABll:UlDAD 

CONDJCAONES DE TRABAJO 

Dentro de esta clasificación se presentan aquellos aspectos teóricos, 
técnicos y prácticos que reunen los puestos, para que con base en ello 
se efectúe la evaluación y se les asigne a cada uno un peso 
determinado. 

El número de factores varía según las necesidades específicas de cada 
organización y la definición de los mismos se enfoca a las funciones 
que en cada puesto se desarrollen. 

Realizado un sondeo de la Institución que se trata, el Comité de 
Valuación llegó a la conclusión de utilizar 13 subfactores dentro de 
los 4 grandes grupos de factores, quedando divididos de la siguiente 
forma : 
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FACTOR SUUFACTOR 

HABILIDAD ESCOLARJDAD 

EXPERIENCIA 

HABILIDADES ESPECIALES 

ESFUERZO FISICO 

VISUAL 

MENTAL 

AUDITIVO 

RESPONSABILIDAD POR SUPERVISION 

POR TOMA DE DECISIONES 

POR RELACIONES 

POR CONFIDENCIALIDAD 

CONDICIONES DE TRABAJO MEDIO AMBIENTE 

RIESGOS PERSONALES 

ill_PONDERACION DE FACTORES y DISEÑO DE ESCALA DE 
fJ!NTOS 

La ponderación de factores es de acuerdo con la importancia que se 
le de a cada uno de ellos, ya que no son idénticos en su contribución 
al desempeño de los puestos, por lo que se necesitan realizar ajustes 
compensatorios. 

La ponderación se refiere a dar a cada uno de los factores un " peso " 
relativo, generalmente se utiliza el peso porcentual que cada factor 
tiene en la evaluación de los puestos, de tal forma que el 100% se 
conforme de la suma de estos factores. 
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También es importante señalar que dentro de cada factor y 
subfactor, una de las decisiones mas relevantes es la que se refiere al 
número de grados que conforman cada uno de los factores y sus 
respectivos valores. 

Los factores mas destacados recibirán la parte proporcional mayor, 
mientras que los demás recibirán la parte restante de los valores de 
puntos de acuerdo con la opinión o consideración de los participantes 
de la Comisión de Evaluación. 

Una vez atribuidos los pesos relativos se decide que valores de 
puntos serán usados ( 500, 1000, 10,000 cte. ) en cualquier caso el 
total debe ser dividido para proporcionar la base de porcentaje de 
cada factor. 

Una vez ponderados los factores se procede al Diseño de la Escala de 
Puntos para todos los factores y grados. 

La metodología para diseñar esta escala es la siguiente : 

a) Determinar la amplitud numérica de puntos para cada factor, 
representando la distancia entre el máximo y el mínimo obtenida 
para cada puesto dentro de la muestra. 

b) Subdividir cada factor en un número de grados 

c) Atribuir un valor de puntos a cada grado, para que el de mayor 
valor sea igual al máximo posible del factor y en forma similar el 
grado de valor mas bajo sea igual al mínimo posihle del mismo factor. 

Con eso se organiza una serie diferencial de po>ibles valores para 
cada factor y sus grados consecutivos. 

Los grados son c~tablecidos para que se tengan puntos de referencia 
con los que se atribuyr.n valores numéricos a cada puesto, éstos 
pueden crecer en progresión aritmética, geométrica o arbitrrartia, es 
decir los factores genéricos pasan a formar parte del % total y los 
subfactores son aquellos contra los cuales se efectúa realmente la 
evaluación. 

Como ya se mencionó para los subfactores se determina un cierto 
número de grados, cada uno de ellos representa incrementos 
progresivos en la demanda del puesto con relación al subfactor. 

70. 



Los grados representan solo indicaciones del volumen de presencia 
de un subfactor en un determinado puesto, cada organización será la 
responsable de definir el número de grados a utilizar, siendo 5 los 
que mas se recomiendan. 

Para efectos del presente trabajo se utiliza la progresión aritmética, 
ya que la finalidad del mismo es crear una recta salarial ideal, y que 
dentro de ella caigan los salarios de los puestos existentes, 
considerando determinada amplitud de crecimientos. 

El CASO PRACTICO 

Dadas las características de tamaño de la estructura orgánica de la 
Institución que nos ocupa, y la diversidad de puestos existentes en la 
misma, se determinó aplicar este sistema en la Dirección de 
Administración, seleccionando puestos-tipo dentro del área con el fin 
de facilitar el caso que se presenta, siendo éstos los siguientes 
puestos: 

- Jefe de División 

Supervisor de Recursos Humanos 

Analista de Sueldos 

Auxiliar Administrativo 

Analista de Capacitación 

Técnico de Prestaciones 

Técnico de Personal 

- Secretaria 

Este estudio se dividió en 4 fases, mismas que a continuación se 
describen : 
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FASE 1 : " ANALISIS DE PUESTOS " 

Como se mencionó en el inciso B) de e.ste capítulo, es necesario ·contar 
con información reciente sobre los puestos a evaluar, para lo cual se 
efectúa un Análisis de los mismos. 

El procedimiento de esta fase fue el siguiente 

a) Se impartió un Taller de Orientación para el levantamiento de 
información de los puestos que conforman actualmente la Dirección, 
definiéndose en este : metodología y calendario para recopilar la 
información. así corno notas técnicas sobre el análisis de puestos 
(sensibilización al grupo J. 

b) Se identificaron los puestos que int~gran la estructura del área 
respectiva (Dirección de Administración · puestos - tipo - ) 

e) Se efectuaron entrevistas con los ocupantes de los puestos, con el 
fin de determinar las funciones que realiza cada uno de ellos y las 
condiciones mínimas para ocupar el mismo, utilizando para ello, el 
formato "Descripción de Puestos Institucionales ". Para llevar a cabo 
esta recopilación de información se proporcionó a las personas 
encargadas de realizar las entrevistas de un instructivo para el 
llenado del formato antes señalado. 

d) Una vez levantada la información el representante se entrevistó 
con el supervisor del puesto para obtener los datos relativos al perfil 
y a las caracte1 fsticas de de;ernpelio <ld mismo. 

e) Depurados los datos, revisada la información y verificado que no 
existan omisiones se procede a obtener la aprobación del supervisor 
( en su caso ), corno del titular del área. 
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FASE 2 " SELECION DE FACTORES Y DEFINICION DE ESCALA 
DE PUNTOS" 

De acuerdo a la información que se captó en la fase 1, se procede a 
seleccionar los subfactores y grados que formaran a los factores ya 
mencionados, así como la definición, ponderación y diseño de la 
Escala de puntos a utilizar. 

)FACTOR SUBJFACTOR 

HABILIDAD Escolaridad 

Experiencia 

Habilidades especiales 

ESFUERZO Físico 

Visual 

Mental 

Auditivo 

RESPONSABILIDAD Por supervisión 

CONDICIONES DE 
TRABAJO 

Por toma de decisiones 

Por Relaciones 

Por confidencialidad 

Medio ambiente 

Riesgos personales 
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Los grados que determinó el Comité para este estudio fue de 6 por 
factor, fundamentado en las causas que a continuación se mencionan: 

. Por la complejidad de los puestos a evaluar y los requerimientos de 
los mismos 

. Para contar con una valuación justa y apegada a la realidad, 
tomando en cuenta 1 as características y requerimientos de cada 
puesto 

. Para dar uniformidad a los grados en relación a los factores de los 
puestos a evaluar 

La ponderación de factores es uno de los pasos mas importantes del 
sistema de valuación por puntos, ya que aquí se realiza la asignación 
del peso a cada factor y subfactor respectivamente. 

La ponderación de factores y subfactores que se utilizará en este caso 
es la siguiente : 
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,, <:'-:' 

:::ACI.OR 

HAIBLIDAD ( 50% 

," _,_,., 

ESFUERZO ( 10 % ) 

RESPONSABILIDAD 

iJ• '.¡· 

t'.::· 

COL':DICJO~CS DE 
TRABAJO ( 5 % ) 

. ),,!: ._, 

•'!¡"¡ 

SUBfACTOl!l 

ESCOLARIDAD 20 

EXPERIENCIA 20 

HABILIDADES ESPECIALES 10 

FISICO 2 

VISUAL 3 

MENTAL 4 

AUDITIVO 

(35%) 

POR SUPERVISION 8 

POR TOMA DE DECISIONES 15 

POR RELACIONES 2 

POR CONFIDENCIALIDAD EN 
DATOS 

MEDIO AMBIENTE 

RIESGOS PERSONALES 

!O 

3 

2 

Con el fin de facilitar la aplicación del sistema se presenta a 
continuación la tabla de puntos utilizando para ello como ya se 
mencionó, la progresión aritmética quedando el cuadro como sigue : 
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76. 

IEACTQJ!!. SlllalEAC'ii'QlS. .22 l ll. w. lY Y.. Y.l 

HABILIDAD: 
(50%) 

ESCOLARIDAD 20 20 40 60 80 100 120 
EXPERIENOA 20 20 40 60 80 100 120 
HAD.ESP. 10 10 20 30 40 50 60 

ESFUERZO 
(10%) 

FISICO 2 2 4 6 8 10 12 
VISUAL 3 3 6 9 12 15 18 
MENTAL 4 4 8 12 16 20 24 
AUDITIVO 1 1 2 3 4 5 6 

RESPONSA-
BILIDAD 
(35% ) POR 

SUPERVISON 8 8 16 24 32 40 48 
TOMA DECISlON 15 15 30 45 60 75 90 
RELACIONES 2 2 4 6 8 10 12 
CONFIDENOAL 10 10 20 30 40 50 60 

CONDICIONES 
DE TRABAJO 
(50%) 

MEDIOAMB. 3 3 6 9 12 15 18 
RIESGOS 
PERSONALES 2 2 4 6 8 10 12 

TOTAL DE PUNTOS 100 

FASE 3: " MANUAL DE VALUACION " 

Una vez obtenida la información del Análisis de Puestos; 
seleccionados los factores y elaborada la Tabla de puntos, es 
necesario definir a los factores y subfactores en sus diferentes grados 
y determinar los puntos que le corresponden a cada uno de éstos, 
dentro del subfactor. 



El resultado de esta actividad es elaborar un "Manual de Valuación" 
cuya finalidad es agilizar el proceso tanto de cálculo como de 
decisión. 

l. FACTOR: llABILIDAD 

DESCRIPCION: Son las características y aptitudes que debe reunir el 
ocupante del puesto. así como los conocimientos teóricos y prácticos 
sobre la materia que se trate éste. 

l. SUBFACTOR : ESCO! ARIDAD : 

DESCRIPCION: Grado mínimo de escolaridad para llevar a cabo las 
funciones del puesto de manera adecuada. 

GRADO DESCRIPCION PUNTOS 

El puesto requiere saber leer y escribir 20 

ll El puesto requiere estudios de Secundaria o 40 
equivalente, o bien tener estudios completos 
sobre taquigrafía. mecanografía, archivo. con 
labilidad ( uno o dos años ). 

111 El puesto requiere haber cursado preparatoria 60 
o equivalente, o bien tener una carreta técnica 
o comercial. 

IV El puesto requiere haber cursado una carrera 80 
superior o universitaria, equivalente a 4 ó 5 -
años de carrera profesional (ser pasante). 

V El puesto requiere haber concluido una carre- 100 
ra profesional con la obtención del título co­
rrespondiente, el cual es fundamental por Ja 
naturaleza del mismo puesto. 

VI El puesto requiere haber cursado estudios sobre 120 
una especialidad adicional, relacionada con el 
título profesional, aplicable directamente al desa-
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rrollo de lns funciones del puesto (nivel maestría 
o diplomado). 

2.- SUllFACTOR : EXPERIENCIA 

DESCRIPCION: Tiempo mínimo que se requiere para realizar 
adecuadamente las funciones del puesto. 

GRADO 

II 

III 

IV 

V 

VI 

DESCRIPCION 

El puesto no requiere experiencia 

El puesto requiere de ó meses de experiencia 
mínima. 

El puesto requiere de l año de experiencia 
mínima. 

El puesto requiere de 2 a 3 años de experien­
cia mínima. 

El puesto requiere de 4 a 5 años de experien­
cia mínima. 

El puesto requiere de mas de 5 años de expe­
riencia mfnima. 

3.- SUBFACTOR : HABILIDADES ESPECIALES 

PUNTOS 

20 

40 

60 

80 

100 

180 

DES C R I P C 1 O N: Son aquellas habilidades adicionales que se 
rrquieren para el buen desarrollo de las funciones del puesto. 

GRADO DESCRIPCION 

Se requiere contar con destreza manual en 
calculadora y máquina de escribir. 

PUNTOS 

10 

11 Se requiere saber manejar equipo de cómputo 20 
especficamente para la captura de información 

lll Se requiere tener conocimientos sobre el mane- 30 
jo de equipo de cómputo, así como aptitud ana--
Htica para el desarrollo de las funciones que se-
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realizan en el puesto. 

IV Se requiere criterio e m1c1auva para comprender 40 
e interpretar políticas, programas y presupues--
tos específicos del área así como de normas o dis 
posiciones legales y/o técnicas. También se re-· 
quiere de aptitud analítica para el desarrollo de 
las funciones del puesto. 

V El puesto requiere de comprensión e interpreta- 50 
ción de objetivos generales establecidos para la 
operación de la Institución, así como criterio, 
iniciativa y aptitud analftica. 

VI El puesto requiere de comprender e interpretar 60 
los objetivos y políticas, así como planear, propo-
ner y ejecutar proyectos en forma constante, pa-
ra lo cual se debe tener alto grado de criterio, 
iniciativa y aptitud analítica. 

II.· FACTOR: ESFUERZO 

DESCRIPCION : Son aquellos aspectos que por su naturaleza generan 
en el individuo fatiga. cansancio o tensión mental. 

1.- SUBFACTOR : ESFUERZO FISICO 

DESCRIPCION : Grado de desgaste físico en el puesto. 

GRADO DESCRIPCION PUNTOS 

El esfuerzo físico es casi nulo 2 

ll El esfuerzo físico es moderado pero ocasional 4 

III El esfuerzo físico es moderado pero constante 6 

IV El esfuerzo físico es intenso y ocasional 8 

V El esfuerzo físico es intenso y frecuente 10 

VI El esfuerzo físico es intenso y constante 12 
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2.- SUBFACTOR: ESFUERZO VISUAL 

DESCIPCION: Atención visual que el puesto requier según el grado 
de intensidad y frecuencia. 

GRADO DESCRIPCJON PUNTOS 

El puesto no requiere de esfuerzo visual adi- 3 

¡¡ 

lll 

IV 

V 

VI 

cional. 

El puesto requiere esfuerzo visual mínimo en 
forma constante. 

El puesto requiere esfuerzo visual moderado 
en forma frecuente. 

El puesto requiere esfuerzo visual moderado en 
forma constante. 

El puesto requiere esfuerzo visual intenso en 
forma frecuente. 

El puesto requiere de esfuerzo visual intenso 
en forma constante 

3.- SUBFACTOR: ESFUERZO MENTAL 

6 

9 

12 

15 

18 

DESCRIPCION: Se refiere a la concentración mental adicional que se 
requiere para el huen desarrollo de las funciones y/o actividades 
del puesto. 

GRADO 

Il 

I I I 

DESCRIPCJON 

El puesto no requiere de esfuerzo mental 
adicional. 

El puesto realiza actividades rutinarias con 
un mínimo de esfuerzo mental adicional. 

El puesto realiza actividades con cierta com­
plejidad que demanda una concentración 
media en forma frecuente. 

PUNTOS 

4 

8 

12 
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IV 

V 

VI 

El puesto realiza actividades de carácter 
analítico que requiere gran concentración 
en forma esporádica. 

El puesto realiza actividades de carácter 
analítico que requiere gran concentración en 
forma frecuente. 

El puesto realiza actividades de carácter 
analftico que requieren gran concentración en 
forma continua. 

4.· SUBFACTOR: ESFUERZO AUDITIVO 

16 

20 

24 

DES C R 1PC1 O N: Referente al esfuerzo auditivo adicional que se 
requiere en el p¡mEto comprender instrucciones.mensajes, 
entre otros. 

GRADO DESCRIPCION PUNTOS 

No requiere esfuerzo auditivo adicional 

11 Requiere un mínimo de esfuerzo adicional 2 
ocasionalmente. 

l1I Requiere un mínimo de esfuerzo adicional 3 
frecuentemente. 

IV Requiere un mínimo t.le esfuerzo adicional 4 
constantemente. 

V Requiere un regular esfuerzo adicional 5 
ocasionalmente. 

VI Requiere un regular esfuerzo adicional 6 
constantemente. 

III FACTOR: RESPONSABILIDAD 

DESCRIPCION: Se refiere al cumplimiento de tareas inherentes al 
puesto, y a la trascendencia que tienen los errores que se 
comentan en el mismo. 
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l.· SUBFACTOR: RESPONSABILIDAD POR SUPERVISION 

DESCRIPCION: Define el nivel jerárquico, el número de personal y 
tipo de puestos sobre los que ejerce autoridad directa o indirecta. 

GRADO DESCRIPCION PUNTOS 

El puesto no ejerce actividades de supcrvición 

11 El puesto supervisa actividades de tipo opera- 16 
úvo y técnico; siendo a su vez vigiladas sus ac­
tividades (supervisa hasta 2 subordinados di-­
rectos y 5 indirectos). 

111 El puesto supervisa las actividades operativas 24 
y técnicas ele toda un área de trabajo (hasta 6 
subordinados directos y t 5 indirectos). 

IV El puesto requiere supervisar 2 o más áreas 32 
(hasta 10 subordinados directos y 60 indirec-
tos). 

V El puesto requiere coordinar y dirigir las fun- 40 
ciones de un área y a su vez ejerce supervisión 
directa o indirecta de otras áreas (nivel geren-
cial). (Hasta 15 subordinados directos y 150 -­
indirectos). 

VI El puesto requiere coordinar, dirigir y contra-- 48 
lar las funciones que integran una unidad orga­
nizadonal, (nivel dirc.;dón v suüJi.rec~ión) (mas 
de 15 subordinados directos y mas de 150 indi· 
rectos). 

2.· SUBFACTOR 
DECISIONES 

RESPONSABILIDAD POR TOMA DE 

DES C R I P C ION: Se refiere a las acciones que se aplican en el 
desempeño de su puesto. así como en el logro de objetivos; por otra 
parte, se enfoca a aquellas acciones que fueron acertadas y a la 
trascendencia de las mismas 
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GRADO 

11 

IlI 

IV 

V 

VI 

DESCRIPCION 

El puesto no toma decisiones 

Toma decisiones simples y de poca tras­
cendencia en forma ocasional (nivel su-­
pervisión) 

Toma decisiones simples y de poca 
trascendencia en forma constante 
(nivel Jefe de División) 

Toma decisiones medianamente complejas 
y de trascendencia relativa (nivel Subgte.) 

Toma decisiones complejas y de alta tras­
cendencia (nivel Gerente) 

Toma decisiones muy complejas y de gran 
trascendencia (nivel dirección) 

PUNTOS 

15 

30 

45 

60 

75 

90 

3.- SUBFACTOR: RESPONSABILIDAD POR RELACIONES 

DESCRIPCION: Define el grado de habilidad que el puesto requiere 
para establecer y manejar relaciones internas y externas con el 
objeto de lograr un desarrollo eficiente de las funciones 
encomendadas 

GRADO 

11 

III 

DESCRIPCION 

El puesto requiere solo relaciones con el 
personal directo en su área de trabajo 

El puesto requiere de habilidad en el 
trato esporádico o frecuente con personal 
externo que le solicite o al que le solicite 
información relacionada con el desempe­
ño de su funciones y el logro de sus obje­
tivos. 

El puesto requiere de habilidad en el 

PUNTOS 

2 

4 

6 
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IV 

V 

VI 

trato esporádico o frecuente con personal 
interno que le solicite o al que le solicite 
información de importancia relativa, rela­
cionados con el desempeño de sus funcio­
nes. 

El puesto requiere de habilidad en el trato 
esporádico o frecuente con personal interno, 
externo o ambos, que le solicite, o al que so­
licite información de importancia relativa, 
relacionados con el desemperio de sus fun­
ciones. 

El puesto requiere de tacto y poder de con­
vencimiento en el trato con personal interno, 
externo o ambo,, a fin de conseguir su acción 
y obtener economía, mejoras o beneficios de 
importancia para el banco. 

El puesto requiere de máxima habilidad, po­
der de convencimiento y tacto en el trato de 
personas a las que dehc influenciar para con­
seguir su acción. 

8 

10 

12 

4.- SUllFACTOR: RESPONSABILIDAD POR CONFIDENCIALIDAD 

DESCRIPCION: Toma en cuenta aquella información a la que tiene 
acceso el ocupante del puesto, considerando el grado de discreción 
con que deba manejarse 

GRADO 

Il 

llI 

DESCRIPCIO~ 

El puesto no tiene acceso a información o 
datos confidenciales. 

El puesto tiene acceso a información o 
datos confidenciales de poca trascen­
dencia. 

El puesto tiene acceso a información 
o datos confidenciales de cierta tras­
cendencia. 

PUNTOS 

JO 

20 

30 
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IV 

V 

VI 

El puesto tiene acceso a información 
o datos confidenciales de considera­
ble trascendencia. 

El puesto tiene acceso constante a in­
formación o datos confidenciales de 
gran importancia. 

El puesto por su naturaleza. implica 
el acceso constante a datos e informa­
ción confidenciales de máxima impor­
tancia. 

IV.- FACTOR : CONDICIONES DE TRABAJO 

40 

50 

60 

DESCRIPCTON: Se refiere a la existencia e intensidad de elementos 
en el medio ambiente del lugar de trabajo, asf como a la frecuencia 
de riesgos de accidentes a que :.e expone el ocupante del puesto. 

1.- SUBFACTOR : MEDIO AMBIENTE 

DESCRIPCION : Se refiere a las condiciones ambientales en que se 
encuentra el ocupante del puesto, mismas que interfieren en el 
desarrollo de sus actividades. 

GRADO 

II 

DESCRIPCION PUNTOS 

Las iunciones del puesto frecuentemente se 3 
desarrollan en un medio ambiente agradable 

Lds funciones del puesto son siempre desarro- 6 
liadas en un ambiente agradable. Trabajo en -­
tcríorcs. 

III Las funciones del puesto se desarrollan esporá- 9 
dicamente en un medio desagradable. Trabajo -
en interiores en posición fija la mayor parte del 
tiempo. 

IV Las funciones del puesto siempre se desarrollan 12 
en un medio ambiente desagradable (fuera de 
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V 

VI 

los locales del Banco). 

Las funciones del puesto siempre se desarrollan 15 
en un medio ambiente desagradable fuera o 

dentro de los locales del Banco). 

Las funciones del puesto se desarrollan en un 
medio ambiente intolerable. Trabajo en exte­
riores todo el tiempo (fuera de las localidades 
del Banco). 

18 

2.· SUBFACTOR : RIESGOS PERSONALES 

DES C R 1PC1 O N: Posibilidad de que el ocupante del puesto sufra 
accidentes, aún considerando las medidas preventivas normales en 
cada organización. 

GRADO DESCRIPCION PUNTOS 

El puesto expone en forma ocasional o fre- 2 
cuente a su ocupante a accidentes de traba 
jo como raspaduras, cortaduras, machuco-
nes, etc. 

11 El puesto expone a su ocupante en forma 4 
ocasional o frecuente a accidentes leves 
de trabajo que pueden provocarle fractu-
ras, o la pérdida de algún miembro. 

111 El puesto expone a su ocupante en forma 6 
frecuente o constante a accidentes graves de 
trabajo que le provoquen Ja pérdida de algún 
miembro o la fractura de éstos, que lo inca­
paciten en forma temporal. 

IV El puesto expone constantemente al ocupante 8 
a accidentes que pueden incapacitarlo por lar-
gos períodos. 

V El puesto expone constantemente al ocupante l O 
a accidentes de trabajo que pueden incapaci-
tarlo en forma total. 
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VI El puesto expone al ocupante a riesgos que 
pueden ocasionarle la perdida de la vida. 

FASE 4: "APLICACION DEL ESTUDIO" 

12 

Con objeto de tener una idea precisa de la forma en que se aplica este 
Sistema, se presenta a continuación tanto sus etapas como el 
desarrollo de cada una de ellas 

3íi'A?A NOMBRE 

Descripciones de puesto 

JI Valuación de cada puesto (resultado final del Comité en 
su respectivo formato). 

JI! Gráfica de Dispersión 

IV Obtención de la Recta Ideal 

V Comparación de Gráficas (Recta Ideal vs. Situación actual) 

VI Rectas con amplitud máxima y mínima (10%) 

VII Gráfica comparativa 

VIII Comentario sobre los resultados 

NOTA Considerando la amplitud del estudio, para cada uno de los 
puestos, sólo se presentan en forma física 4 de ellos, que son : 

Jefe de División 

Supervisor de Recursos Humanos 

Analista de Sueldos 

Auxiliar Administrativo 
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ETAPA I: DESCRIPCIONES DE PUESTO 

Las descripciones de puesto son consideradas como elemento 

fundamental para efectuar el estudio de " Valuación de Puestos", ya 

que a través de ellas se obtienen los requerimientos básicos según las 

funciones que a cada uno corresponda. 
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• j 

DESCRIPCION DEL PUESTO 

IDENTIFICACION: 

FECHA: 01-10-88 

NOMBRE DEL PUESTO: 

ADSCRIPCION: 

Jefe de División de Administración de Sueldos 

Dirección de Administración 
Gerencia de Personal 
Subgerencia de Administración de Personal 
División de Relaciones y Estudios Laborales 

CLAVE DEL PUESTO : 
02 CP 

PERFIL DEL PlJESTO: 

ESCOLARIOAD: 

EXPERIENCIA: 

Titulado en Administración, Relaciones Industriales, 
con especialización en Administración de Recursos 
Humanos . 

4 a 5 años, en áreas similares y con conocimientos 
específicos sobre Administración de Sueldos, y 
Valuación de Puestos. 

HABILIDADES ESPECIALES: 

APTITUD ANALITICA: 

Para resolver aquellos asuntos inherentes a sus 
funciones, así como canalizarlo$ a los Supervisores 
de su área que deberán dar el tnimite 
correspondiente al mismo. 
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CRITERIO E INICIATIVA: 

OTR,\S: 

EDAD: 

Para proponer modificaciones a los sistemas de 
trabajo establecidos, con el af:ín de agilizar el 
desarrollo de los trámites. 

Don de mando y claridad al transmitir instrucciones 
a sus subordinados para el desarrollo de las 
actividades que se llevan en su área de trabajo. 

30 años en adelante 

IrnQVERii\IIENTOS ESPECIALES : 
Conocimiento en el manejo de sistemas de computo, 
ya que las funciones de esta área se realizan en 
microcomputadora en un 95% 

HORARIO OFICIAL DE TRABAJO 
8:00 a 15:00 

REQUERIMIENTOS DE FLEXIBILIDAD EN EL HORARIO : 

SI ( X ) NO ( X ) 

REQUERIMIENTOS DE ESFUERZO ARRIBA DE LO NORMAL: 

FlSICO: 
M!NIMO () 

MODERADO () 

INTENSO ( ) 
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VISUAL: 

MENTAL: 

AUDITIVO: 

MINIMO ( x) 

MODERADO ( 

INTENSO ( ) 

MINIMO ( ) 

MODERADO ( x) 

INTENSO ( ) 

MJNIMO ( ) 

MODERADO () 

INTENSO ( ) 

En la constante lectura de documentos. 

En la concentración que debe tener pa­

ra resolver asuntos importantes con de 

terminada prioridad. 
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OTRAS CARACTERISTICAS DE DESEMPEÑO 

TOMA DECISIONES : SI (x) NO() 

TIPO DE DECISION: Las inherentes a su puesto y 
funciones, así como aquellas 
relacionadas con su personal. 

OPINA PARA LA TOMA DE DECISIONES: 
SI (x) NO ( ) 

TIPO DE OPINION: Ante sus superiores para la 
resolución de aquellos asun­
tos que le competen en forma 
directa. 

EJERCE SUPERVISION SOBRE OTROS PUESTOS: 
SI (x) NO () 

TIPO DE PUESTO 

Supervisor de Recursos Humanos 
Secretaria 

NO. DE PERSONAL 

2 
1 

LA SUPERVISION QUE SE EJERCE SOBRE EL PUESTO DESCRITO 
ES: 

CONTINUA ( x ) POR EXEPCION ( ) 

MANEJA FONDOS Y VALORES: SI ( ) NO (x) 
CANTIDAD:$ 

RESPONSABILIDAD DIRECTA ( ) 

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA ( ) 
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EL PUESTO SE RELACIONA CON: 

CLIENTELA ( ¡ 

AUTORIDADES GUBERNAMENTALES ( x ) 

SECTOR PUBLICO ( ) 

SECTOR PR!V ADO ( J 

PERSONAL DE LA INST!TUC!ON ( x ) 

ORGANlSMOS INTERNACIONALES ( ) 

TIENE RESPONSABILIDAD POR SEGURIDAD DE TERCEROS 
SI ( ) NO ( x) 

LA INFORMACION QUE MA1"EJA ES : 

CONDIFE'lCIAL ( x \ 

TIPO DE lNFORMAClON: 

ACCESO NO RESTRINGIDO ( ) 

Tabll\adores de Sueldos, resultados de 
valuación de puestos, Perfiles de Pues 
tos. 

RESPONSABILIDAD IJAS!CA DEL PUESTO :Coordinar el 
mantenimiento de información que se maneje dentro de su área, 
corno tabuladores, catalogo de puestos y catálogo de ;írcas, plantillas 
de personal, movimientos de personal. 

DEPENDENCIA JERARQUICA DEL PUESTO: Dirección de 
Administración, Gerencia de Personal, Subgerencia de Administración 
de Personal. 

DESCRIPCION DEL PUESTO: 

OB.IETIVO GENERAL DEL PUESTO : Mantener actualizada la 
información que se maneja dentro de su área, como tabuladores, 
catálogo de puestos y áreas, plantillas de personal, movimientos, 
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entre otras. así como lograr un ambiente de trabajo agradable para él 
y los integrantes de su :irea. 

RESPONSA ÍlILIDA DES ESPECIFICAS 

DIARIAS 
Revisar la correspondencia y los asuntos pendientes que 
le son encomendados por su jefe inmediato. 
Dar trámite a los asuntos que tengan prioridad en su 
desarrollo . 
Distribuir cargas de trabajo entre su personal. 
Atender consultas telefónicas del úrea for:ínea en materia 
de sueldos. 

QUINCENALES : 

Asistir a la junta que se realiza en la Gerencia para eva- -
luar el avance en la contestación de asuntos pendientes. 
Vigilar que estén adecuadamente los movimientos que - -
durante la quincena fueron procesados en el sistema de -
cómputo. 

MENSUALES: 

Asistir a la junta que se realiza en la Dirección de Admi­
nistración, para evaluar el desarrollo del área en lo que se 
refiere a desahogo de asuntos pendientes. 
Entregar el Costo por Factor Humano que se realiza dentro 
de su úrea de trabajo, a la Subgercncia. 
Revisar las estadísticas en materia de personal que solici­
ta la Subgercncia (personal por catefgoría, edad, sexo, ni­
vel). Enviar informe a la SHCP de cambios en puestos, 
sueldos y estructura. 

VARIABLES : 

Coordinar el desarrollo en la realización de los incremen­
tos de sueldos generales, con su respectivo impacto pre­
supuesta!. Enviar a las autoridades correspondientes 
dentro de la Institución y a la SllCP y CNBS. las 
modificaciones al tabulador de sueldos. 
Coordinar la claboraC'ión y/o respuesta de encuestas de 
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sueldos. 

OCASIONALES: 

Vigilar la realización de estudios en materia de sueldos 
que son solicitados por la Dirección de Administración 
como: 
Sueldos 
Personal 

.Motivación 
Cargas de trabajo 
Nivelación de Escalas 
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Ffi:CHA: 

LEVANTO LA INFORMACION: 

APROBACIONES: 

SUPERVISOR DIRECTIVO: 

Ñ()~lññE: __________________________________________ _ 

rüE:1;t() __________________________________________ _ 

FIR"M"A--------------------------------------------

TITULAR DEL AREA 

Ñ()f;iññE: __________________________________________ _ 

rüF:s"'f()-------------------------------------------­

rTR"M"A--------------------------------------------
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DESCRIPCION DEL PUESTO 

IDENTIFICACION: 

FECHA: 01-10-88 

NOMBRE DEL PUESTO: 

sueldos) 

ADSCRIPCION: 

Supervisor de Recursos Humanos (área 

Dirección de Adminisuación 
Gerencia de Personal 
Subgerencia de Administración de Personal 
División de Estudios y Relaciones Laborales 

CLAVE DEL PUESTO : 
13 TE 

PERFIL DEL PUESTO: 

ESCOLARIDAD: 

EXPERIENCIA: 

Titulado en Administración o Relaciones 
Industriales con conocimientos en materia de 
Administración de Recursos Humanos 

1 a 3 allos en el área de Sueldos o similares 
conocimientos generales sobre Sueldos, Valuación 
de Puestos. 

HABILIDADES ESPECIALES: 

APTITUD ANALITICA: 
Determinar que asuntos deben ser atendidos en 
forma directa por él, o cuales se pueden canalizar a 
sus subordinados. 
Análisis de asubntos con especial trato, cuya 
trascendencia sea importante para la Institución. 
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CRITERIO E INICIATIVA: 

OTRAS: 

EDAD: 

Proponer ideas que simpliquen y/o agilicen el 
desanollo de los asuntos que se manejan en su área 
de trabajo. 

Conocimiento del equipo de cómputo, tanto del 
Sistema central corno de microcornputadora. 
Manejo de calculadora 
Agilidad en la comunicación, tanto verbal como 
escrita 

25 años en adelante 

REQUERIMIENTOS ESPECIALES : 

HORARIO OFICIAL DE TRAllAJO 
8:00 a 15:00 

REQUERIMIENTOS DE FLEXIBILIDAD EN EL HORARIO : 

SI ( ~ ) NO ( 

R1':QUERIMIENTOS DE ESFUERZO ARRIBA DE LO NORMAL: 

FISICO: 
MINIMO ( ) 

MODERADO () 

INTENSO ( ) 
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VISUAL: 

MENTAL: 

MINIMO ( x) 

MODERADO ( 

INTENSO ( ) 

MINIMO ( ) 

MODERADO ( x ) 

INTENSO ( ) 

AUDITIVO: 

MINIMO ( ) 

MODERADO () 

INTENSO ( ) 

Análisis de diversa documentación 
para la resolución de asuntos 
pendiente 

Concentración constante debido al tipo 
de trabajo que desarrolla. 
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OTRAS CARACTERISTICAS DE DESEMPEÑO 

TOMA DECISIONES : SI () NO (x) 

TIPO QE DECISION: 

OPINA PARA LA TOMA DE DECISIONES: 
SI (x) NO () 

TIPO DE OPINION: Aquella que se refiera al mejor 
desarrollo de sus funciones 

EJERCE SUPERVISION SOBRE OTROS PUESTOS: 
SI (x) NO () 

TIPO DE PUESTO 

Analista de Sueldos 
Auxiliar Administrativo 
Mecanógrafa 

NO. DE PERSONAL 

2 
1 
1 

LA SUPERVISION QUE SE EJERCE SOBRE EL PUESTO DESCRITO 
ES: 

CONTINUA ( x ) POR EXEPCION ( ) 

MANEJA FONDOS Y VALORES: SI ( ) NO (x) 
CANTIDAD:$ 

RESPONSABILIDAD DIRECTA ( J 

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA ( ) 

EL PUESTO SE RELACIONA CON : 

CLIENTELA ( ) 
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AUTORIDADES GUBERNAMENTALES ( x ) 

SECTOR PUBLICO ( ) 

SECTOR PRIVADO ( ) 

PERSONAL DE LA lNSTITUCION ( x ) 

ORGANJSMOS INTERNACIONALES ( ) 

TIENE RESPONSABILIDAD POR SEGURIDAD DE TERCEROS 
SI ( ) NO ( x ) 

LA INFORMACION QUE MANEJA ES : 

CONDIFENCIAL ( x ) ACCESO NO RESTRINGIDO ( ) 

TIPO DE INFORMACION: 
Tabuladores de Sueldos de Empleados y 
funcionarios, Movimientos de personal 

RESPONSABILIDAD BASICA DEL PUESTO : Vigilar que la 
información que se maneja en el área esté debidamente actualizada. 

DEPENDENCIA .IERARQUICA DEL PUESTO: Gerencia de Personal, 
Subgerencia de Administración de Personal, División de 
Administración de Sueldos 

DESCRIPCION DEL PUESTO: 

OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO : Vigilar que se tenga 
actualizada la información referente a sueldos, puestos y centros de 
pago, en fonna conjunta con su equipo de trabajo 

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS 

DIARIAS 
Vigilar que se de segum11ento a los cambios surgidos en el 
Catálogo de Puestos. 
Coordinar que se informe de los cambios efectuados al 
área de infonnática. 
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Coordinar la elaboración y ejecución de estudios para dar 
de allJI un puesto 

QUINCENALES: 
Vigilar que se envíen Jos cambios de Catálogo de Puestos 
al área de infoprmática para que se procesen en el 
sistema de cómputo. 
Presentar avances en la realización de estudios en 
materia de sueldos en forma conjunta con el personal 
bajo su responsabilidad. 

MENSUALES: 
Coordinar la elaboración del informe de cambios surgidos 
en puestos, sueldos y estrU<~tura que src envía a las 
autoridades hacendarias COIT<'5pondientes. 

VARIABLES : 
Coordinar la elaboración de los incrementos de sueldo 
generales. 
Preparar el documento que se envía a la SHCP y CNBS 
cuando ~xistcn cambios de sueldo 
Desarrollo en forma conjunta con sus subordinados 
encuestas de sueldos a nivel interban<:ario 

OCASIONALES: 
Preparar estudios en materia de : 
Sueldos 
Personal 
Motivación 
Cargas de Trabajo 
Nivelación de escalas 
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FECHA: 

LEVANTO LA 

APROBACIONES: 

SUPERVISOR DIRECTIVO 

INFORMACION 

NOMBRE Y FIRMA 

Ñ()J\tñRE"------------------------------------------

rüE:1i'r6------------------------------------------­

Fiñi\1A-------------------------~-~~---~--~--------

TITULAR DEL AREA 

Ñ()J\tñRE"----------------------------~--~---------

rüF.sr-6-------------------------------------------­

FÍR"M°A---------------------------------~----------
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UESCRIPCION DEL PUESTO 

IDENTIFICACION: 

FECHA: 01-10-88 

NOi\IIlRE DEL PUESTO: 

ADSCRIPCION: 

Analista de Sueldos 

Dirección de Administración 
Gerencia de Personal 
Subgerencia de Administración de Personal 
División de Relaciones y Esrndios Laborales 

CLAVE DEL PUESTO : 
13 GK 

PERFIL DEL PUESTO: 

ESCOLARIDAD: 

EXPERIENCIA: 

Ser pasante o titulado en la carrera de Lic. en 
Administración, Lic. en Relaciones Industriales, con 
conocimientos sobre Administración de Sueldos y 
Análisis de Puestos, así como de aspectos generales 
sobre Administración de Recursos Humanos. 

Se requiere de un año como mínimo en el área de 
Sueldos. 

HAillLIDADES ESPECIALES: 

APTITUD ANALITICA: 
Es necesario para efectuar análisis sobre aquellos 
documentos de su competencia, como Tabuladores 
de Sueldo, Costo de Factor Humano, creación, 
modificación o cancelación de puestos, entre otras. 



CHITERIO E INICIATIVA: 

OTRAS: 

Se requiere la formulación de juicios personales 
para proponer ideas que simplifiquen el desarrollo 
de sus funciones. 

Destreza manual.- Para el manc10 de calculadora y 
máquina P.C. 

EDAD 25 años en adelante 

REQUERIMIENTOS ESPECIALES : 

HORARIO OFICIAL DE TRABAJO 8:00 a 15:00 

REQUERJl\1IENTOS DE FLEXllllLIDAD EN EL HORARIO : 

SI ( X ) NO ( 

HEQUEIUl\1IENTOS DE ESFUERZO ARRinA DE LO NORIHAL: 

FJSICO: 

VISUAL: 

MJNIMO ( ) 

MODERADO () 

INTENSO ( ) 

MINIMO ( x) 

MODERADO ( ) 
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MENTAL: 

INTENSO ( ) 

MINIMO ( ) 

MODERADO ( x) 

INTENSO 

AUDITIVO: 

MIN1MO ( ) 

MODERADO () 

INTENSO ( ) 

El esfuerzo visual es constante y en 
forma frecuente al estar leyendo 
documentops diversos para su análisis. 
Manejo frecuente de equipo de computo. 

Se requiere de una concentración 
constante debido al tipo de análisis que 
se efectúa. 

OTRAS CARACTERISTICAS DE DESEMPEÑO 

TOMA DECISIONES : SI ( ) NO ( x) 

TIPO DE DECISION: 

OPINA PARA LA TOMA DE DECISIONES: 
SI (x) NO ( ) 
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TIPO DE OPINION: En la forma de aplicar las 
instrucciones derivadas de 
autoridades hacendarías en 
materia de sueldos, puestos, 
estructura entre otras 

EJERCE SUPERVISION SOBRE OTROS PUESTOS: 
SI () NO ( x) 

TIPO DE PUESTO NO. DE PERSONAL 

LA SUPERVISION QUE SE EJERCE SOBRE EL PUESTO DESCRITO 
ES: 

CONTINUA (x) POR EXEPCION ( ) 

MANEJA FONDOS y VALORES: sr ( ) NO (x) 
CANTIDAD:$ 

RESPONSABILIDAD DIRECTA ( ) 

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA ( ) 

EL PUESTO SE RELACIONA CON : 

C'"IENTELA ( ) 

AUTORIDADES GUBERNAMENTALES ( x ) 

SECTOR PUBLICO ( ) 

SECTOR PRIVADO ( ) 

PERSONAL DE LA INSTITUCION ( x ) 

ORGANISMOS INTERNACIONALES ( ) 
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TIENE RESPONSABILIDAD POR SEGURIDAD DE TERCEROS 
SI ( ) NO ( >: ) 

LA INFORMACION QUE MANEJA ES : 

CONDII·ENCIAL ( x ) ACCESO NO RES1RINGIDO ( ) 

TIPO DE INFORMACION: 
Tabuladores de Sueldos, 
Catálogo de puestos ( categoría por 
puesto 

RESPONSABILIDAD BASICA DEL PUESTO Mantener 
actualizados los tabuladores de sueldos de acuerdo a instrucciones 
recibidas de Autoridades Hacendarías, así como dar mantenimiento al 
Catálogo de Puestos en cuanto a cambios, modificaciones o 
cancelaciones de puestos. 

DEPENDENCIA JERARQUICA DEL PUESTO: Reporta en forma 
directa al Supervisor de Recursos Humanos 

DESCRIPCION DEL PUESTO 

OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO:Efectuar análisis en materia de 
sueldos, así como proponer opciones de incremento en base a 
instrucciones. Dar mantenimiento al catálogo de puestos, según 
cancelaciones o modificaciones en éste. 

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS: 

DIARIAS 

Dar seguimiento a los cambios surgidos en el Catálogo de 
Puestos. 
Informar de los cambios efectuados al personal que 
trabaje con estos datos. 
Efectuar estudio para dar de alta un puesto, o realizar su 
cancelación, apoyando esta con justificaciones adecuadas. 
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QUINCENALES : 

Enviar rdacit\n de cambios c·n Cítalog de Puestos del área 
de inforrn<itica para que procese dichjos cambios. 
Verificar que las modificaciones sean realizadas en forma 
COITCCla. 

Presentar avances den la reali7.ación de estudios en 
materia de sueldos. 

MENSUALES: 

Infirmar a las autoridades hacendarias de los cambios 
surgidos en cuanto a puestos, sueldos y estructura sean 
debidamente autorizados por el área de Planeación y 
Organización. 
Efectuar Costo de Factor Humano. 

VARIAilLES : 

Realizar los incrementos de sueldo scglm instrucciones, 
presentando para ello: 
Costo acrnal, propuesto, impacto presupuesta! y personal 
que modifica su salario. 
Tabulador con la modificación del incremento para 
autorización 
Dar a conocer el nuevo tabulador a las ,¡reas que 
requieran de ésta para realizar sus funciones ( 
presupuesto. contratación, contabilidad, entre otras. 
Participar en la elaboración y/o conte<tación de Encuestas 
de Sueldos a nivel intcrbancario. 

OCASIONALES: 
Realizar estudios en materia de 

Sueldos ( tabuladores 
Personal 
Motivación 
Cargas de trabajo 
Nivelación de escalas 
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FECHA: 

LEVANTO LA INFORMACION: 

NOMBRE Y FIRMA 

APROBACIONES: 

SUPERVISOR DIRECTIVO : 

ÑcfMñR."E-------------------------------------------

Pü"Esl'C>------------------------------------------­

FiR°M"A--------------------------------------------

TITULAR DEL AREA 

~ó"l\1ñR."E-------------------------------------------

Pü"E"S'f<5-------------------------------------------­

FiR°M"A--------------------------------------------
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DESCRIPCION DEL PUESTO 

IDENTIFICACION: 

NOMBRE DEL PUESTO: 

ADSCRIPCION: 

Auxiliar Administrativo 

Dirección de Administración 
Gerencia de Personal 

FECHA: 01-10-88 

Subgerencia de Administración de Personal 
División de Estudios y Relaciones Laborales 

CLAVE DEL PUESTO : 
85 ll 

PERFIL DEL PUESTO: 

ESCOLARIDAD: 
Preparatoria 

EXPERIENCIA: 
De 6 meses a 1 año 

HABILIDADES ESPECIALES: 

APTITUD ANALITICA: 
No 

CRITERIO E INICIATIVA: 

OTRAS: 

No 

Destreza nwnual - Manejo de calculadora, engargoladorn, 
m;íquina de fotocopiado 
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EDAD: 
18 años en adelante 

REQUERIMIENTOS ESl'F.CIALES : 

Buena presentación y disponibilidad para el 
trabajo. 

llORAHIO OFlCIAL DI~ TRAUAJO 8:00 a 15:00 

REQUERl.\llENTOS OE FLEXIIlILIDAD EN EL HORARIO : 

SI ( x ) NO ( 

REQUERIMIENTOS DE ESFUERZO ARRIBA DE LO NORMAL: 

FIS!CO: 

VISUAL: 

M!NlMO (X) 

MODERADO ( 

INTENSO 

MIN!MO 

MODERADO ( 

INTENSO 

Movilización a diversos lugares dentro 
de ln Institución 
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MENTAL: 

AUDITIVO: 

MINIMO ( ) 

MODERADO ( 

INTENSO 

MJNIMO ( ) 

MODERADO () 

INTENSO ( ) 

OTRAS CAllACTERISTICAS DE DESEMPEÑO 

TOMA DECISIONES : SI ( ) NO ( x) 

TIPO DE DECISION· 

OPINA PARA LA TOMA DE DECISIONES: 
SI ( ) NO ( ) 

TIPO DE OPINION: 
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EJERCE SUPERVISION SOBRE OTROS PUESTOS: 
SI () NO ( x) 

TIPO DE PUESTO NO. DE PERSONAL 

LA SUPERVISION QTJE SE EJERCE SOBRE EL PUESTO DESCRITO 
ES: 

CONTINUA ( x ) POR EXEPCION ( ) 

MANE.JA FONDOS Y VALORES : SI ( ) NO (x) 
CANTIDAD:$ 

RESPONSABILIDAD DIRECTA ( l 

RESPONSABILIDAD COMPART[[)A ( J 

EL PUESTO SE RELACIONA CON : 

CLIENTELA ( ) 

AUTORIDADES GUBERNAMEl'ffALES ( ) 

SECTOR PUBLICO ( ) 

SECTOR PRIVADO ( ) 

PERSONAL DE LA INSTITUCION ( 

ORGANISMOS INTERNACIONALES ( ) 

TIENE RESPONSABILIDAD POR SEGURIDAD DE TERCEROS 
SI ( ) NO ( x ) 
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LA INFORMACION QUE MANEJA ES : 

CONDIFENCIAL ( x ) ACCESO NO RESTRINGIDO ( ) 

TIPO DE INFORMACION: 
Tabuladores, Catálogo de puestos y 
áreas (para fotocopiarlos y archivarlos) 

RESPONSABILIDAD BASICA DEL PUESTO : Dar apoyo 
administrativo al personal del área, manejar el archivo de la división. 

DEPENDENCIA JERARQUICA DEL PUESTO: Subgerencia de 
personal, División de Administración de Sueldos, Supervisor de 
Recursos Humanos 

DESCRIPCION DEL PUESTO: 

OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO : Fotocopiar documentos, 
archivar documentos en su lugar respectivo, apoyar al personal del 
área en aquellas labores que se le soliciten ( checar listas, ) 

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS : 

DIARIAS 
Fotocopiar diversa documentación 
Archivar aquellos asuntos ya solucionados 
Apoyar las labores operativas del área 

QUINCENALES : 
Recoger listados con información sobre los cambios 
procesados durante; la quincena 
Recibir y controlar la papelerfa 

MENSUALES: 
Depurar el archivo del área 
Revisar que papelería hace falta en el área 

VARIABLES : 

OCASIONALES: 
Dar apoyo mecanográico a las secciones de la división 
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FECHA: 

LEVANTO LA INFORMACTON : 

NOMBRE Y FIRMA 

APROBACIONES: 

SUPERVISOR DIRECTIVO : 

ÑCfMBRE-------------------------------------------

PÜE:s'To-------------------------------------------­

FIR°M"A--------------------------------------------

TITULAR DEL AREA 

Ño~'1BRE-------------------------------------------

Pü"Esl'()--------------------------------------------

Frñ~fA--------------------------------------------

116. 



ETAPA ll.· VALUACJON DE CADA PUESTO 

Con esta etapa se inicia el aspecto cuantitativo del sistema, ya que se 

define por cada puesto el grado en que se encuentran los 

requerimientos del mismo, de acuerdo a las actividades que realice, 

así como los puntos que según el manual de valuación corresponden 

a cada grado. 

En este punto se presenta un sólo formato por cada puesto, que 

contiene el resumen final de calificación emitido por el Comité de 

Evaluación. 
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118. 

VALUACION DE PUESTOS 

DATOS GENERALES : 
FECHA Olcl""'rn !?66 

NOl'vffiRE DEL PUESTO: Jefe oo 01v1s16n CLAVE02 CP No. 1\REA~ 

DIRECCION Aa-<INisrrocH.1< GERENCIA _rrn!_saw. ______ _ 

SUBGERENC!A A:J.\Ih!STRF.C!(}l ~ m=:r<- DIVISION ílUllCJCrC.S v csnn1os LABClll'J._ES 

EACIQR SUBFACTOR !iRAllli f!lliIQS. 

HABILIDAD ESCOLARIDAD VI 120 
EXPERIENCIA V 100 
HAB. ESPECIALES VI 60 

ESFUERW FISICO II 4 
VISUAL VI 18 
MENTAL VI 24 
AUDITIVO VI 6 

RESPONSA- POR SUPERVISION 111 24 
BILIDAD POR TOMA DE DECISIONES III 45 

POR RELACIONES V 10 
POR CONFIDENCIALIDAD VI 60 

CONDICIONES MEDIO AMBIENTE 111 9 
DE TRABAJO RIESGOS PERSONALES I 2 

TOTAL DE PUNTOS 482 

OBSERVACIONES ________________ _ 



119. 

VALUACION DE PUESTOS 

DATOS GENERALES: 
FECHA OlCIDmE 1988 

NOMBRE DEL PUESTO: SU'l:RVISCll REC. H.M. CLAVE tJ rE No. AREA ~ 

DIRECCION A()(!NtsT11AC111l GERENCIA _fffiSOOllL _______ _ 

SUBGERENCIA IOl!NtSTMCHll oc PEJlSffilll DIVISION REUICICJC'5 v tsn.otos 1.AOCT"11.rs 

EA.cr.Q.R S!JBFACTOR iIBAlill PUNTOS 

HABILIDAD ESCOLARIDAD V 100 
EXPERIENCIA !V 80 
HAB. ESPECIALES V 50 

ESRJERZO F!SlCO l 2 
VISUAL V 15 
MENTAL V 20 
AUDITIVO Jil 3 

RESPONSA- POR SUPERVISION 11 16 
BILIDAD POR TOMA DE DECISIONES 11 30 

POR RELACIONES IV 8 
POR CONFIDENCIALIDAD V 50 

CONDICIONES MEDIO A~IDIENTE m 9 
DE TRABAJO RIESGOS PERSONALES 1 2 

TOTAL DE PUNTOS 385 

OBSERVACIONES ________________ ~ 
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VALUACION DE PUESTOS 

DATOS GENERALES : 

NOMBRE DEL PUESTO: ANllLISTA oc suiros; CLAVE IJ Q( No. AREA6~ 

D!RECCION Mnlnistraclón GERENCIA _.;.r-"er"'-sm"""ul'-------

SUBGERENCIA A<lnlnlslrnción ele Pr.r5onal DIVISION Rr.lecloncs Y Estudios Lnbornles 

EM:IQR SUUFACTOR GM.llli PUNTOS 

HABtLIDAD ESCOLARIDAD IV 80 
EXPERIENCIA lll 60 
HAB. ESPECIALES IV 40 

E.SFUr:.RJJ) FJSICO I 2 
VISUAL VI 18 
MENTAL V 20 
AUDJTJVO lI 2 

RESPO:-ISA- POR SL•PER \'JSION J 8 
BlLIDAD POR TOMA DE DECJSIO:-IES 1 15 

POR RELACIONES 1ll 6 
POR CONFIDENCIALIDAD V 50 

CONDICIONES MEDIO AMBIENTE m 9 
DE TRABAJO RIESGOS PERSONALES 1 2 

TOTAL DE PUNTOS 312 

OBSERVACIONES 



121. 

VALUAC!ON DE PUESTOS 

DATOS GENERAl,ES: 
FECHA DlCl[).DlE J988 

NOMBRE DEL PUESTO: AUX. l\{).l!NISllll\llVO CLAVE~_:.No. AREA6~ 

DIRECCION Alll<IN!STRACll1• GERENCJA _r_'ERSa<llL _______ _ 

SUBGERENClA AOl<!N!SIH!\Cl!ll oc l'ERSllllll. DIV!SlON KL/ICICN'S y ESTU)}OS LA!JC1U\LES 

EACTQR SllBFACTOR illL:illQ PUNTOS 

HABILIDAD ESCOLARIDAD lll 60 
EXPERIENCIA lI 40 
HAB. ESPECIALES I 10 

FlSICO lll 6 
VISUAL IV 12 
MENTAL 11 8 
AUDITIVO III 3 

RESPONSA- POR SUl'ERVISlON I 8 
BILIDAD POR TOMA DE DECISIONES l IS 

POR RELACIONES I 2 
POR CONFIDENCIALIDAD V so 

CONDICIONES MEDIO AMBIENTE 111 9 
DE TRABAJO RIESGOS PERSONALES 11 4 

TOTAL DE PUNTOS 227 

OBSERVACIONES _________________ ~ 



ETAPA III.- GRAFICA DE DISPERSION 

Con la gráfica de dispersión se inicia la parte técnica de la valuación 

de puestos, ya que en ésta se vacían los datos obtenidos, quedando 

reflejados de la siguiente manera : 

Eje de las "X" : Puntos correspondientes a cada puesto. 

Eje de las "Y" Los salarios actuales que se pagan a cada puesto. 

En esta etapa no se realiza ningun ajuste a los puestos valuados en 

relación a los salarios pagados. 
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ETAPA IV.- OHTENCION DE LA HECTA IDEAL 

Ya ohtcnida la grMica de dispersión, es impnr!an!c definir una n•c1:1 
ideal, cuya finalidad es reflejar la irregularidad en la distribución de 
los sueldos que se pagan y facilitar su corrección, indicando el rnoi1lo 
que c:tda puesto debe tener. scgtín su valor relativo. 

Para trazar esta linea e utiliza el método de "mínimos cuadrados", por 
considerar que sería el m:ís preciso paru e.fcctos de este estudio. 

DETERML"iACION DE COORDENADAS DE LA "RECfA IDEAL" 

Y = Sueldos Pagados = 3.73·1 
X = Puntos Obtenidos = l .~06 
N = Puestos Valuados = ~ 
C = Incremento Constante = y/x = 2.66 

X2 = x/n = 351.5 

Y2 = y/n = 933.5 

X t X2 (Arbitrariamente ) X t = 200 

Yt = 933.5 - 2.66 (351.5 - 200) 
= 933.55 - 2.üfi ( 151.5 ) 
= 933.5 - 403 
= 530.5 

Coordenadas 

l't (X¡ )'¡ ) 

p ¡ ( 200, 531 1'2 ( 352 , 934 
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ETAPA V.· COMPARACION DE GRAFICAS 

La comparación de la recta ideal con la gráfica de dispersión, permite 

al comité de valuación efectuar ajustes salariales sobre aquellos 

puestos que lo ameriten, para que de esta forma se encuentre la 

remuneración que corresponda a cada puesto valuado. 
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ETAPA VI.- RECTAS CON AMPLITUD MAXIMA Y MINIMA 
( 10 % ) 

Con el fin d~ contar con un rango de amplitud que permita tener 

flexibilidad en la dererminación de salarios, se crean dos rectas a 

partir de la ideal considerando un margen de amplitud el 10 % hacia 

arriba y hacia abajo respectivamente. 
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RECTA IDEAL CON ~MPLITUD HAXIMA <t0r.> 
1.1rn0 ,_ .............................................................................. -........................................................................ _ ...... _._,, ______ .... .. 

PES:OS: 

:: --~_::- --- ------ - - --- - -~----~ 
.----

1zea ............. _ ................... _ .......... - ................ _ .................. ~ ..................................... _ .. ___ .......... _ ......... .. 

-~ 1eea ·--- - ............ _ .......... ---~--·-· . . _________ ., ______ ..... . 

::: ~···-::::-=::=::: : __ :::: ==:_: :_·-~--~:_:==: 
1 ................... - ................. .-...... ., ...... _ .............................. _ .............. - ............... _ .. __ , _______ ,, ____ , __ .. ___ .. :: E--_ ... -··--· --····-·----·-·- -· .... ·-·----- --- ----- --··---·· -· ·------- -----

220 387 444 :;01 557 613 
PU!tIOS 



ETAPA vn .. GRAFICA COMPARATIVA 

Haciendo referencia a las gráficas descritas con anterioridad, se 
presenta uina comparativa, en la que se reflejan en forma conjunta 

• Recta Ideal 
• Recta Ideal con amplilud mínima ( 10 % ) 
· Recta Ideal con amplitud máxima ( 10 % ) 
· Situación actual 

Para la obtención de cada una de ellas se consideran los siguientes 
datos 

SITUACION ACTUAL 

Puntos obtenidos en 
la Valuación 

200 
227 
312 
385 
482 
557 
612 
660 

RECTA IDEAL 

Puntos 

200 
251 
302 
352 
404 
455 
506 
557 

Remuneración Actual 
(en miles) 

531 
483 
711 
1053 
1403 
1487 
1576 
1670 

Remuneración 

531 
665 
799 
934 
1067 
1201 
1335 
1469 
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RECTA IDEAL CON AMPLITUD MINIMA ( 10 % ) 

Puntos 

180 
226 
272 
317 
364 
409 
455 
501 

Remuneración 

478 
598 
719 
841 
960 
1081 
1201 
1322 

RECTA IDEAL CON AMPLITUD MAXIMA (10%) 

Puntos 

220 
276 
332 
387 
444 
501 
557 
613 

Remuneración 

584 
732 
879 
1027 
1174 
1321 
1469 
1616 
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ETAPA VIII.· COMENTARIOS SOBRE LOS RESULTADOS 

De los puestos evaluados se determinó lo siguiente : 

El auxiliar administrativo y analista de sueldos es tan debajo de la 
recta ideal, pero dentro del parámetro mínimo del 10% hacia abajo. 

El jefe de división cae dentro de la recta ideal. 

El supervisor de recursos humanos est;i en el límite de la recta con 
amplitud m;\xima del !Ot;;. 

El ajuste que debe realizarse de los puestos valuados es mínimo, ya 
que todos caen dentro de la amplitud de la recta ideal. 

Sin embargo, es conveniente nivelar aquellos que estan por debajo, a 
fin de lograr un estandar de remuneraciones en un futuro. 
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CONCLUSIONES 



e o Ne L JI s 1 o N Es 

La Administración constituye la columna vertebral de las 
organizaciones, de ahí la importancia de que sea manejada de 
acuerdo a las necesidades de la misma, contando para ello con 
personas cuya formación académica gire alrededor de esta disciplina. 

La aplicación sistemática del Proceso Administrativo es fundamental 
para lograr que la administración dentro del ente económico social 
proporcione los resultados deseados, derivándose de ésto la 
optimización de los recursos de cualquier organi7.ación. 

La imponancia del llomhrc dentro de la empresa se debe a que en él 
se deposita la confianza para desarrollar una Administración de 
acuerdo a las necesidades empresariales; sin embargo contar con un 
grupo de trabajo de alto ni\'cl productivo. representa para la 
organizacióu un reto permanente y por lo tanto uno de los aspectos 
mas delicados en lo que a su administración se refiere: EL SER 
HUMANO, que requiere de constante actualización de conocimientos. 

Lo principal de las técnicas de Recursos Humanos es que son una 
herramienta clave en la determinación de grupos de trabajo, ya que 
con base en ellas se canaliza a los individuos según sus aptitudes y 
conocimientos al área donde logren un desarrollo profesional, que se 
traduce en el cumplimiento óptimo de objetivos, y es recomendable 
que los directivos los conozcan. 

El Banco Nacional de Obras y Servicios Públicos, S.N.C., forma parte 
del Sector Financiero del País y por ende, su función es básica para el 
desarrollo del mismo, existiendo un apoyo constante a estados y 
municipios en lo que a desarrollo urbano, infraestruclura, servicios 
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públicos, comunicaciones y transportes se refiere, asf como las 
actividades dentro del ramo de Ja construcción. 

Dada Ja característica del Banco y su función básica, se considera 
relevante que éste cuente con personal profesional adecuado a sus 
requerimientos, así como sistemas que permitan el enlace directo y 
homogéneo entre los intereses del empleado y los suyos propios. De 
este razonamiento nace la inquietud de desarrollar y apalicar una de 
las técnica~ de Recursos Humanos que auxilia. por una parte en la 
determinación de lo;; requerimientos del puesto y de su valor 
monetario. y por la olra. del perfil que rlebc cubrir el aspirante del 
mismo, nos referimos en forma específica a la VALUACION DE 
PUESTOS. 

La Valuación de Puestos se aplica mediante diversos métodos, que 
van desde lo simple y económico hasta lo complejo y costoso. para el 
caso BANOBRAS se detenninó el método de Valuación por Puntos, 110 

obst;rnte ser el mas complejo y costoso de !os que se. estudiaron, ya 
que las caractcrí,ricas de éste brindan objetividad al valuar en forma 
directa al puesto, separando los elementos que lo componen. 

Otra razón que definió l 1 nplicación de este niétodo e:-, la utili.wciún 
de gráficas descriptivas y el empleo de puntos que muestran una 
diferencia en valor numérico, eliminando en gran medidn la 
subjetividad, por lo que se considera una selección adecuada en el 
método que se utilizó. 

En la Gerencia de Personal, que forma parte de la Dirección de 
Administración, se desarrollo el estudio de Valuación de Puestos, 
dando como resultado que su estructura interna satisface los 
requerimientos solicitados, sin embargo existe un desequilibrio en la 
carga de trabajo a nivel divisional, siendo necearía una redistribución 
de áreas de acuerdo a funciones. especialidades y cargas de trabajo, 
cosiderando para ello el perfil dd personal que la componen. 
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Además de los métodos que se le dan a conocer al estudianle de 
Adminislración, y buscando siempre la superación profesional, e:< 
recomendable que és1c amplíe tales conocimientos a los métodos 
extranjeros, para determinar si son o no aplicables al caso mexicano. 

Por la formación profeisonal del Lic. en Administración, éste cuenta 
con las bases tcóri.:ds pan desarrollar y aplicar la Valuación de 
Puestos de~ntro de cuahtuier organismo económico - social, buscant!~ 
de esta maner elevar el nivd de productividad dentro del mismo e ir 
disminuyendo el marco de crisis que envuelve al País. Igualmente 
puede ser parte importante de grupos interdisciplinarios para 
mejorar la Adminislración de los Recursos Humanos 
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