[

&

UHIVERSIDAD WACIOHNAL AUTONOMA
DE MEXICO

FAGULTAD DE GONTADURIA Y ADMINISTAACION

APLICACION DEL ANALISIS ¥ VALUACION DE
PUESTOS EN UNA INMOBILIARIA Y
CONSTRUCTORA DEL SECTCHR PARAESTATAL

j};

SEMINARIO DE INVESTIGACION
ADMINISTRATIV A
QUE PARA OBTENER EL TITULC DE:
LICENCILADC BN ADMINISTRACION
P R = 8§ E N T A

JUAN MARTIN BAUTISTA SAUCEDOC

ASESOR: LA, MANUEL RESA MONROY

MEXICC, . F.

ACTUALIZACION

~
b I S
P2 P A
FAAD



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



DEDICATORIAS

El presente trabajo no sdlo es esfuerzo

de
gque

vida,

una persona, sino de
me he ido formando a2

todo un equipe_
lo largo de mi

agradezco a todos y cada uno de -

mis profescres por las ensefanzas que -

me

famamomT T aramn
transmuiiieyon, peroc p

rimeimalmanta
rincipalmente a

Dios por haberme permitide vivir...

A mis Padres y Familia:

Quiero expresarles mi gratitud, y -~
volver a repetirles que el amor cons
tante v el apoyo que ‘ustedes me brin
daron &s lo més importante en mi vi-
da. Si por ustedes no fuera no seria
quien soy, no podria haber triunfade
sin la fe que me infundieron. Siem--
pre han sido precisamente lo que yo

necesitaba. Ustedes supiercon aplau--
dir cada uno de mis triunfos y brin-
darme un hombro para lamentar cada -
una de mis derrotas, me inspilraron -
certeza en mis vacilaciones y valen-
tia en mis temores. Al salvar cada -
escollo pude contar con ustedes; su-
pe que me amaban ¥y que creian en mi.



INDICE

Pacinas.

Eipdrtesis v obJelivos. . ittt e i e i e i e e s 1
I. Administracidén de Recursos HUNANOS. .. v v v et v o e v 2
T.1. [BT=N iR 5 Kokl e b IR 3
I.2. ObJetivo. . . i e 3
I.3. L83 ol 1o 1= o 4
I.4. Ubrcacién v Relacidn dentro de un
(@2ale 0= A IR} 210 T 5
I.5. ACtividades . i ii ittt i e ce e 5
II. 2Andlisis de Puestos en el Departamento de Recurscs
200415 S 7
IT.1 =Rl o B o3 K o) o SRR NN 7
IT.Z2. 07 o o 7 T 7
I1.3. BB 11\ oToTialk W= o Rok - HUN 7
IT.3.1. Reguisitos Legales. . oo iiin i oon 2
II.3.2. Regulsitos S0CLAlEeS .t it ittt i ieeiien s g
I1.4. Metodologia. .ottt i i i i n e 9
I1.4.1. Cuestionaric de Bplicacidn............ g
IT.4.2. e U B == - 1
I17.4.3, Ohservacidn DIrecla. cv. e et ve. 12
II.5. Procedimiento para la Implantacion del
2ndlisis de PUESTO. e e cn e e e i 13
IIZ. Descripcldn del Puestio. ...t e it it eeanaens 49
ITI.Z IBE=Dul ik o4 N ho Y L0
ITI.Z. 7o Ry R ol O 49

B o e e e AT Lt e e 3 L e ol o i L e e e TR L o ) o e RIS NN T PRSI 2 WM S PO PR BT 1 KT WP il | W SR v



Elementos Principales de la Descripcidlr

del PUuesSto. .t e e e e e e,
TI7.3.1 Diserio del Puesto. ... i,
II1T.4 Programa a& Descripcidén del Puesto....
ITII.4.2. Sintoma para Institulr un Programa de
Descripcidn de Puestos. ..o en i
I1I7.4.2. Estructura del Programa de Descripcidn
A PUEEl S . ittt it i et e e e e e
I11.5, Participacidn gue Tiene el Elemento
Humano de un OrYanlsSMmO. . «..vevoeonanss
B I T SR 5 5 af =Y o o -+ RO
II1.5.2. Gerencla General........ e nnnnn
II1.5.3. SUREIVISOLES . i it ittt e e am e et ee et iaanen
ITI.O. 4. EmpleadosS. .. ... e o
ITI.5.5. 2Analista de PUueStOS. s encnvcnnenaen-
IV, Valuaclon de PUeSLOS. s e errnrreneencenennennas
V.1, 107 Ty e . o
Iv.2. Necesidad de Establecer la Valuacidn
A PUBSLOS .t ittt ittt ittt et
IvV.3. Relacidn con el Anédlisis de Peoesto....
Iv.4, Condicidn Prelimznar de una Valuacién.
IV.5, Métodos. ... au ... et e e
Iv.5.1. Allneamiento. ... ittt e e e e
Iv.5.2. Escalas o Grados Predeterminados......
IV.5.3. Comparacidon de Factores......... ...
IVv.5.4. Valuacién de Puntos. . oottt ann
Aplicacidn de la Valuacidn de Puestos.
(Valuacidn por Puntas) Practica.
V. Interpretacidén de ResultadoS. vt enornons

Vi, Conclus-ones.

Bibliografia.

LUyt n nen 4]
[eolo RN IR Al >

43
W

58

[t
—



Introducczén

£1 presente estudico pretende demostrar la necesidad gue
impera en _a mayoria de las empresas nacionales y
principalmente enfocade a el Secteor Paraestatal gque slenpre
ha astado olvidado y el cuzl sufre y seguarra sufriendo en 1o
relacionadec & los recursocs humanos, enfocados directamente a
ur verdadero y acertado anilisis y wvaluacién de puestos, lo
cual oen la mayoria de las empresas del sector paraestatal no
existe y en otra aparecen estudios parecidos pero éstos sin
alguna aplicacién que avudaria considerablemente a obtener
una mejor distribucién de actividades v otorgar el valor real
que cada puesto deberia tener, eliminando compadrazgos vy
recomendaciones gque afectan el buen funcicnamiento ¥
desarrolle ce las actividades va e
cada puesto.

Con la realizacién v ap.ilcaciton de estudios de esta
indole se podrian eliminar ciertos problemas derivades de un
mal anzlisis v valuacidn de puestos y se podria conseguir una
mayor varticipacién de los empleados, asi como la eliminacién
de 165 recursos humanos gue no llenarin los reguilsitos
establecideos en cada pueste vy dar el valor real de 1la
importancia asi como de responsabilidad que cada puestc debe
Tener ¥y hacer més equitativa la distribucién de los sueldos vy
salarios in  influencias vy favoritismos lo gue ocasiona
conflictos antre los empleados, originando el mal
funcionamiento de departamento ¢ areas afectando a toda la
organizacion.

Se pretende demostrar el valor que deperian tener este
Tipc de estudios asi come originar un 1nterés para llevar a
cabo su aplicacién de actividades con una justa retribucidn
de acuerdo a *a realidad sin gue existan influencias
derivadas de la naturaleza ce este tipo de empresas gue s50lo
logren el fracaso vy la desestabilidad en la Administracidn de
Recursos Humanos.



APLICACION DEL ANATISIS ¥ VALUACION DE PUESTOS EN UNA
INMORILIARIA Y CONSTRUCTORA DEL SECTOR PARARSTATAL

ANALISIS Y VALUACICN DE PUESTCS DE UNA ORGANIZACION

PARAESTATATL
HIPOTESIS - s necesarioc definir v examinar las
caracteristicas de c¢ada puesto, con la finalidad de
establecer ios requisites - minimes necesarios para

desempefiarlo con mayor posibilidad de éxito. Asi como el de
tener la ubicacién vy valuacién Jerdrquica dentrce de un
organismo, ya que en la mavoria de las organizaciones existe
sélc una descripcidén que no cubre lz necesidad de satisfacer
los requerimientos del misno.

OBJETIVOS - Establecer un programa para el andlisis vy
valuacidn de puestos.

Conocer los elementos principales dentro ae ~a
descripcién v valuacidn del puesto.

Establecer la importancia del elemento humano de La
organizacién con relac2én a la descripcién y valuaclédn del
puesto.

Conocer la importancra que deberia tener el andlisis v
valuacidédn de puestos dentro de un organismo para lograr los
objetivos del mismo. R



cAPITULO I. 1A ADMINISTRACION DE RECURSCE HUMANGS.

Er e! mundo empresarial contemporédneo, la Direccién

presionaca por un mercade compe-itivo, por la especializacidn
del trabajo, por la fuerzas de las organizaciones laborales vy
POr otros fendmenos no menos significativos, se ha visto

pPrecisada a Iformular una técnica de personal capaz de elevar
al méximo la eficiencila v economiz de los procescs operativos
de la produccién para el logro de 1los objetivos de la
empresa,

Desde el punte de wvista del crecimlento socio-aconémico
la Administracidén de Recursos Humanos tiene un papel decisivo
en la consecucidn de los ohijetivos de ese crecimiento. Viene
3 ser condic:ién, para lograr la sistvematizacién y eficiencia
administrativa, factor estratégico vy determinante en ol
proceso de desarrollo nacicnal.

Pese & ser, una disciplina relativamente Joven, su
aplicacidn en las empresas industriales, comerciales y de
serviclos ha producido notable experiencia administrativa,
que aunada a constantes investigacicnes de los estudicsos del
campo, han propercionade el desarrcllo de sus  técnicas,
practicas, métodos y principloes, sin que ello slgnifique gque
en la administracién de recursos humanos sea un canpo de
estudio de absoluta madurez cientifica y académica. Pues es
de notable observancia la aislada aplicacién en el Sector
Piblroe  ya que en el Sector Privado se observa mayor
aplicacidn peorgue han estudiado el beneficio Jque se obtlene.

La administracidn de recursos humancs presenta diversas
modalidades en cuanto a su misma denominacion, pues no existe
unidad de criterio, entre los estudiosos del campos
generalmente depende del punto de vista del autor. Lo gue ha
propiciado una variedad de denominaciones gue en ccasiones
han acarreado confusiones tebricas ¥  Ppréacticas. Las
denominaciones mas usuales son las siguientes :

A — Relaciones Industraiales.
B - Relaciones Labcraies.

- Relaciones Humanas en £l Trabajo

@]

D - Marejo de Personal.
I - Persona..

- Administracidén ce Recursos Jumano

[



Tales denominaciones son sindénimos para alguncs autores,
si1gnificando gque sus diferencias radican en rezones de
semantica. Sin enbargo, cCreemncs gué s1i se analizan € sus
justos términos, muchas de esas denominaclones difieren gntre
s no s&8lo de la forme, sinc tamkién n el goentenido vy
alcance gue elles denctan. De ahil, gque consliceramos R&s
convenlente el término de administracidén de recursos humanos,
porque abarca todas las acciones, proccescs y técnicas proplas
de las actividades de los miembros de la organlzacidn vy de
toda la sociedad en su conjunto.

I.1. Definicidn de Administracidn de Recursos Humanos.

Precisande la terminclogia conviene ahora definar el
concepto de administracidn de Recursos Humanos:

"Es el proceso administrativo aplicado al
acrecentamiento v conservacién del asfucrzo, las

experiencias, la salud, los conocimlientos, las
habilidades, etc.; de los miembros de la organizacién,
en beneficlo del 1ndividuc, de la propla organlzacldn vy
del pals en general."!

La administracidén v ejecucidén de un sistema cientifice
de persconal reguiere el establecimiento dentro de la
estructure de la empresa de o&érganos especrallzados, cuyes
titulares posean la debida preparacidn técnica para dirigic
todas las fases del sistema. De ahi el nracimiento del
departamento de personal gue existe er unz empresa en la
medida en gue su magnitud vy complejidad lo demandan y los
ejecutivos reconczcan la necesidad de su creacién.

1.2. Objetivo.

%1 departamento de recursos humanos es una unidad de
base para la organizacidn, por o gue iz misidén es ia de
asesorar a la gerencia v a los deméds niveles de la
organizacidén, carecrendo «e Los atributos de mandeo y de
decisién gue confiere en la ejecucidn de las actividades
sustantivas vy primarzas ce la empresa. Mas sin embargo, ya
gue oresta serviclos auxiliares a los departamentos de linea
que i1ntervienen directamente en la produccién de bienes vy
servicios.

No 1nvaliida, la autorzdad que tiene sobre su
Jurisdicciédn Tineal, es decir, dentro de su Adrea. Ya que
sabemos gue el rasgo definaitivo de le aacoricad de linea €s
su derecho a ordenar y controlar la organizacZon.

! Admunistracion de Recursos Humaros Arias Galica F
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Ern  la practica stelen' presentarse conflictos de
autoridad entre los ejectiivos vy asesores ce organlzaclones,
sean publicas o privadas por la carencia adecuaads ces.incdada
de la jurisd:iccién de unos y otros asi como por motivos de
personalidad.

I.3. Origen de la Administracién de Recursos Humanos.

No podriamos hablar en Zorma separada del origen de la
acdministracién de recurscs numanos, ocomo  se  les  conoce
actualmente, s1in  mencIonar el derecho laboral % la
administracidén cientifica asi cémo otras disciplinas. Nos
referimos al derecho laboral porgue al aparacer este como una
censecuencia de la exigencia de la clase trabsajadora, a fin
de que se reglamentara &l trabajo, se pensd que bastari
aplicar los preceptos legales en forma fria para la obtencién
de buenos resultados; pero se encontrd gue las relaciones gue
se establecian requerian estudio, entendimiento vy elaboracidn
de una serie de principlios para la buena préactica de los
mismoes, va que se hablaba de conceptos relativos a sueldos,
prestaciones, contratacién, etc., gue necesitaban de algo mas
gue una mera lmprovisacidn.

Asimismo los prancipieos de Tayler y Fayol pusieron las
bases de 1la administracién, a través de la coordinacién,
direccidn y, por tanto, del mejor empleo de los recursos
humancs que intervienen en el trabajo. El m:smc Taylor viendo
la importanc:ia del area, cred las "oficinas de seleccidn”.

La organizacidén funcicenal traje iz aparicidn  de
especialistas en las areas de mercados, finanzas, produccién
¥ en rgual forma empezaron a aparecer en los Estados Unxdos
los departamentos de relaciones industr:iales, COmo
consecuencia de la necesldad de poner en mancs de expertos
una funcidn tan importante v dejar de i1mprovisar en tal area.

En nuestro pals, lz llegada de libros extranjeros, en
los gue se hablzba de este nueve concepto hize surgir la
inguietud por el mismo. Se percibid, al igual gque en otras
partes, que esta funcidén no consistia Unicamente en  la
elaboracion de rndéminas v pagos al Seguro Socizl sine que dia
& dia se haclar més complicadas y gue no bastaba con 2@ "JeZfe
de personzl" gue pretendiz ser amigo de todos. Se hacia
necasaric unir muchisimos conocimientos para poder realizar
esta funcién en una forma correcta. Es por ellec que se ha
inclurde como parte fundamentzl dentro de la carrera ce
licenciade en administracién v de contador este aspects

lmportantisime. Puede decirse ogue la admznistracidn  de
recursos humanos es multidisciplinaria  pues  regquiers el
concurse ae miltiples fuentes de zonccimientos.
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Z.4 Ubicacidn v Relaciones Dentroe de un Organismo.

Expreszr de manera abscluta guae el departamento regulere
de recursos humanos debe estar adscrito a nivel de eljecutlvo
MaxX1meo, es errodonec. Sc ubicacidn dependerd de las condiclones
de la organ.zacidn en la i1nstituczon.

Pretender localizar jerarguicamente ésta unidad a nivel
del gerente maximo, cuande existen niveles de ejecucion
administrativa, gque integran y coordinan todcs los servicios
auxiliares y complementarios, seria convertir el departamento
de recursos humancs eor una superestructura lo cuel sdlo puede
ocurrir en clrcunstancias especlales gue lo justifiquen.

El administrador de recursos humancs mantendrid la debida
coordinacién y armonia entre las relaciones de su unidad de
caracter de asesor, consul:zive, con las demas de naturalez
operativa v ejecutiva. Cada supervisor ¥y gerente de un
departamento de linez, es en si, un administrador de recursos
humanos, va gue clertas decisiones en este campe le son
privativas. Serid deber esencial del especlalista de recursocs
humanos, aconsejar a tales ejecutives para gue fundamenten
sus decisiones sobre <criteries racionaies de Jjusticia
laboral.

1.5 Actividades de un Departamento de Recursos Humanos.

La tendenciz derntro de las crganlzaclones parece ser en
el mismo sentido; es decir existe coincidencia en las
actividades gque llevar a efecto departamentos de diferentes
instituciones:

T

1) Reclutamiento y Seleccidn.
- Tuentes de reclutamiento: universidades,
centros de estudios especializados,

sindicatos intercambic de reclutamienzo con
otras lnscituaciones, eCc.

2} Ascensos, Transferenclas, Despidos y otras acclones
de camnbid.

- Definicidn de ura politica Ge asCcensos.
- Definicién de la politica de transferencias.

]

“lca de despidos

P

a pol

.

- Cefin.c-5n ce
- Renuraia del empleado.

3) Capacitac:dédn v Adrestramrento.
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Definici16n de las politicas de acuerde a les
firnes de la institucidn: coordiraczén ce
inszitucicnes ce formaci16n profesional Vs
técnica.

Determinacion de necesidades de capacitacidn y
adiestramiento v su revision peridcica.

Programas de capacltacidén vy adiestramilentco.

Difusidn de los fines y organizacidn de la
institucidn.

Analisis, Descripclén y Valuacidn de Puestos.

Investigacidén de la estructura de cargos de la
institucidn.

Descripc:zdon de la especificacidén del puesto,
de acuerdo al s:stema adoptado.

Calificacién de méritos.

Sueldos, Salarios e Incentivos.

Definicién de la pollfica de remuneracidn ¢
incentivos.

Fomento de actividades recreativas, culturales
y deporrtivas

.

Servicio Médico.

Aslstencia Médica.

Seguridad e Higiene.

Rdopcidn de medrdas de seguridad e higlene.
Revisidén e 1nspeccidén de la seguridad.

Disefios de manuales e Instructives de
seguridad & higiene.

Vigriancla.

Registro de Recursos Humanos.

Disefio gel sistemz de reglstro de las
acciones: manual o computarizade.
Inventaric de recuarsos humanos.



CAPITULO II. ANALISIS DE PUESTOS EN EL DEPARTAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS.

La necesidad de LTener un conocimiento lo mds completo de
cada une de las unicades format:ivas denonminadas puestos na
dado corigen =zl desarrcllc de una técnica para éste tTipo de
estudios conocida come "ANALISIS DE PUESTOS". Y partiendo del
andlisis de puestos cdme método Dbésice empezaremcs la
tecnificacidén de la administracién de recursos humanos, ¥ con
ello a minimizar la serie de problemas surgidos con ocasidn
del trabajo. Rsi pues estaremcs en mejores condiciones de
continuar otros estudics sobre la administracidn de sueldos vy
salarios, calificacidn de méritos, métodes de reclutamiento

seleccibdbn y contratacidn, programas de capacitacidn oy
adigstramiente, manuales de organ:zacidén, base de& la
planeacidén de recurscs humanos

Definicién :

IT.1. An&lisis de Puestos - Es la técnica de estudic,

investigacidén e i1dentificacién de todos los conponentes del
puesto, desde tareas, responsabilidades y funciones hasta el
establecimiente de los regquisitos de capacidad gue demandz la
naturaleza del mismo.

- 51  desglosamos los srminos de las  palabras
"Analisis de puesto” nos dl cen:

Anélisis -~ Métcodo légice gue consistie en separar
las diversas partes integrantes de un todo, con el
fin de estudiar en formz independiente cada una de
ellas, asi como las diversas relaclones que existen
entre las mismas.

Pueste -~ Conjunto de operaclones, cualidades,
respénsabilidades vy condiciones cue integran una
unidad de trabajé, especifica & impersonal.

IT.2. Objetivo - El objetive primordial del analisis de
puestos consiste en definir perfectamente la posicidn vy
relacidn gue guardan los difererntes niveles gue componen una
organizaclidon asi fetelule las ftngiones, actividades V
responsabilidades & st cargo, vy las condiclones en cue se
desarrcllan.

I7.3. Impertanciz - Teode humano al ser int
organizacidn necesita sexr reciutado, se_eccl
contratads, capacitado en su trabejo y eveluado en funcidn
su puesto. Siendo asl, tenermos cue el puesto s unicad basa
cel trabaid v oor ello cumpliengd una necesicad social

4]
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los onjetives aumanos ¥ organizacionales en zras de
char optimamente su futuroc.

La rnecesidad de subdividir las actividades o el trabalo
a realizar en ULha organizaclidn se realilza por nedio de
divisiones, departamentos o secclones, pero éstas siempre
concretardn las labores a nivel de cada pueste, N1 unas nl
otros son i1nmutables v hay que considerarlas en su evoiucién.

IT1I.3.1. Requisitos Legales - En cuante a los requlsicos
legales, la ley Federal del Trebajoe en su articule 25
fraccidon IIT establece gue el escritec en donde coasten las
condicicnes de trabajo, deberd contener: "Bl servicio o
servicios que deban preszarse, los gue se determinardn con la

-~ P - g P sl

Layol preCisiiil po3lio.e

Tn el articule 27, se establece 1o sigulente 731 no se
hubiese terminado el serviglc o servicics gue deban
prestarse, eX trabajedor guedara obligado a desempefiar el
trabajo que sea compatible con sus fuerzas, aptitudes, estado
o condicién v gue sea del misme género de los que formen el
objero de la empresz o establecimiento”.

En el articulio 47, Fraccidén IX se establece. "Son causas
de rescisidén de la relacidén de trabajo sin responsabilidad
para e} patrén: desobedecer el <trabajador al patrdin o a sus
representantes, sin causa Jjustificada, siempre gue se trate
del trabajo contratado".

Asimismo en el articuleo 134, Fraccién IV se establece,
son cbligaciones de los trabajadores: "Ejecutar el trabajo
con lg 1ntensidad, cuidado vy esmero aproplados en la forma
tiempo v lugar convenidos™,

Tas disposiciones sefialadas reguleren gue se estipule
con la mayor preclsidn cuil es el trabajo a desempefiar en
cada uno de los puestos y las variantes del mismo, en virtud
de gue se careceriz de bases fundamentales para regular la
relacién entre el ceontratante y ia persona contratada.

I1.3.2. Regquisitos Sociales. En las organlzaciones ce
hoy, al 1gual qgure en las sociedades de las gque forman varte,
existen ©opresiones gue proceden de muchos grupos Dbien
diferenciados cue tienen influencia en el avance y desarrcilo
del pals v de la sociedad en st conzunto. Manifestancdose ésta
en la necsesidad legal, la eficienciza en el <cTrabato, el
comportarlenco aumano v .a vroductiv:idad, los cuales sirven
de paramstro a la naclon.

Lz existencia del anadlisis de puestos se JUsTiIica en

Tocco tipo de organ-zaciones, sin lmportar el régimen social vy



politico al gue pertenszean: va gue se preven dificultades o
conflictes por la falta de precisidon de  las labores
contratadas.

II.4. Metodelogiaz - EL método a2 sequir para el andlisis
de puestos consiste en la aplicacién parcial y racional ge
los Lres procedimiencos mas comunes: cuestionario,

observacion directa vy entrevista personzl. Combinaciébn gue
resulta mucho més eficaz y practica que la aplicacién aislada
¢ completa cde los tres.

El Método a emplearse consta de los siguientes pasos
esenciales:

A} Diseflo ¥y preparacién de una guia de entrevista en
la que estard especificada la informacién gqus  se
debera obtener de acuerdo a los fines concretos que
Se persiguen con el estudic.

B) Realizacién de entrevistas conforme a la guia, asi
cémo la observacidén directa del trabaljdé, para de
ésta forma, lograr la completa comparacidn y
correcta expresidn.

La seleccién de la metodologia para recabar informacien
dependerd de un sinnimerc de factores, tales cémo la magnitud
fe la empresa y la disponibilidad de analistas de puestos
capacitados. Generalmente Se utzlizan los sistemes

sigulentes:
IT.4.1. ELI Cuestionario.

Por contra los cuestionarics proporclionan  una  gran
rariedad de ventajas de donde se deriva su aceptacidn, como
las siguientes:

A) Pueden ser apiicados al misme tiempo & un ndmero de
ndividuos, vya que no requiere de la accidén directa del
nalista de puestos.

B) Son de facil manejo.
C) Ahcrran tiempo v esfuerzo en su implantacién.
D) Son faciles de zralizar vy tabular repuesta, ya gue

se derivan de un patrdn preestabiecido.

z) Proporcionan resultade a2 urn Zlempo ma&s © menos
corto.
I Sirven comc guia para las entrevistas.



Para que los cuestCionrar:0s sean praciticos v funcionales,
necesitan de reguisites de forma coOmo sO0m:

13} Gue las preguntas sean claras ¥y preclsas.

Z; Que las oreguntas tengan una secuencla logilca.

3] Que Las preguntas sean ae facil visualizacion.

4) Que los espacilos para las respuestés sean 1o mas

adecuadas posiple.

5) Que sea de facil manejo.
o) Que los colores sean dpticos.
II.4.2. La Encuesta - 2 esie medio de recocleccldn de

informacién se le conoce también come directo, esto es debiaoc
a la relacidn Lan cercana gue se estaplece entre el analista
de puestos y el ccupante del puesto © la persona
entrevistada.

La encuesta consiste en un dialoge gulade por el
entrevistador en este casd el analista de puestos para
obtener Todos aguellos datos que le son necesarlos.

Este métods es el gue proporciona los  mejores
resultados, vya gque 21 aplicarse convenlentemente se cbllene

hasta el dltimo detalle del puesto.

Las ventajas gde proporciocna éste método son  las
siguientes:

A) Se le puede dar toda la ampliacidén cgue a&asi
convengan al analista de puestos, para gue éste
obtenga toda la informacidn necesaria.

B) Tiene bastante flexibilidad, va que se puede Tasar
de un Temz z otro gue se considere necesarioc.

C) Se tienen bastantes comentarics adicicnales por
parte del ocupante del puesto.

D) Tiene utna conunicaciédn mas estrecha v por lo tanto
més profunda entre los interlocutores.

Ne opstante las ventajes nalizadas, la sncuesta

presenta alguncs Lnconvenlentes, como son:

1) Provoca recelos sentre sl personal entrevistado.

&



esperan,
como los

A)

B)

C)

53]

Las
ancuesta
dificulc

1)

2)

3,

No slempre seé Ccuenta ¢on La cooperaclén, tante del
persena. [uncionarlo camo ce ~0S niveles pajos.

El tiempe de la encuesta es por lo general amplio.

En ocasliones los entrevistades Tienden a
exageraclones y ostentaclcones acerca ce las funciones
de su puesto, ¥ vor lo general oculta las labores gue
son mMas comunes.,

Ailgunas veces es dificyl interprebtar correctamente
las respuestas que se proporcionan.

a que la encueste rinda los beneficlocs gue se
es necesaric Jue reun requlsltos bhasicos tales
sigulences:

[
b
&)
o

Que la encuesta sea planeada con precisidn vy que
motive al entrevistade a responder todos los
detalles de 1o scolicitade.

Que el entrevistade tenga la preparacidn y wvisidn
adecuada para gulzr la entrevistz hasta el campo dque
le interesa.

Que el entrevistadc se encuentre con la motivacidn
necesaria para brindar la méxima cooperacidn
posible.

Se debe crear un ambiente de cordiglidad entré el
entrevistador v el entrevistado.

normas de procedimiento gque debe de seguir una
cuyas metas son el enadlisis de las funciones,
ades y reguisitos del puesto, son los sigulentes:

Presentarse el ocupante del puesto y proporcicnarle
los propdsitos vy explicaciones necesarios sobre el
por cué del analisis.

Contestar y delar aclaradas rtodas las preguntas v
dudas del ccupante cel puesto.

Realizar la erntrevista apecgarndose lo més posible 2 ia
guala, pero sin segllry un orden esTricto 2l
rea’izarla.



4} Formular las preguntas de manera clara vy precisa
Tratandose de adaptar al nivel de preparacidn del
ocupance, para gue éste las comprenda adecuadamente.

5] Ne dar resueltas las preguntas nasta no  estar
corpletamente coavencido ae que estan claras,
precisas ¥y perlfectamente contestadas.

o

Escuchar con atencién todo lo que el ccupante quiere
decir o sefialar, ya&a que por lo general de sus
observaciones se obtienen datos complenentarios muy
valzosos.

T) Es indispensable no hacer promesas, ni hacer
cementarios  sobre la posibilidad de mejoras de
trabajo, aumento de salario, etc., ya que podria ser
perjudrcial para el ambiente internc de la empresa.

8} Describir el puestc y sus funciones de la manera mas
objeriva posible, sin dejarse influenciar por la
capacidad personal cel entrevistaao.

9) Dejarle revisar al occupante del puesto lz descripcidn
realizada, antes de pasarla e verificacidn con el
Jefe inmediato vy darle forma defiritiva a la misma.

0} Zgradecer su cooveracidn.

TI.4.3. La Chsorvacidn Directa - mste medLo ae
recoleccidén de informacirén no puede sex 1ndepend-ente, va gue
los datos que proporcionz no se encuentran basadeos en el
conocimiente £inal del puestc sino en el criterio del
observador.

La informacién proporcionada scn comentarios realizados
por el arnazlista de puestos al observar las funcicnes gue se
desarrollan en el puesto en un momento determinado, pero no
nos mndica $1 existen ademds oiro tipo de furciones cue en el
instante de realizar lz observacién no se havan captado.

Por esta razén la finalidad del método radica en servir
de compliemento a _os dos mérzodos anteriores, COmo
verillcacién de la exactitud sobre la informacidn obsenida.

La observacién directa consiste en acudir al lugar de
trabalo v visualizar pricticamente el desarrcllo del npuesio
en todos y cada uno de los aspectes.

Esta onservaciin deberd c¢oincidir con a informacion
obtenida, va sea en la encuesTta, en el cuestionaric o DLen en
ambos, ce acuerdo al caso que se presence o gue se elija.

12



Para cque lz cbservacidn sea adecuada redulare gue CUmpLa
clerios recuisiftos, como son
A} Que el observador sea sumamente analitico que capte
perfectemente todos los asvectos del puesto.
3} ¢Que las observaciones sean 1o mas objetivas pos:ible
T} Que las ckservacicnes cescriban 1o mas  complerto
posible las funclones realizadas.
IT.5. Procedimiento para la Implantacidn del Andlisgis da
Puestos. - El procedimiento a seguir en la i1mplantacidn dé

=N PRN R P, N
anédlisis de puestos es el sigu-ente:
el =

1. Determinacidén de la necesidad de 1levar a capo un
enalisls de puestos y convencimliento de la alta
direccidén sobre su aplicacién.

2. Determinacidédn del perscrnal encargado del analisis de
puestos.

3. Investigacidn de los nombres actuales de los puestos
a analizar. :

4. Determinacidn vy elaborac.on del plan.

n
]

Disefic de formss.

6. Estudid y revisidén del plan del analisis de puestos.
7. Impresién de formatos y cuestionarios.

8. Divilgacidn del plan.

©. Determinacidn del &rea a 1nvestigar.

10. Eleccidon del puesto a analizar y presentacidén con el
sefe 1nmediatec.

11. Entrevista con el ocupante del puesto.

1Z2. Entrevista con el Jefe inmedlaco del DUEestOo
znalizade.

13. Revisidn “ina

14. 0

=

denacion v codificacidn de 1os puesios analiizados.

25, Presentacdn de resulzados.



Tna vez gue hemos envmerado c. procedimiento a sequir
para la implementacidn de un sistema de analisis de puestos,
es converlernte explicar detalladamente cada uno de 103 Dpasos
necesarics para llevarlo a caono:

1. Determinacitn de la Necesidad de Lievar a Cabo un
Anédli1s1s de Puestos v Convencilmlienzo de la Alta
Direccirdr Sobre st Aplicacidn.

Antes de peder efectiar un sisters e analisis  de
puestos es indispensable que se conczcan las causas por las
cuales es necesaria st ucilizacldn, o sea ras necesidades y
problemas perfectamentie definidos gue motivan su aplicacidn.

Fero no solo basta el conocimiento de los problemas y
necesidades sSino también es esencial  hacerlos  saber al
personal directivo y convencerlos de lo -mprescindible que
resulta su implantacidén para soluclonzr Las deflclencias
detectacas.

Entre las causas gque wmotivan la implantacidén de un
sistema de analisis de puestos se encuentran las siguientes:

- Deficiencias en el Zuncionaniento ce los sistemas de
operacidn actoal.

- Iugas de responsabkolaidad n la e2jecucidn de -las
funchones de la empresa.

- Dupl:cacién de funciones en diversos departamentos.

- {reaclones de nueveos puestos o fanciones de  la
empresa.

- Arpl-acidn de las func.ones v/o 1nstalaclones de la

- Cambios de _os sistemas actuales ce la empresa.

- Fus16n con otras erpresas.

- Campic © variaciones en los prodochtos © serviclos de
la smpresa.

-
i
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- Contrato colective de traka-o.

Al real:rzar el convencimlento del persconal directive
éste decidairz los L:oneamientvos basicos a seguir del anélisis
de puestos, que pueden ser:

- El montd aproplado para la moplantacién.

- 51 se abarca toca la compafiia, & verlias Adreas de
ella, ¢ a un area en especial.

- El perscnal que lo llevard a cabo {interno, externo o
una complnacldn de ambes, etc.)

2. Determinacién del Personal Encargado del 2Anédlisis de
Puestos.

Una vez gque ha sidc autorizado llevar a efecto el
andlisis de puestos, se debe determinar qué personas se van a
hacer c¢argo de efectuar el analisis. Por lo general el
persconal directivo decide si se llevard a cabo por persconal
de la empresa, o sl se integran elemencos externos a la
compaiia para reallzar esa actividad especifica, © Dlen se
contrata una firma excerna de especlalistas gue se encargue
del estudio.

No obstante gue ésta decisidén elimina problemas de
seleccidn, se tiene todavia el problema de la seleccidén de la
persona © firma adecuada.

A) En casd ce gque la eleccidn sea utilizar al personal
de la empresa, se cuenta con las ventajas de que &1
0 los elegideos tienen un conocimiento suficierte de
la compafiia ademds se€ cuenta con la aceptacidén del
personal por ser algulen conocide y por uUltime
resulta muche més econdmico. 5in embargo, se cuenta
con los siguientes 1nconvenientes.

- Carece de experlenciz en e desarrollo de é&sta
técrica.

- Puede gstar desprovisto de una preparaclén
adecuada vpara poder realizar el ard.isis o
soluciorar los problemazs gue se presentan.

- Descuida las labores ordinarias, o© pien, se
Tiene gue ceontratar & olra persona  con el
consigurente doble zdiestramientoc del fuiuro
analista de puestos por una parte v del
SUSTLTLTO ROXr OLXa.

—
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- El tiempo de aprendizaje es algoe large, con lo
cgue se plrerde la ventaja de la econcomia.

trabajo generalmente es mondteono y repetitive,
enconftrandose acostumbrado a 1os vicies de la
empresa.

- No cuentaz c¢on Ul mente ana’litica, va gue su

Si en su caso la decisidn de la alta direcczdn es
de conseguir personal para integrarlec a ia empresa,
en la realilzacidén de las funcicnes especificas. del
anédlisis de puestos seria convenlente:

Que los ¢ el versonal tenga ya experzencla en el
desarrollco del estudic del mismo tipo.

- Que el costo no sea muy elevaao.

- Que el estudid resultante sea aplicade vy no
archivadeo v olvidade.

- Que se obtenga un beneflcio positive para la
empresa el cual no sSea un gasto sinc una
inversidn.

Por Gltimo, cuandoe se ha tomade la decisidn de
contratar una firma exierna de especlaiistas para
llevar a cabo el andalisis de puestcs, se cuenta con
los beneficios. s:igulentes:

- Cuentan con una amplia experiencia en este tipo
cde estudzcs.

- Se realiza el estudic en un tiempo relativamente
corto.

- Se tiene objetividad para dezectar ilas.
deficiencias. de 1a empresa.

- Actian libremente s1n preslones. internas, va
gue 1o cspenden de ningun wmando de la empresa.
obstante estas ventaljas., rnos representan Zos

es 1nconvenientes.:

- Su costdé es pastante elevade.

- XNo trernen anplics. conocimientes de lz empresa.

16



Comoc se puede apreciar todos representan ventalas e
inconvenientes, 1o que obliga a elegir a cada organizac:dn el
t1po de personal que va a realizar el andlisis de puestos de

acuerdsc a SL capacldad econdmica, necesidades YV
nosibilicades. No eobstante se puede utllizar una combinacion
de uno ce les elementos de la empresz, o Dlen, la

incorporacién de un elemente a la misma bajd la supervision
de una firma de especialistas en }a implementacién de la
investigacién.

Un muen anzlista debe reunir una serie de regquisitos
necesar-os para poder reallzar adecuadamente sa labor, entr
estos. podemos mencionar 108 siguientes:

&) Depe poseer mente aralitica gue le permita examinar
completamente las funciones Y caracteristicas.
preoplas del puesto.

B) Su criterio tiene que ser suficientemente amplio para
comprender todos ics aspectos del puesto vy ademds le
permita detectar las fallas de ozganlzacién y las
exageraciones en gue incurra lez persona entrevistada.

C) La facilidad de expres:én, es basica, vya gque es el
medic para comunicar vy explicar al ocupante del
puesto los aspectos gue e interesa lnvestigar.

D) Es necesario  que tenga personalidad sistematica,
gbierta y llena de recursos que le de cilerta
hakbilidad pare entrevistar,

E) Es imprescindible que cuente con la capacidad
suficlente para obtener las informaciones en la forma
miés cbjetiva posible.

F) Es converiente c¢ue haya tenldo experiencia en
investlgacidon aungue no se refiers exclusivamente a
vuestos, sino a obros campos, como pusden sar los de
s1stemas, procedimientos, etc.

G) Tiene <ue conocer de manera profunds todos los
detalles del plan del andl:is.s de puntos Yy estar
vlenamente convencido de los beneficios que
proporclionara.

4] Debe conocer _a empresa en sus sSistemas v operacClones
de manera genrnera:, va gue los neceslta para scpesar
las respuestas proporcionadas,

T! Aungue &5 Clerto <ue  hay ana
practica resultan excelentes, tamb



es preferible una perscona con los  conccimlentos
adecuados, va gue el segundo tendri una amplitud de
recursos mayor v le serd mas facil explicarlos en el
momente adecuado.

z]l entrenamiento o cavacitaclidn del perscnal encargado
de implantar o llevar a cabo el analisis de puestos vy gue se
encuentra bald el manejc de la empresa, depende ce distintos
factores, como son:

<

- La magnitud vy potencialidad de la empresa.

#

]

- El fiempe previsto para la reslizacidén de arnalisais

1 grado de experiencia y conocimiento del analesta
e puestos.

[SHc}

- El costo del entrenamiento o capacitacién.

Este entrenamlento o capacitacidn prede ser
proporcionado a los analistas de puestos de diferentes
raneras, Ccomo SO

- Cbtencién de libros de consulta sobre el Lema
{autdcapacitacion) .

- Enviar al analista de puestos a instituciones
externas a recibilr CUrsos gspeclales sobre la

ey o e o e 3
maceria.

- Contratar temporalmente una persona especalista que
sirva de instructor vy superviscr del analista de
puestcs.

- L& combinacidén ca dos o més trpos de capacitacién.

Pero el entrenamientc no solo debe ser dirigide a los
aspectos directeos del analisls de puestes sire tamblén a
lograr un conocimiento lo més completo pesible de la empresa,
sus funciones, suS productos., su organizacidn, SL
localizacidn, sus principales furncionarios, eftc., v todes los
as8peclos generales para que el andlisis identifigue e integre
mas facilmenie z toda la compafiz.

El conocimiento de _os aspectos generales de 1a empresa
raeviste tal importancia, gué es el UGnico factor previc gquse
&

solicitan los especialistas externos nTes ce  1niciar el

anallsis ¢e DuSsTos.

3. Tnvestigacidn ce 1035 Nombres Actaales de los Puestos
a Anaglizar,



Ya gque &L ¢ Ics anallstes de puestos  han sido
capeclitados vy conocern adeciadame les especics generales de
la compaiiia, &l paso sigu.eate constituve la investigacliédn
y obtencién de los nembres zctrales de _os pLuestos cue se van
a anailzar. Estc es muy receszr.a, va que daré la  idea
aproximada del tiewpo v dificultad cor gue se debers realizar
el andlisis y Serviréd ae bass para la elaborec-6n del plan vy

programa a segulr.

ol

i
Re]

s¢ vDuedan detectar Fallas de
dencominacidén, como son ag 5 PpUesSTOs Jgue posean un mlismo
nombre y tienen funcienes distinizs, ¢ bien un miSsmo puesto
con diferentes denominaciones, o en su Ceso, puestos con
nombres equivocados.

Tamblén es posible cue
u=l
A

Fs conveniente que al momento de disponer de  uns
relezcién lo més completa posible e los Tuestos, se les
asigna a cada UNG Un nimers de codificacidn si es que no lo

Cieren, llevando asi un conircl nés acecuado y obteniendo a
la vez la loccalizacaon de _os misrcs.

4. Determainacidn v Elaborac.or. del Flan.

Ya gue el analista de puestes se encuentra capacitado
coen la  informacidn adiciomal completa vy es=udiada, debe
proceder a la formulacidn de un plan  adecuado para la
realizacidn del anidlisie.

21 plan de andlis's de puestos debe expiicar en la forma
mas cetallada v clara posible, lo referente & ios siguientes
puntos:

L) Objetivos del andlisis de puestos.

B) Politicas del anilisis as puestos.

C) Tunciones v aplicecliones del anglisis..

D) Arez o areas de aplicacidn.

E} Beneficiocs del sistems.

3 Forma de presentar los resultados.
ACem&s es necesario, nciuvir las “ormas gus van & ser
utilizadas, asi como 505 resnect-vos INSTIUCTIVOS, para



OoxETIOn cae se esta
e res

cer el ‘tncion 5 e 3
o versonales

endo, evivanas di o csla mansra
O confusicnes en Cuanto = formas.

5. Disefio de Formas.

Come hemos. diche anter_ormente, es nece
formas gue wvavarn e ser ut-lizadas en el a
disefiades vy presentadas 2unto con el plan, esc
el fin de presentar une J2s16n 1o mas ob %
que serd el zndlis.s de puestos.

saric gque las
nalisis, sean
c se hace con
posinle de 1o

Las formas toenen que estar de acuerdo a los objetivos vy
las necesidaces ael plan establecids v a su vez, ser lo méas
Turncionales posible para cotener les resultadeos esperados. EL
disefio de las formas debe ser reslizado por el analista de
puestos, dé acuerdo 2 los s:igulentes Drecentos:

- Deben tener los espacles necssarios para  inclulr

perfectarerte todos _ce TONnCRDUCsS reguaeridos,
evitando asl la Ccreac.on po erkor de columnas co©
espacics; o blen la sustituc: de palabras. va
impresas.

- Las relaciones Ilmrresas G2bhen ser claras vy preclisas

- Las letras y espacios seran ce facil identificacién
visual.

‘- Cacda perte de la forme debe estar en relacién con la
secuencra adecuada.

Después de haber cailsefiade las formas, es8 necesario
formular su correspendiente -nstructive, en el cial vendran
exXplicaciones e los punzos slglienies:

A) Nombre de 1la formwa.

3) TramiTe o procecinlente donde se uztiliza.

Cl Quién o

O} Pueszos

£}
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Tste 1nstructlivo oDesees  Jran Lll.icad, vya cue no s0lo
explica .a manera do llanar la Torma o 1os 1nCers$ados, Sinc
que va a serv.r de veuta o guia a 05 analIsuas.

Las formas vy s$49 rospectivos instructivos se anexen al
borrader del plan wel aralisis e puescos, pare cue sea
mecanografiaedo y se presents a la alta direccidn para su

aprobacidn.

6. Estudic v Revisidn del Piar del Andlis:s de Puestos.

Crande el plan ha sido terminads vy mecanografiado, se
presenta al personal directivo para su revisidon, el cral lo
estudiaréd, haciendc las wod:ficaclonas v pliaciones que
congideren convenientes v 2n  casc de dudas verd las
aclaraciones correspondlantes c<on el analista e puestos.
Jespués de ésta revisldn preliminar, se le comunicara al
analista de PLESLOS las correccionas & realizar para gue el
vlan sea completaments adecusado.

El analiste de puesTtos procederid a la correccidn del
plan, wara lo cual una vez gue se hna reallzado, deberad
entregarse nuevamente a los clrectivos correspondientes para
que realicen una nueva revigidn ¥y procedan a aprobar oy
autorizar el mismo.

7. Impres:dn cde Formatos v ClesTticnarlios.

Una vez gue ha side eauterizada la inmplantacidén del
andlisls de vasstos, es necesario  COATaY  COII Ul NUREro
suficiente cde formatos Vv CUesST1lonar1ios para poderlo lievar a
cano.

Para que las Io*m“s Y cuestlonarlos sean  1morescs, s
necesar-o calcular y con el ntmerc aproximado de puestos
a aralizar v a su vez dej ar un margen de amplitud suficiente
para sustituir agueilezs Zormas donde se cometan errcres vy
tengan que ser repetidas.

— K — - . o =y
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- 51 una misma forma se at:liza con leves distincicnes
sara dlversas areas ¢ niveles, es convenlente que las
mosmas se diferencilen pos medio de ccolores distintos
para una mejor tdentficacién del area que
corresponde ¥y asl cbtener un adecuado control.

8. Drvalgacidn del Plan.

Ya cue el plan ha sido aprobado y se va a proceder a su
implantacior, el pasc a secguir cons:ste en su difusidn
adecuada para 9que el anpalista de puestos cuente con una
amplia cecoperacidén no sélec ce  los  funcilonarics de  la

cempanla, sinc también del persconal sindicalizado.

Esta divulgacidn se puede llevar a cabo por muy varliaccos
medios, entre los gue mencionamos 1os sigulentes:

- Circulares y bholetines interncs.
- Revistas de la empresa.

- Folletos.

- Correspcendencla personal.

- Reuniones vy conferencieas.

- Por medics sindicales, &rc.

Incdependientenmente de 1ods medios elegidos para la
divulgacién del plan, cons:deramcs conveniente decir que lo
mas adecuado sera seguir el siguiente procedimiento:

- Reunidén con 1os mandos para una explicacidn detallada
de los aspectos generales del plan v asi obiener su
cooperacion en la explicacicén, por medio del
convenclimlento schre las wventajas gue proporcLona.

En esta fase se deben aclarar todas aquellas dudas que
aparezcan vy dejar blen asentazdos todos los conceptos cue se
divulguen, va gue los mandos medios serédn los voceros ante el
personal.

- Plética con los mandos medios con su persoconal
explicancc lo que fue cade a conocer en el punto
antericr.

- Zrvulgacidn del plan por cualgquiera de los medics gue
se conslceren convenientes, ce acuerde con el
sistema. a las caracterist.cas ce la coxpaiia, a2 las
caracteristicas del personal, 25c.

22



- Platica del analista de puestos con el personal, en
aguelles centros de “tvracajoe donde no  ha  s:ido
perfectamerte captade el funclonamiento del pian.

En cada reunidén o pléatica, el personal para su xejor
comprension deberd contar con ia rlreratura necesaria  gu
hava preoporcionado la empresa (circulares, beletines,
foiletos, etc.).

9, Determinacldn del Lrea a Investigar.

Después de gue el plan ha sido divuigado entre tode el
personal de la empresa, se procederd a determinar el area
inicial que seri objeto de 1z 1nvestigacidn, Esle vaso es
realizade sd6lo en caso de gque diche plan compensa a varlas
dreas de la empresa o de toda lz empreésa en general.

La seleccién del &rea & 1nvestigar puede ser reallzada
por el analista de puestos, de acuerdo con las facilidades o
dificultades que vresente el estudic, ¢ bien, puede ser
determinada por los altes directives de acuerdo & las
necesidades de la empresa, o a la convenlencia principal de
los resultados que se esperan obtener.

Ei criter:o paraz la seleccidn depende de diversos
factores, entre los que se mencionan los siquientes:

A} MNecesidad inmediata para lz solucidn de problemas de
un area especifica.

B) Foliticas directivas para la solucidédn de problemas
futuros inminentes (ampliacidn de personal, apertura
de nuevos centros de trabeajo, introduccidén de nuevos
productos, etc.)

C) La localizaclidn gecgridfica de los centros de trabajo.

D) Facilidad - Dificultad para la 1nvestigacidn de
clertas areas.

E} Determiracién de un centro piloto para
experimentaczdn.
T) La experiencia del analista de puestos y/o del

perscnal responsable de la implantacidn del sistena.

U’)

ti

Este puntc acerca de _& elecc-én del Zrea a
nr 2 2

podenos  considerarlo  como  e. Drimer Daso o éCtLCO
implementacidn del sistema de anélisis de puestos.

”D

i)
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10. Puesto a Analizar y Presentacidn con el

i

lolal
o

leccién
efe Inm

Caf b

Determinada ya el &rea con la cual se plensa comenzar el
analisis de puestos, se deben elegir el departamentc vy 108
puestos a analizar, presentandose al analilsta de puestos, con
el supervisor o Jefe 1nmediato del puesto elegido, el cual nc
ocbstante de gue ya na side notificado del analisis gue se va
a efectuar se le proporcione otra breve explicacién y su
cooperacién es sclicitada para llevar a cabo el andlisis
correspondiente.

Postericrmente se not:fica a:i SuUpervisor o jefe
inmediato cual es el puesto gue se plensa analizar, para gue
brinde una explicacidén general del grado ce dificultad y de

las funciones gue 1mperan en el puesto, asl comoe el numerc de
persconas gue lo ocupan vy la designacién del elemento gue
cesarrclla de manera mas adecuada el puesto, para cue sea @l
la persona entrevistada.

El anzlista de puestos deberi <omar nota de toaos
aguellos aspectos del puesto gue cons:zdere necesarlos, asi
come .as cobservaciones gue caractericen el iugar de trabajo.

11, Entrevista con el Ocupante del Puesto.

Después de obhtener todos los datos generales acerca del
pueste que wvaya a ser examinado, el analista de puestos
deberd ser presentado al ocupante del mismo, el cual ha sido
elegido para ser investigado.

La entrevista se puede comenzar con la entrega de un
cuestionaric al entrevistado, en el cual se deberén anotar
las funciones y caraclteristicas principales del puesto.

Dicho cuestionaric sera llenado después de  haber
recibidc explicaciones pertirentes por parte del analista de
puestos, © en su €asc s1 sSe cree c¢onveniente, el mismo
analista puede llenar el cuestionario o servirle éste de guia
para formular las preguntas al ocupante del puesto.

Para una mej0r comprensidén de los puntos en la
entrevista v/o cuestionaric, el analista de puestos debe
solicitar al ocupante del puesto gque le muestre algunos
ejemplares, o bilen, dque reaziice las operaclones practicamnente
en todos aguellos casocs en gue se tenga alguna duda,

Tambiér cono suplemento de algurnas funcicnes, se denpen
de hacer las preguntas complementarias o suplementarias que
se cCconsidere convenientes, no onstante cue é&sLas 1o se
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ancuentre reg-stradas comc tema del cuestionar:o o le
+
C

n
entrevista,

Al firal:zar la entrevista, se deberd leer todo aguello
que fue anotadc para gue el entrevistado dé su conformidad o
bien se delimiten melor 1os Concepros.

1Z2. Entrevista con el Jefe Inmedzato del Puesto
Analizado.

La entrevista del supervisor ptede comprender dos
aspectes gus son

- La revisiodn, rectifrcacidédn v/c discuszén de las

funciones del puesto anunciadas por el ocupants del
mismo.

- La exposicion detallaaa de las caracteristicas y/o
requisictes basicos del pueste para gue este  sea
desenmpefiado més adecuadamente.

Los dateos a&si obtenidos por el analista de puestos son
anotados en una forma especial que podrd ser un cuesticnario,
el cual se anexarad con las observaciones, Jjustificaciones de
cada uno de los requlisitos o caracteristicas.

Al igual que con el ocupante del puesto, al terminar la
entrevista con el superviscr, se lee tode 1o que se ha
escritc  para su  modificacidn, aprobacion ¥y firma de
conformidad .

13. Revisidon Final.

El siguiente paso lo constituye la revasidn final del
andlisis y la anofacidédn de las observaciones obtenidas.

La revlisiOn consiste en verificer gque las funciones
relacionadas de las respuestas contengan el orden necesario
para su comprensicn.

El anaiista de puestos & su vez tendra gue recabar el
visto buenc del jefe o jefes inmediatos. De esta revisilén se
deduce si los norbres de 1os puestos son adecuados a2 as
funciones gque se cesempefian v en caso de no ser asi, se le
aslgnard un nueve nowkbre, gue 10 represente o identifigue o
rn&s adeciuadanente posible.

Los nruevos nrombres proplestos  para  1os  DUBSToS S
an i los dareczivos responsables para su visc

o]
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1

‘cecién e los Puestos AnalizaQos,

14, Ordenacitn vy Codi

Al terrinar el andlisis ge puestos de toda la empresa o
de un area de la mismz, se procederd a la ordenacién de los
puestos estudliadocs.

Posteriormente s llevaréd a cabo laz codificacidn de
acuerdo a 1os centros de dependencla a donde pertenezca el
Tcuesto.

La codificac-46n de los puestos se puede rezl-zar de
diversas formas, de acuerdo. a l1os diferentes sistenas
existentes vy el criterio del analista de puestos.

[

T S A e P B
15, Presentacidn de Resultados.

El ultimo paso a ejecurar en el proceso del andlisis de
puestos lo censtituye la formulacidon de un informe con los
resultados obtenidos, respectoc & los problemas o deficiencias
encontradas, asi como las posibles soluciones dque pueden
aplicarse.

Taubiér se puede complementar con la elaboracidn de
graficas que muestren de manera mas objetiva los problemas y
su solucidn, asi comeo las formas necesarlas para apllcarse en
la solucidn de los problemas gue dieron auge al empleo de
esta técnica.
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IT.4.1. Cuestionario de Aplicacidn.
Clave
Techsa
1. Generzles.
1.1. Denominacidn del puesto
i0ué otra (s} denominacién (es) ciene 72
1.2. Localizacién en la organlzzciomn.
Elabore un organigrama gue muestre la posicidén del
puesto dentro de la corganizacidn:
1.3. Jefe 1nmediato superior.
Nombre Puesito
1.4. Jormada de trabajo.
De A Alimentacidén de A De: A
(bia)
Observaciocnes: (Jornadas u horar:os extracrdinarics):
1.5. Localzzzacidn fisica (sefiala el ecdlficio, DisS0o,

alineacaidn v  orlientacidn donde
puesto)

se

encuentre el
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Activad DIAS ONA MESES Tventual
- o T g Cl T H 5 Y = S|
ades L[4 [& 0 o7 i N RN A R [= (Espec:f1 .
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| ; ; |_|can) |
1 7 ; !
! i ! ) i T
! i :
| ;
v i
j ]
1
i
i i 1
T T ;
i ! P ‘ !
3. Descrapcidn Genérica.
i Funci1én Unidad, | S1stema, Objetivo o Observaciones. |
Grupeo, |Procedimiento |Razén de Za
Articulo o io Técnica Funcdn.
Persona ;Utalilizads.
Afectada.

Z8



4.1. Habilidad
4.1.1 Escolaridad.
°o Primaria
o Bachillerato o Vocacional
o Carrera Técnica o comercial.
e Especificar:
e Profesional, Especificar -
o Posgradce; Especificar:
4.1.2. Conocimientos Especlales Necesarios.
Especificar: .
4.1.3. ZIdiomas.
Idioma Requlere Requiere Requiere Requiere
Leerlo Leerlc yiHablarlo Dominarle
: mscribirlo (Escribirlo,
i leerlo V%
: hablarlo;.
| % ,
4.1.4. Experiencila:
Necesaria: Deseable: No Necesaria:
En caso de ser necesaria: En puesto similar,
enn el area:
MARCAR GRADO ESPECIFICAF
t CLARAMENTE LA
JAABILIDAD
L cREQUERIDA.

NO HACE FALTA MAS DE UN MES.

RS NECESARTQ MAS DE
| PROMEDIO DE 3.

UN MES.

iMAS DFE 3
UN ANO.

MESES.,

PERC

MENOS

D=

lm&s 81

|
|

UN ANG

(ESPZCIFTC

AR

\
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1=

=

i

- Menocs de un
- Més de uno,
- Tres meses,
- Mas de seis
Chservaciones:

Requericza: [(Mzrcar sélo un concepto) .

nes.
Ders
pera
meses

menos de tres meses.
menos de 6.
{especiiicar}




- Se reguiere npabllidad scglamente para Interprelarlas
Odrdenes recibidas vy  ejecutarlas adecuadamente en
condiciones ncrmaies de Tragajo.

- Se requlere iniciativa para resclver alguros
problemas sencillos gue se presenten en el trzbajo

- Se regulere iniciativa pare regsglver problemas
dificiles que sa& presentan eventualmente en el
trabajo

- Se regulere iriciativa para resolver problemas
dificiles que se presentan constantemente en 2l
trabajo. A

~ Se requiere 1nlciativa para resclver problemas de
gren complejidad y trascendencia gque se preseénten en
el trabajo.

4.2. Esfuerzo.
4.2.1. Mental y/o Visual.

- Solo se reguiere la atencién nermal gue debe ponerse
en todo trabajo.

- Reguiere mucha atencidén, pero solo durante periodos
cortos por ejemplo, al c¢obrar dinero; al recibir
instrucciones, etc.

- Se reguiere que se ponga atencidn intensa en periodos
regulares por ejemplo, al verificar cantidades o
condiciones, medidas, etc.

- Se requliere ung atencién intensa y sostenida, por la
delicadeza de los asuntos gue sSe ¢ontrolan en el
puesto v el pelligro gue existe de cometer errores de
trascendencia.

(V]



£l trabajo exlge muy pocc osiuerzo, bues es pastante
varliaco Y solo Se¢ reallz.n (perac.ones corrientes en
un puesctc de esta neturancza

Bl trazbajc requiers w.  e2sfusrzo  fisico pastante
intenso, pues las operaslares se repiten con mucha
frecuencisa.

I8ICos inTensos, perco no de

on cel paessio.

4.3. Responsabilidad.

4.3.1. En la Direccién de Personas.

]responqa— TOTAL |GERENCIAL |FUNC
[

IVELZS .

“IC- |OBREROS [OBREROS

PRIOS. |CALTFICADOS |CALIFICADOS.

B A B

|
I R i |

4.3.2. Zn Tramites v Procescs.

Los errores 4 omisicres en el trapajo pueden afectar
la marchz de la secc-omn.

La marcha del departaments.
La marcna de Za divisidn.

La marche de La organ.zacidol..
.3.3. En velores v/0o Equipc.

En los bienes gu2 xane
nasta por &100,000.0

& Oleden producir persulcios

Los persuicios oued str poT més de $100,000.00 pero
mencs de $5CC,0I17.00



1.4, Condiczones de Traba’c
4.4.17. Amblente L.4.2. Tipo
T T
co |
! | i
. | h
i o o | ‘ o
& 1<
D Mu, L ’
= | e o =
A== P z
w ! W Lo =
‘<|,“:iO 1 | | o =
= 19| Z 1@ "% el | =
EIEREReE &=l e sl
Tl (WD X Sl 'o |n|& | >
(0.0 ool T e e
' |
[ASPECTOS T INTERIGR | [T ]
Iluminacidn L Axter_or P !
Olores [ 1 |[Escricorsio | | 7]
Emenaciones L I ‘MAcuina [ ]
Humedad | ] Restirador C]
Resequedad LT Mostrador |
Corrientes [ [ Venicule L
Ventilacién ! Lo De P1& | |
Frie ‘ Sentado r
; - T T
Calor ! | | ‘Caminanco ] :
Limpicza | | ! ‘Aﬁ iJEnejando T
Ruido. ! P T

el

(9]




4.4.3. Riesgos.

£.4.3.1. Accidences de 4.4.3.7. Infermedades
Trabajo. Profesionales.
Probhabilidades Probabilidades.
O B
| | |
0 !m‘ :
L ! 2 i
3 | 2
2 B S |77 . o
g1 |88 51888
[ol R I '@ ls 9D
Z2|c|8€E 31c!8IE
2o |om | @ 210 1lonle
WO jw utyo i
Caidas. ; B Alergias, |
Cortadas. Dido. :
Mutilaciones. Vista.
Quemaduras. Sistema
Respiratorio.
Golpes, Sistema |
Nerviocso.
Chogues Sistema ! T
Bléctricoes. . Digestivo.
Raspaduras Szturnismo.
Machucaduras. Otros
Envenenamientos. ! ;
Otros. ! P
5. Perril.
Edad Sexo F No 1lmporta el sexo
Estado Civii (Soltero} {Casado) No Importa estado

Civii Rasgos fisicos deseables

Caracteristicas Psicolégicas Deseabies




Nombre del

Entrevistado Antiguedad en el puesto
Revlisd: Nombre Puesto:
MedzZicaciones hechas:

Aprood: Fecha

!
Ay
Entrevistador:

Observacicres:




INVESTIGACION 2ZRACTICA :

AL niclar Za investigacidén de campo se solicitd el
organlgrama de la empress la cual mostrd algunas deficiencias
de planeacidén de puestos vya que se distribuyeron por la
voluntad del Director asi comc ae los Gerentes, 1o gue
provocd que algunos de los mencicnados puestos quedaran fuera
$ en otra &rea totalmente ajena a su origen., Lo gque en
entidades con una enorme visidn y estructuras perfectamente
definidas v planezdas no se da.

A continuacidn estudiamos cada uno de los puntos del
cuestionario aplicado en la técnica del zndlisis de puestos
realizados en la empresa del Sector Paraestatal dJdenominada
"INCOREC, S.A. DE C.V." { Inmobiliaria v Constructora Rig
Escondide de Coghuila, S.A. de C.V.), asi mrsmo, sSe tomaron
fres dreas para su estudic, Gerencia de Administracidn \4
Contabilidad, Gerencia de Finanzas vy Gerencia de Control,
considerados como el universo gue da origen a este estudio.
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RESULTADO DE CUESTIONARIO DE APLICACION.

1. Generales.

100%
El 100% de las denominaciones son aceptables de acuerdo a las
actividades gue realizan en este.

1.2. Locaiizacidn er la Organizacidn.

16.6%

ENG
l<i]

83.4%

El 16.6% de los puestos no se ubican dentro del 4rea de gue
normalmente lios localizamos en  organligramas de otras

instituciones, esto como resulzado de una mala planeacidn vy
andlisis.

1.3. Jefe Inmed:ato Superior,

16.8%

ENC
st
83.4%
1 :18.6% no depence del jefe gque deberla ser por el
punto anter:oxr.



100%
El 10G% tlene una jornada preestablec:da de 7.30 horas
habiles con media ora de refrigerio no establecido.
Observ

ervaclicnes: Existen horarios extracrdinar.os no
establecidos.

1.5. Localizacidédn Fisica.

T400%

El 100% tiene unz ubicacién por 4rea de trabajo sin
departamentos aisledos.

Z. Descripcidén Analitica.
1%

B Sl
Esi
sl

28%

81%

El 61% de los puestos desarrollan actividades normzles.
£l 11% trenen sobrecarga de actividades.
El 28% Tiernen muy poca actividad.

Se muestra otra falla en la planeacién vy asignacld
centro de la empresa.



3. Descripcildn Gerérica.

28%

Solo conflirma el resultade del punto {2}
R) Unidad, grupo o persona afectada: Las 1ndicadas para
su buen funcionamiento

B} Silstema, procedimiento O técnica utilizada:
reportes, visitas, cartas estadisticas.

Cl} Objetive o razén de la funcién: Registrar fallas,
obtener estandares de funcicnalidad ¥y analizar
diferencias entre lo planeado vy los resultados
obtenidos.

4. Reguerimientos:

1. Habilidad,
.1.1. Escolariaad.

&
100%

El 100% menciond la escolaridad necesaria para el

puesto, aur cuando el ocupante del misme no la
tuviera.

40



100%

£l 100% menciond cue por la responsabilidad el puesto si
se hace necesarico algo de conccimlentos espacilales
siempre vy cuando no existieran favoritismo.

106%

E1 100% de leos puestos no necesita el inglés.

4.1.4. Experiencia.

100%

La experiencla se hace necesaria con un minimo de dos
afics promedio, en un puesto similar zs: como en la misma
area, con habilidad requerida para cada puesto.

4]



B+ DE3-DES
MESES

160%
El 100% de los puestos regliaren de cag
sersonal a ccouvarlos Y ast ob
funcigneniento de sus Areas,

i1
B2
03
04
|5

Opclones.

1. 8Se regu-ere haol
érdenes recibidas v e
cendiciones normalas de

pay=)

aDa Q.

aCc1on para el
T el buen

Lnterpretar las

cutarlas adecuadamente, en
raba o

2. Se raguiere 1azciativa para mesolver algunos
problemas sencillcs vae se presentan en el trabajo.

3. Se regqulere inlclativa para resolver problemas

dificiles que se presentar eventialment en el
trabajo.

4. Se reguiere inlciaciva bara rasolver problemas
dificiles, gue s& presentan conszantemente en el
trabazo.

5. 8Se regu.Lere de
gran cemvles:zo en

el Trabaso.




8%

39%

i. Bolo se regrierc la atenc2dn necrral gue debe ponerse
enn todo [rabsjo 61

2. Regurere nmucha atencidn, perc solo durante perlodeos
corbos;: por ejerpio, al cobrar dinevwc} al recibir
instrucc-ones eTc. 22%.

3. Se requiere gue se ponga atenciérn  intensa  en
pericdes regulares: por  ejemplo, al verificar
cantrdades o ccndiciones medidss, etc. 39 ..

4. Se reguliere ana aterczon constance intensa v
sostenzda, por la upliva eza de los asuntos gue se
controlan en e. puesto v el pe;lg:o que exliste de
comaeter errores de trascendencia. 33%.

4.2.2. Fisico.

Respuestas:

1. Z1 trazbezo exige muy poco esijerzd, DUues 25 Dastante
variadc v sclo se realilzan cparac.ones corrientes en
un ©Duss5to 2 2s5”a naturaleza. 0%



4.3.

El trebajo reguilere un esfusrzo fisico bastante
intenso, pues las ocperaclones se replien con miucha
frecuencia. 50%.

Se realizan esfuerzos fisicos intensos, pero no de
manera constante. 17%.

El trabajo exige esfuerzo fisice intenso 3%
constante, por razén del oussto. 33.%

Responsabil:dad.

4.3.1. En la Direccién de Personas.

[ TIPO DE NIVELES. ]
\RESPONSAEELIDAD TOTAL | GERENCIAL | FUNCIONARIOS |OBREROS OBREROS NO%
i | CALIFICADCS |CALIFICADOS
[DIRECTA 64% 6s | 10% 45% 3% |
INDIRECTA 36% 0% 0% i 133 238 |
{ TOTAL 100% 6% E 108 | 58% 265% _ﬁ

En la responsabllidad Iirecta como se puede apreciar
es mas elevade ya que la ramificacién de puestos se
hace en forma directa comenzando por puestos de alto
rangc v al llegar a los niveles bajos se anula la
responsabilidad directa v este se convierte en
Indirecta.

2. En Tramites y Procescs.

28%

Los errores u omis:iones en el trabajo pueden
afectar la marcha de lz seccidn 0%



2. Le marcha del dezariamento 39%

3. La marcha 23%

a4, La marcha 23%
Conmo  se "4f:ca cxists casl una
igualdaa . c Yooonisicrnes  que al
afectar a un departamert revercute en la davisién vy
pox Consecurencla DoGria afectar a toda la
croan zaclibn,

5%

£11
H2
a3
04

7%

1. 1Los Dbienes gue maneja pueden producl» perjuicios
hasta por $100,000.00 (53

2. Los perjuicics wvuszden se- cor mas de $100,000.00

pera nenos de $5300,000.00 ‘11
3. Por mis da $534,206.00, pero renocs ae $2,5032,000.00
(17%) .

FES

- Por mas de $2,500.000.00 (675"

La respuss=za con Mavor norcen

tag a ncicona una
2ycr cantidesc en efesctivo va cue La reskoqsablllaad en
alcres v equipo se hace ern forma ecui a exlsten
1estos gue estén 21 margen oomo se observa en el porcentade
Sner.



. Cordic:ones ce Traba

4.4.1. Bmbience.

100%

Reflejo cue el 100% considerd que las condiciones que
rodean su artblente craba’ gs bueno pero no asi
r e

e o
excelente lo gue ndica cte se podria mejorar obtenzendo
un mejor resultado en el desempefio ce las actividades de

1038 puestos.

4.4.2. Tipo.

30%

A= 80% B5Se desarrolla en el 1nteriorn, sentaco en
escritorio.

B= 30% Exterior, de pie cam~rando.
C= 10% Vehiculo, mare-ade, restirador.
4.4.3. Rlesgos.

4.4.3.1. Accidentes ce Trabajc.

(o8
7]
>

Dentro del cuadro de orobabl .o
mas frecaenciz.

25 sSe menclona con

Caidas ReMITES
Cortadas Remotas
Mutilacisnes REeToOTES
Quemraduras RemoTas
Goloes Azm 3LCsS
Chogues elécorcos Rersics
Rzsoacureas Re s
Macnucaduras RemlTas
Envenernamientes REDLL0S

46



Lo gque 1lndica que la ubicac:dn de cada puesto esta
en zonas estratégicamente aceptables para evitar los
accidentes :10s cuales no se pueden evitar del todo.

4.4.3.2. Enfermedades Profesicanles.

Dentro del cuadro de las probapllidades se hizo mensidn:

Rlerglas

Oido

Vista

Sistema respiratoric
Sistema digestive

SisTema nerviocso
S1l3Lell Nervicse

Saturnismo
Lo gue indica gue esto es
un hecho.

Escasas
Escasas
Escasas
Tscasas
Escasas
Escasas
Escasas.



5. Perfal,

Edad: de 25 a 40 afos, promedic seria la indlcaca para
los ocupantes de los puestos.

Sexo.

A: El 61% ne i1mporta el sexo.
B: El 3%% preferentemente masculino.

Pcr las Caracteristicas y giro de la enpresa  tiene

tendencia a &l acomodc del personal pero con tendencia
masculino,

Estado Civil: no importa el estado civil en la totalidad
de lcs puestos.

Rasgos Fisicos Deseables: Se considerd como base:

El de estabilidad en todo aspecto.



CAPTTULC IIIl. Descripcidn de Puestos.

La Administracién se basa con frecuencia en la apt
dei administrador ae iderntificar las rtareas a reall
delegar Trabajo, en otres y controlar su marcha Yy ejecucidn.

Este esfuerzo requiere la defirnicién de diversas tareas,
deberes, responsabilidades vy relacicnes reciprocas entre
Lodes los miembros del grupo de trabaje. Las descripciones de
puestos son herramientas para lograr estas cefiniciones,
aderés puede mejorarse el funcionamlento de toda unidad de
organizacién empleando las descripciones de puestos vara
aslgnar responsabilidades, delegar autoridad e identif:car
los deberes individuales v colectivos.

ITI.1. Definicidn.

Se define lz Descripclon de puestos como un documento
concisc de informacién objetiva que identifica la tarea por
“umplir y la responsabilidad cue implica el puesto.

Menciona lz relacién entre el puesto y otros pusstos en
la organizacidén, los requisites para cumplir el trabajo y su
frecuencia o ambito de ejecucién

III.2. Cbhjetivos.

Facalita la organlzaclon administrativa, va que
sroporcicna datos gue permiten una mejor divisidn del trabajo
2Nl una organizacidnm, pues agrupa los trabajos relacionados
ntre si. Ayudz considerablemente a la planificacidn
dministrativa vy a proporcionar informacisn que sirva de
soporte para tomar decisiones v dar mejores resultados con
elacién a :

- Remuneraciones de cada puesto.

- Reclutamiento v seleccién.

~ Capacitacldén vy adlestramiento.

- Ubicacién del empleado.

- Promecién del personal.

- Evaluacidn de eficiencia.

- Reduccidén de quelas vy rotvacién.

- Incremento de la eficiencila.

- Negoclacidn colectiva {donde existen DacITos
colectivos de condicicnes de Trabajo).
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Elementos Principales de la Descripeidn de
Puesstos.

[
[
(=
.
W
N

Puecie advertirse gue la Descripcidn en sl enclerra todo
un proceso, cuyos elementos princilpales son: el andlisis de
puestos, incluyendo el estudic de sus diferentes componentes,
descripciones y denominaciones de los mismos, valoracién del
puesto para determinar su valor con respecte a los demés
cargos de la institucidén y el aspecto referente al estudic de
sueldos vy elzboracidénr de la estructuraz salarial de la
organizac:én.

DISENO DEL PUESTO:

TTT o7
i >

Se ha buscado inclulr en este titulo la informacidn que

permita localizar el puesto, tante en la estructura de la

rganizacién como fisicamente en las 1instalaciones de la
organizacién.

Azimismo, se solicita precisar el nombre y puesto del
Jefe 1nmediate, y los honorarios a gque se halle sujeto el
ocupante del puesto.

Para efectos de la localizacidn dentro de la estructura
organizacional, se solicita la representacién grafica gque
muestre al puesto leocalizado en su divisidn, departamentc o
seccidn.

-

I¥TI.32.2. Descripcidn analitica.

El primer camblc propuesto en relacidn a esguemas
tradicionales, consiste en  presentar primeramente una
Descripeidén Analitica de las funcicnes que se realizan en el
puesto; para ello se propene un cuadro gque 1incluye una
columna donde deberd anotarse la funcidn y, posteriormente,
clasificarla de acusrde a un criterio croneldgico; por dias,
guincenas, meses Yy eventuales. Debera marcarse la columna
correspondiente.

ITI.3.3. Descripcién Genérica.

Se considera c¢ue una vez hecha una Descripcidn
pormenorizada de las Funciones, serid mas sencillo poder
describir genéricamente 21 puestoc, o las funclones, o sez
definirlo., Dadas las dificultades normales gque entrafiz
elaborar defin:-ciones, se propone estandarizar la funcidn o
funciores basicas del puesto, atendilendc a cuatro aspectos
fundamnentzles.



Creemeos que

La unidad, grupo, ariico.c o wversona afectada por la

funcidn.

El sistema, procedimiento o técnica uatilizada.

=1 objetivo o razdn de ‘e funoidn,

Observacilones.

establecer estos cuatro elementos, de

al
hecho se tendrd la definicién esencial del puesto.

ITI.3.4. Reguerimientos.

P
EEs

B)

Experiencia.

Se considera agregar una preclasificacién que
estableciera 57 1la exXTerliencia es necesaria,
deseable, o 1o necesaria. Asimisno se considerc de
utilidad sabér si estz se reguisre en el Area o en
un puesto s1im:iliar, :

Capacitaczin.

Dado gue el andlisls puede lener un posible usd en
programas de capacitacidn, se inciuyd un inciso
para defirir el ziempo recierido, ademds de una
presunta experzencia, a fin de poder inicliar las
labores en &l mismo.

Responsak:lidad.

1. En la Direccién de persconas. Se han establecido
dos Tipos de responsabrlidad.

A) Direczta.
B) Indirecta.

Por responsablilicad da
indica, entencemcs aguel
general, sobre las actividades a
departamentales; «ome 1rd.r

~a  que Lrene el X
actividades Ze los subord-nados de sus gerentes.

Asimismo, se na clasificade la responsabilidad
atendrends a los noveles, dado gue no es 1o
mismo ser responsanle oor actividedes de

) z zs rea_:izadas pOr GOrIErcs no

51



D}

E)

Considerandc que la responsabilidad de la
direccidén de perscgnas es mis 1mportante, debe
tenerse buen cuidade en establecer claramente sS2
se es rasponsable por ia direccién de gerentes,
funcicnarios, enpleados, obreros califrcados ¥
no calificados.

2. BEn trémifes vy procesos. Los grados para la
responsabilidad en trémites ¥y procesos se nan
tratade de definir de acuerdc a las posibles
repercusiones en la marcha de la sscclén,
departamentc, divisién u organizacidn, en jugar
de utilizar criterios econdmicos, en ocasiones
dificiles de precisar.

Condiciones de Trabajd.

1) Amplente. En este renglon se busca una
clasificacién de diferentes aspectos COmO:
Iluminacidén, 2Atwmdésfera, Ventilacidn, etc., de
acuerdo a cuatro grados: excelente, buena, mala
v pésima.

2) Tipo. Se clasificaré este de acuerdo al tiempo
que se dedicue a cada una de las modalidades,
conforme a los porcentajes establecidos.

3) Riesges. Se han dividide en a) accidentes ae
trabajé, b) enfermedades profesicnales,.
3

Perfil.

Al final del andlisis se busca definir el perfil de
gquien deba ocupar el puesto. Afdadiendo a los
renglones de edad, sexo, estado cavil, etc., los
rasgos fisicos deseables, v las <caracteristicas
psicologlcas que se requleran, recomendandose gue
para establecer estas Ultimas intervengan, de ser
pocsible peritos en la materia.

Por nltimo se selicita el nombre del entrevistado v
su antigusdad en el puesto, a fin ae evaluar la
confiabilidad de la informacidn; se incluye ademas
la revisidén hecha por el jefe inmediatc superior
dehlende consignarse las modificacicones hechas, ast
como su aprobacidén definitiva vy la Zfecha de la
misma. Como parte final deberédn 1ncivirse los
comentarios del entrevistador, sobre los puntos cue

3 (=t el
juzgue convenientes.



IIT.4, Programa de Descripecidn de Puestos.

Un programe de descripcidn de puestos puede reducir
considerablemente los problemas méas intrincados de la
organizacién en el campe de la acministracién de recursos
humanos, desde la fase salarial hasta la c¢reacién de las
condiciones de ftrabajo satisfactorias, cuando se formula, se
ejecuta y se administra de menera habil y satisfactoria. Pero
nunca podra servir para resclver los dificiles y complejos
problemzs humanos de la empresa. Para preparar un programa de
descripcién de puestos, primeramente se deben determinar las
necesidades de la organizacién.

IIT.4.1. Sintomas para Instituir un Programa de
Descripcidn de Puestos.

~ Duplicidad de actividades.

2

- Aplicacidn de remuneraciones inadecuadas e
incoherentes.

- Desconccimiento de las tareas especificas.
- Falta de capacitacién de los recursos humancs.

- Deficiente selecciébn vy centratacién de recursos
humancs.

& procductividad de la organizacidén no resulta
aceptable para la Administracidn.

£

- El1 fiuje del trazbajo no es uniforme; padece de
retrascs y es Lncompleto, etc.

Retomandc la serie de problemas que pudiesen presentarse
en la organizacidn y a los cuales habri que dar salida; el
programa de descripcién de puestos bien armade y realizado
ayuda a la administracién a satisfacer sus necesidades en
diferentes aspectcs. Estas necesidades son continuas ¢ome
debe ser el programa para satisfacerlas.

111.4.2. Estructura del Programs de Descripcién de
Puestos.

Un programa de Descripcldn de puestos reguiere una
cefinicién de los niveles de traba-o gue lo integran.

a

-

Este esquema estard cond:icicnado, en su amplitud, por
magnitud v naturaleza de la organizacidn.

L
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Siendo el pueste la cnidac oaszca de la organizacidn y
descensando sobre ells one & proceso de  investligaclidn,
identif-cac16n vy andlisic 1naersntes a la cescropce:én. Son

ejemplos de puestos:

- Contacgor Geneval

- Mecanégrala

- Empacador

- Asistente de Gerenco a

- SBupervisor des Prodaccidon

- Inspechtor

Clase de puesLos: Esta c¢onstitulda »or un conjunto de
puestos sustancialmente s1° rze en sus tareas, deberes y
funciones, identif:cados con el nismo titulo, remunerados
dentro de la misma escala de sueldos vy que reguieren de las
personas gue 1os desenpefien las  mismas  condxcicnes  de

idoneidad. La clase puiede ester constitulda por uno © més
puestos.

Son ejemplos de clases Ce pLesSios:
- hAnalista I
- Analista II
- Supervisor

Este ejemplc musstra tres clases distintas gue pusden
estar integradas por un ndimero indeterminadc de puestos. Pero
cada una de el as Egrupara sélo aguellos puestos
fundamentalmente similares, si1n que ello signifique cue los
puestos integrados, nscesarxzz Vv ebsclutamente deban ser

idénticos.

Serie: s un  granc o clases de ceracteristicas
similares, diferenciadas erntre s por el grado de dificultad,
responsebilidad y remuneraclon ael paeste

Son ejemplos de series Ze puestos:

~ Archivista I

-~ Anelista Cs Personzl I
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- BAnalista de Perscnal II
- Auditor I
- Auditor II

Agui se presentan tres series distintas entre si: la del
archive, la de persoral y la de auditeria.

Grupo Ocupacionai: Es un cenjunte de series y clases
relaclonadas o complementarias, que se colocan bald una
lenominacidén  comin, amplia, correspondirente a un  Area
scupacional con caracteristicas que la diferencian de otras
sreas ocupacionales.

Son  ejemplos de un grupo ocupacional de trabajo de
>ficina y administracién:

- Mecandgrafo I

- Mecandgralo II

[

- COficinista

~ Oficinista II

- Secretaria Ejecutiva

- Secretaria Bilingue

- Almacenista

- Administrador.

- Analista Financiero

Servicio: Esta constituldo por un conjunte de grupos
cupacionales que conforman un Aarea extensa de actividades
UmManas.

Cuando un programa de descripcidn de pusstos regulere
t1lizar la divis:én de servicios, se refiere a
rganizaciones de vasias extensiones de actividades, comc 1os
oblerncs nacionales.

Sor ejemplos de servicios:

- AdmiInlsTracidén Piblica

9]

Ucacidn Publica, Cultura v Artes.

L
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- Salubridad vy As:stencla

- Comunicaciones y Transportes

- Diplomatico y Ceonsular

- Comercio y Fomento Industrial, etc.

Fay empresas ¢ue por su naturaleza y esCaso perscnal,
sclo requieren delinear una estructura  fundsmentada  en
clases. Otras de mayor alcance y personal, instituyen los
grupos ocupacicnales.

3 11

Rhora Dbiemn, en la ejecucidn de un  pregranm de
descripeién de puestes, aflora un sinnimerc de
unos de orden practico, de la esencia misma del proceso del
analigis, con sus raices en las contradicciones estructurales
y de procedimientc de la 1nstitucadn: otros, de origen
humano, surgides de la natural resistencia vy oposicidén del

howbre a los camblos e lnnovaciones.
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i13.5. Participacién que Tiene el RElemento Humanc de un
Organismo en la Descripeidn de Puestos.

Las descripciones de puestos requieren la participacidn
de varias perscnas v grupos dentro de la organizacidén para
cumplir plenamente el fin gue se persigue. Un programa de
descripcion de puestos debe satisfacer las necesildades de
Recursos Humanos en la Empresa:

- La Direccidn

- La Administracién superior de la organizacidn.

-~ Los grupos de supervisidn

- Los empleados

El analista de puestos.
IIT.5.1. Lz Direccidn .

Deberd contarse con e} tocal e incondicicnal apoye de la
Direccicn de la empresa ya gue al presentarie e: proyecto
plenamente defirnido observaréd las ventajas gque pueden
cptenerse de este v su caracter de Invers:dn y no de gasio
como seria de suponerse, hacer notar Sus alcances asl como
sus limltaciones.
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ITI.5.2. La Gerencia Ceneral.

La Gerencia General, identifica la nrecesidad de un
programa de descripcidn de puestos v sus propésitos, S1 no es
asi, un programa no lliega a efecfuarse o segUird su CULSO sin
un fin determinado.

La Administracidn superior fija principics generales N
emite directrices v <comunicard esta rnformacién a  los
sectores de la 1nstituczén que consldere necesario,
incluyendo elementos esenciales codmo:

- El objeto del programa.

abliridad delegada en la persona o grupo que
a

13
el programa.
- Flazo estimado de preparacidn de las descripcilones.

- Responsabilidad y esutoridad para resclver problemas y
s aprobacidn final.

III.5.3. Los Supervisores.

En un programa extenso intervendrian varios niveles de
lz administracidn a cargo de la supervisisn.

El SUpervisor inmediato fiia las tareas v
responsabilidades especificas del puesto descrite, acude al
analista de puestos a definir las tareas primordiales del
empleo.

Primero, se  bosgueja la unidad de trabajo del
Supervisor, ©posteriormente se 1dentifica los diferentes
puestos, se delinean las responsabilidades de los puestos vy
finalmente todas las personas en su unidad son clasificadas
segin los puestos analizados.

El supervisor tiene la responsabil:dad de dar a conocer
a los empleados la necesidad de la redaccién de  las
descripciones, sus métodos, propdsitos, sistemas vy el proceso
de confeccién de los textos, esto resulta especialmente
importante cuando el programa requiere la participacién de
los empleados.

Ura descripciérn no  puede considerarse completa o
aprobarss nasta que el supervisor convenga en gue reflef
todo lo gue se espera de gulen sea asigrnade al puesic. =
superviscr, debe facilitaer ayuda al analista de puestos

comprender el med:io de trapaid vy favorecer un  estudi
detenido de todos los puestos que desempsfian los empleados.

O oy s



IIT.5.4. Empleados.

El papel primordisl de cada emplieado cons:iste en
colaborar con su  superviscr inmediato para esbhozar los
detalles de su puesto. Cada individuo brepara un proyecto de
descripcidén de las tareas, responszbilidades esenciales de su
trabajo; el administrador del programa © el anailsta de
puestos les vroporcicna directrices para facilitarles esta
tarea y lograr uniformidad.

Cuande hay de per medio un  acuerdo sindical, es
obligatorio incluir a los representantes de los empleados en

el mecanismc de revisicén.

I1ITI.5.5. El aAnalista de Puestos.

Sus responsabiliidades se résumen a continuacién.

— Esguematizar la institucidn, sus divisiones,
departamentos y unidades de trabajo menores.

- Determinar la necesidad de descripciones genéricas o
especificas para satisfacer el fin propuesto.

- Preparar las guias parz reunir la informacién de cada
unidad de trabajo, con base en las cuales s= preparan
los proyectos de descripciones.

-~ Elaborar los mecanismos de administracidn, materiales
de comunicacién vy capacitacidn para informar &
supervisores y empleadcs sobre sus cometides  y
obligaciones de cada uno.
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IV. VALUACION DE PUESTCS.

IV.1. Objetivo:

Establecer la aplicacldn ce J4na técnica que empleada en
las organizaciones, contribuiréd a evitar los proplemas
sociales, legales v econdnicos gue plantean los salarioes. Por
le gue wuna correcta valuacliérn de puestos deberd reunir
resultados optimos de aprovechamiento y Iuncionalidad de los
Recurses Humanos que forman parte de una crganizacidn.

Lo  gue hace necesario destacar las caracteristicas
aspeciales gue integran las diferencias gie deberan
considerarse en la realizaclidn de un organlgrama es necesarlo
aplicar un estudld de valuacidén de puestos dirigido a
sati1sfacer las necesidades gque tienen las organlzaciones del
sector paraestatal en relacidén a cada &rea gue deberia
integrario.

IV.2. Necesidad de Establecer lz Valuacidén de Puestos,
IVv.2.1. Social

Uno de los mas grandes y constantes problemas que se dan
dentro de un organisme y gue a través del tiempo no ha sidoe
solucicnado en muchos de estos, es el de dar una remuneracidn
equitativa a los trabajadores por los servicics gue estos
prestan. Dicha remuneracidn se apega en la gran mayoria de
las instituciones parasstataies a&a Un  presupuesto gue s
estudiado y autorizade por 1la cabeza del sector Yy 1la
Secretaria de Hacienda v Crédito Puabklice a su vez manipulado
por los Gerentes de la Empresa los cuales autcrizan el
salaric neo conforme a ura valuacidén sino a utna conveniencla
reciproca.

IV.2.2. Legal.

ElL articulo 86 de la Ley Federal del Trabajo establece
gque "para trabajo igual, desempefiandc en puesto, Jornada vy
condiciones de eficiencia también iguales, debe corresponder
salaric i1gual®.

Por 1lo anterior se establece 1la nrecesidad de la
induccidén y Aplicacidn de la Técnica de Valuac:dn de Puestos,
la cual permitirfa eliminar la subjevividad, no sbdlo en el
Secnor Plblico sino tamoién en gran parite del Sector Pravado.

IV.2.3. Econémica.

as organizaciones cop*a*a“ con tha  est
51 cérmo politicas v técricas generales de Va
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¢e Puestos y Aplicacidén de Salarics, tendrian una mesor base
para poder planear sus actividades y sus cosios con mayor
grado de certidumbre, ya que los salar:cs sén Y seran de gran
importancia en relacién & la distribuciér de a rigueza
dentro de cualguier sistema econdmico.

IV.3. Relacidn con el Anadlisis de Puestos.

Centro del marco legel se cita a el articuleo 84 de la
Ley Federal del Trabajo, que habla de la igualdad en el
puesto v para poder deferminar si existe o no a antes
mencicnada, es medrante la aplicacion del andlisis de
puestos. Dicho andlisis nos avuda a2 conocer en forma mas

especifica las operaciones vy funcicnes gue corresponden a
cada puesto determinande la importancia que se le debe dar en
el organigrama de la Entidad.

Tomando cémo base los cuesticnarios del zanalisis de
puestos, se puede establecer gue la valuacién de los mismos
se realizard de acuerdo a el grado de habilidad, esfuerzo,
responsabilidad y algunos otros factores requeridos asi cono
las condiciones en las cuales se desempedian, en relacién con
otros puestos de la Entidad, a fin de establecer relacién
ldgica y objetiva entre éstos factores y la estructura de
salariocs.

IV. 4. Condiciones Preliminares de una Valuacidn.

Las condiciones preliminares las podriamos davidir en
cuatrc puntos: .

1. Presentacién del estudio.

2. Aprobacidé4n por parte del! nivel jerdrguico méas
elevado.

3. Presentacion del plan a los iefes.

4. Presentacion al grupo subordinado.
Analisis de cada punto:

1. La Presentaczén del estudic se lleva a cabo para que
el nivel mds alto de autoridad dentre dJ=  una
organlzacidn pueda tener suficlentes bases para
pocder tomar una decliswén sobre 1a conveniencia de
rmplantar un sistema de valuacién. 21 mencionado
estudlo deberd estar perfectamente delinecado Y
crientado a cubrir la necesidacd de nformac-on.
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A continuacién se mencicnan z1gunos puntos gue se
cuenta parea el estudié.

A. La naturalezz de lz valuacién de puestos.

B. EL objetive u cbhretivos gque se pretenden cubrir,
pudiendo ser estos, entre otros:

&) Proporcionar datos reales, deiinidos y
S1stcematicos para determinar el vaior relative
de los puestos.

b) Fijar bases para la Adminigtracidn de
salarios.
c) Establecer una estructura de salarios

comparables 2 las gque existen en sl mercado de
mano de ocbra.

d) Contrelar mds adecuadamente los costos de los
recurscs numancs.

e} Establecer bases para negoclaciones con el
sindicato.

£) Estructurar la revisién periéddica de salarios.

g) Establecer principilos v politicas claras v
precisas gque permitan un tratd més objetivo al
personal en referencia a este aspecto.

h) Ayudar a la seleccién, promocidn y
transferencias de personal y a los programas
de capacitacicén.

Reducir gquejas’ ¥y rotacidn de personal,
aumentande asi la moral de trabajé del
personal, vy mejorar las relaciones empresa-
trabajador.

C. Necesicdades sxpresas de la organizacidn, como elemplo
podriz ser:

a) Desigualdad en los salarios.

b) Problenas cue surgen al integrar nuevos
puestos en relacldn a los antigaos.

0

as obligaczones de los puestos cambran con
L tiempo v las  modif ciones en  los
alarics presentan muchos problemas.

w o
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d) Revisidon periédica del salarico de cada
empleado.

e) Definicidn de politicas para asegurar
consistencra cuando s conceden aumentos en
los salarios, con respecto a tipo, cantidad,
irecuencla y fecha de concesién.

£) Control sistemétice de salarics.

La forma en cue la wvaluacion de puestos cubrird esas
necesldades, definiendo el método a utilizar.

La exXperiencia de otras organizaciones, si es posible
del ramo, en la valuacidn de puestos.

Las limitaciones del estudic. 81 ge han presentado
los aspectos positivos, es necesaric sefialar las
limitaciones existentes, con &l objeto de gue no se
espere que resuelva problemas fuera de su capacidad.

El efectce en los costoes {Presentarlo c¢omc una
Inversidn) .

La aprobacidén por parte del nivel Jerarquice mas
elevado de la organizacién es de suma i1mportancia ya
que la valuacién de puestos es un estudié de efectos
larges y de snorme trascendencia.

Normalmente, la sugerencla de un estudié de
valuacidén deberia emanar por parte de la Gerencia o
Departamente de Recursos Humanos, pero tamblién
podria surgir de la Gerencia General o la Direccién
del Organismc, esto  cémo consecuencia de la
necesidad de complementar una buena Administracisén
de Salarios. Asi, al adoptar un método ordenado para
clasificar vy evaluar los puestos dentro de la
estructura de la organizacidn se establece en plan
definido de procedimientos vy operacidn, el cual
implica la determinacidn de politicas en lo relative
& salarics. Ademds, su instalacién, mantenimlento vy
operacidn requiere ftiempo, esfuerzos v costo, por lo
gue la decisldn de su aceptacidn e inducciérn la
tomaradn los niveles que eostablecen altes politicas
de ia organlizacidn.

es de relevante
te estos seri
51 tomamos en
nes para asigner

63}

La presentacidn del plan a lo
importancia ya gue lz ccla
necesaria para el éxite del p
cuenia gue quilenes comarn las dec

W o ik
oo
=3

~
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los sueides y salarios son estos. Asi mismo, se
deberd comunicar cue contaradn con el auxilioc de urn
sistema gque le permitird dar aumentos en forms mas
conveniente v de mayor utilidad en su seccién v no
calgan en &l error de que plerden su capacidad de
decisidn

Por lo anterior es convenrente :

A} Inpstruirlos acerca de la naturaleza Y
caracteristicas de método de wvaluacidn, haciendo
hincapié en la 1importancia del mismo, para

resolver sus proplos problemas.

3]

arles el plan detalladamente, hasta gue
én plenamente enterados de su funcionamiento.

Asignarles alguna fincién dentro del estud:=o.

]

La presentacidén al grupc subordinado debera
comprender a empleados sindicalizados come los que
ne lo sean, ya gque la existencia de un sindicato
implica el darles a conocer todo lo referente a el
plan.

La divulgacién del plan entre todo el personal sera
de primordial ayuda va que al darles a conocer lo
que s¢ hace v en que forma le afectari; lograremos
la colaboracién y confianza del grupe, pues estos
deben saber que el cambic es necesario y gue
redundaré en beneficio de todos.

Asl como argumentos a usar con el personal podrian
ser los siguiences:

A} El sistema elimina favoriflismos caracteristicos
del Secteor Publico.

B) Se eliminan los descontentos del trabajador vy del
proplio  sindicato, - respecto a clertos sueldos
originado precisamente por el desconocimiento de
su razdn ae ser.

o

Eliminacion de cdlculos estimados, casl siempre
defectucsos, parz pagar los puestos de nueva
creacidn lo cual Srempre sucede en las
Paraestatales.

D) Eliminar ia fuga 1mperceptible de las
obiigacicnes y derechos de los trabajadores en
relacidén con sds puesios v de la crganlizacldn en



[

)

la relaciOn con sus recursos humanos, ya cue esto
siempre se ha dade en las organizaciones
paraestatales.

Elxminar la confusidn que existe entre el aspecto
objetivo del trabajd y los aspectos sublietivos ¢
versconales del trabacador.

llaterales de la
3

El e} 1
Ge por 1ntervencidédn de tercercs.
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IV.5. Métodes.
IV.E.1. Métcedo de Alineamiento.

Se trata de un simple procedimiento gue lncluso no puede
considerarse precisamnente como una  técnica  especilalizadas,
bues se pasa en una estimacidén subjetiva o de sentide comuin,
respecto a la lmportancia gque en términcos generales suele
concederse & cada puesto.

Los anélisis de puestos tampoco son imprescindibles; no
shstante, si queremos tecnificar nuestro procedliientoe serd
slenpre convenlente tenerlos a la vista.

Puede trabajarse en base a puestos Liplcos; pero come es
in sistema que sélo puede funcionar bien en orgarizaciones de
iy escaso nimero de trakbajadores, lo mejor serd englobar a
codos los puestos gque no puedan asimilarse con otres de tipo
Jenérico: chofer, estibadores, mecandgrafos, secretarias,
=tcC.

Es posible para ordenar los puestos, tener en cuenta lia
antigiiedad vy los méritos particulares de cada trabajador;
solo gue en tal casc, Se desvirtda la objetividad tan
1ecesaria en los sistemas de valuacidn.

Iv. 5.1.1 Procedimiento.

A) Se haran Jjuegos de tarjetas {tfantos come miembros
tenga el comité), en las gque se anotaran simplemente
los puestos que se van a valuar: cajero, secretaria,
mensajero, euc.

B} Se disefiaridn formas como las gue aparecen en la
tabla 1 para el uso de cada miembro del comité.

C) Se entregaran 1los Jjuegos de Tarjefas procurande gue
no tengan un ordenamiente similar; deben disponerse
a2l azar (puede emplearse una tabla de nlmeros
aleatcrios).

D) Se solicitard a cada miembro del comité gue ordene
las tarjefas en la forma gue considere corresponda a
la importancia de los puestos, distinguiencdo el méas
importante, el mencs 1mportante, e interpolando las
denés.

141

Una vez hecho lo antericr, se pediréd cue anoten en
i1a ceolumna cel esgoeleto gue les corresponda, el
n

e
ntmerc de orden gue navan cadc a cada puesto, v cue
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repitan tal anotaclon en las hojas de sus
compaferos. (col. 1 a 6) (Tabla 1)

S2 suméran los wvalores horizontales cons-gnados, 3%
Se¢ anotaran en la penlitima columna.

Se dividiran tales valores entre el nimeroc de
columnas utilizadas; es decir, entre el numero de
miembros del comité, para obtener asi un promedio
gue se consignard er la pentltima columna.

Se aclararédn aquellios casos gue pusdan tener una
valorizacidn igual.

Se ordenaran lo puestos por su numerc progresivo
como se ve 2n la Tabla 2.

Se autorizaran ics ajustes de salarios*

Correspondientes, lo cual puede hacerse con auxilio
de una gréfica y de mérodos estadisticos.

66



TABLA 1

Titule del puesto. Importancia Olorgada peor los Miembros i —T
e o del Comité, . suma | Promedig |
oo o 1 2 3 4 5 [ 7 8 N
_ Avyvudante de Contador 4 4 3 3 3 4 21 3.5
~  ojrmetursta o | 5 5 TS 1T TV 6 [T 5 | a3 -
 _____Almacenista 7 7 7 [ 3 7 a2 7.0
. Cajera 3 3 2 4 1 3 1¢ 3.2 |
- o . Bmpacador 8 | 8 | 8§ " 8 | 7 | & | a7 L T8 ]
| Encargada del Departamente | 2 | 2 | a4 [ 3 2 2 14 2,3 |
S Chofer s | g 9 |7g By 5 54y w.0 T
_ . __. _ Contador v |1 LI A I (I 6 1.0 |
[ wmpieads dewosirador |6 1 6 6 {5 | SR S R S N

1. Kepresentante de la Cerencia,

2. Analista en Jele. ]

3. Representante del Sindicato (si lo hayy).

4. Representanie del Departamento de Personal.

5. Representante de la Division Departamental.

6. Representante Obrevo o Empleado del Mismo dgrado gue el Anterior.
7. Suwe de los Nimeros Ordinaioes.

8. Promedico de los Mismos.

|



N® Orden "~ Promedic Titulo del Puesto. Sueldo Diaric* |
| Sobre, Prom. | N —
1 1.0 Contador
2 2.3 Encargada de Departamento T ]
3 - 3.2 Catera
4 3.5 Ayudante de Contador
T g 5.5 Facturista o B
6 - Empleada de Mostrador
T T 7.0 Almacenista N
&8 7.8 Empacador
‘ 3 N Chofer o




IV.5.2. Método de Escalas o Gradeos Predeterminados.

Es un procedimientc un poco més complicade que el
anterior, que consiste fundamentalmente en:

A} Estanlecer una serle de categorlas o drados de
ocupacitn.

B) Elaborar una definicién para cada una de ellas, vy

Cy Clasificar b agrupar los ousstos en forme
correspondiente & los gracos 3% definiciones
anteriores.

Los comités, los analisis v los puestos—-Tlpo, se

utilizarén y manejaran, igual gue en la forma especificada
para el Método de alineamiento. Una de las primeras

aplicacicnes de este método en la industria, fue rezlizada en
la Westinghouse Zlectric Corpeoration, cuyoe modelc es el gue
se presenta agui como Tabla 3, los cuales en el ejemplc son
siete, pueden reducirse ¢ ampliarse de acuverde con la
magnitud de la organizacidn en donde se apliguen.

Er una oficina muy pegqueda, por ejemplo, podrian guiza
fijarse solc tres grados:

A} Empleados no calificadoes:
B) Empleados especializades, vy
C} Puestocs de direccidn.

I¥. 5.2.1, Procedimiento

o  Deben agruparse las tareas en categorias muy
generales y amplias, ‘con base en la ocupacidn:
puestos de oficina, de taller, de wventas, de
direccidn, ete.

o De acuerdo con lo anterior, deberd fijarse el numerc
de "gradeos" gue se juzgue conveniente. Esto se hace
gin ninguna base técn:ica, sinoe simplenente a Juicic
de guienes intervienen en el comité cde valuacidn.

¢ En  seguida, se formularadn las definiciones que
aclaren de manera lo mas precisa posible, lo gque se
gulera entender por cada "rango”" o "Jerarquia" Tabla

3.

¢ Para compiementar V' aclarar o anterior, se
estaniecerédn ejemplios de DUsSsTtos occupacliones gue
deben quedar comprendidas en cada grupo.
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Se procederia a comparar cada uno de los
hemos de wvaluar, con las definicicnes
preestaplecides, decidienco en cada caso,

que se habréd de considerar.

puestos gue
v eJemplos
el grupo en

Cada mriembro del comité, procederd a hacer una lista
de los ouestos que, segin &1, deben Quecar

comprendidos en caca grado.

Comparando cada lista con las demds, se procedera a
discutir las discrepancilas que se adviertan, hasta

llegar a un completo acuerdo.
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TARLA 3
Ejemplec de gracacidén previa®
Primer grado: Trabajadores no calif:cades.
)

A Puestos que si bien reguzeren c¢uldade, diligencia vy
segurzdad, no exigen una amplla preparaclon.
B} Ejemplos: office DoV, conserze, mozo, archivisca,

etc.

Segundo CGrade: Trabajaderes Cal:-ficades.

A, Puestos gue reguleren preparacidn manual o 10T

3} Ejemplos: tagquigrafos, dibujanies, tensdores de libros,
electricistas, ayidantes de laboratorio, ezc

Tercer grado: Puestos de criterio.

2) Aguelles cue reguieren capacidad para distribuir el
trabaje v vigilar gue se realice conforme a los
procedimlientos .

B} Ejemplos: mavyordomos, sefes de empleados, jefes de

cficina, etc.

Cuarto grado: Puestos técnicoeos.
A) Suponen cierto carécter creativo & Lniciativa personal.
B) Ejemplos: lngeniercs, abogados, agentes de ventas, etc.

Quinto grado: Puestos ejecutives.

A} Los gue tienen a su cargo el manejo ae departamentos,
considerando esta actlividad en su mas amplia acepclédn.

B} Ejemplos: superintendente, auxiliares del gerente,
gerente local de ventas, ercC.

Sexto ¢grado: Puestos administrativos.

A} Rguellos que entrafian gran responsabil:dad, sea por lo
clevado vy genérico del control oue ejercen o por la
1mportancla de las funcicnes gue dirigen.

B) Ejemplos: gerente Glvisiodnal, gerente distrital de
ventas, contador ern Jefe, gerente general de compras v
trafico, gerente general ce produccidén, etc.

Séptimo grado: Puestos direczivos.

A) Son aquellos en los que reside la direccidon general de la
empresa, y por gulenes s& establece la politica que esta
ha de seguir.

B} Zjemplo: miembros del consejo de administracidédn, gerence

general.
h Tomaco del sistema empleadc por Za Westinghouse Electric
Cérporation, para valuar sus pusestos de coficina.

o Una vez gue el criterio de los integrant
sea unanime, se procederi, dentro de ¢
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hacer una derarqguizacldn de los puestes, segan el
métedo de alineamlenteo, que va ha sido explicado.

© Finaimente se formulari ura lista semeiaznte a agquella
de 1a Tabla 2 del métode anterior, consignando alli
todos los puestos wvaluados, por orden de importancle
y anotando al margen los sueldos gue se paguen a cada
une, para proceder a los ajustes necesarics.

Critica a los dos primercs métedos de wvaluacién gue
anteceden :

Se trata de simples procedimierntos cuva técnica consiste
en la integracién de comités y el aprovechamiento de recursos
tales come los puestos y, en algunas ocasiones, algin sistema
matemdtlco para fijar escalas de salarios. Por lo demis. va
hemos dicho que su util:izacién debe limitarse a empresas o
negocios muy pequefios, por razones obvias. Por otra parte, se
advierte gue ambos sistemas se complementan, iniciande con
ello un principic de procedimiento técnico.

IV. 5.2, Método de: Comparacidn de Factores:
Este Método de valoracidn, fue 1deado por Eugene H.
Benge en 19826, constituyendo ya una técnice para la correcta

valuacidén de los puestos.

Tal conjunte de procedimientos, puede reducirse a tres
pasos:

A} La ordenacién de los "puestos tipicos’, en funcién de
diversas caracteristicas generales, denomiradas
cominmente "factores".

B) La asignacidn de un valor monetario (nc siempre de
tal indole: puede ser también en "puntos"™), a cada
uno de los dichos factores;

C) La combinacién ponderada de ambos resultados, para
establecer un rango entre los puestos valuados.

Procedimiento

A) Ncombramierto de un comité.

B) Determinacidn de _os puestos tipicos.

C) Definicidn de los factores gue havan de urilizar,

Ordenac.on ae los puestos Tipicos en “uncidén cde cada

factor.
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Registrce de las series asi formadas.

53]

Prorrateo del salario de cada passto, entre los

distintos factores elegldos en relacidn con su
inportanclia.

G) Registro de las series obtenidas en &1 prorrateo de
salaries, por su orden de importancia.

H) Comparac:idn de las Jerarquizacicnes obtenidas en los
nimeros 5 vy 7.

I} Fijdacidn de la escala de valuacidn.

J) Valuacién de los puestos restantes ‘obviamente de los
gque no fueron tomados como puestos tipicos).

Los 1lncisos (A) vy (B} vya han quedado aclarados en 1os

dos métodos anteriores.

Es comun apegar la definiciédn de factores a la i1dea del

creador del método, Benge, guien lo reduce a Cinco:

Requisitos mentales:

L) Inherentes: inteligencia, menoria, entendimiento,
etc.

B} Adguiridos: educacidn general, conocimientos
especializados, etc.

Habilidad:

A} Inherenrte: coordinacién muscular, destreza, habilidad
manual, etc.

B) Adquirida: reparacidn de méquinas; herramientas,
manejo de eguipo de oficina, cuidado de calderas,
etc. (no confundir con la inherente).

Requisitos fisicos:

Fuerza muscular, resistencia en el <zrabale continuo,
limpieza, etc., estado fisice, esdad, altura, sexo, etc.

Responsabolldades:

or malterlas primas, egquipo, wvalores, c<ontacte con a2l
Gblico, etc.

z
e

?

Condiciores de trabajo:

]
(V)



influencias amblentales, riesgos ¥y peligros especiales,
norarics, etc.

Los experteos aconssjan no utilizar mas de 7 factores
seflalando como éptimo el uUso de 5. Al establecer los factores
que se consideren convenientes, se iria formando el criterio
de los distintos miembros del comité en forma tal gque,
posteriormente, con una descripcoidn muy breve de 1os mismos
que sirva de guia, puedan entender gqué es le gue estan
calificando en cada casc.

La ordenacién de los puestos en funcidn de los factores
Se hace siguiendo cesi el mismo proceso que utilizamos para
la wvaluacién por "alineamiento”, solc que atendiendo & un
solo factor. Para el efecto, se procederd a establecer el
grado de importancia que se conceda a cada puesto en funcién
de los "requisitos mentales", en primer lugar; luego, por lo
que se refiera a la "habilidad”, etc. Los resultados asi
cbtenideos, se registrarin en una forma como aquella de la
Tabla 9 en la que se ven los valores concedidos, en esta vez,
por un comité formado por cinco bersonas, en las columnas 1 a
5.

El prorrateo del salario correspondiente a cada puesto
se establece mediante una estimacion personal que cada
micmbro hace de lo que se esté peagando, Yy que considere gue
corresponde al page del factor de que se trate. Por ejemplo:
el salzario del obrera que produce herramientas vy plantillas
(primer renglén de la tabla 6), sabese gque era de $ 168.00
semanales; se estimo que correspondian: $1006.00 a su
habilidad; $15.00 a los requisitos mentales; $21.00 a Ilo
requisitos fisicos; $21.00 a la responsabilidad; y $11.80 &
las condicicnes de trabajo (tetal $168.00}.

El registroc de las series formadas se efectia en 1a
forma mostrada en la Tabla 4 donde se establecen los
promedios (columna 6) y el orden final. Tz tabla & muestra el
crden final obtenido en cada uno de los factores.
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Herramiencas
plantillas

Fabricante de

Eleciricista

METODOS DE COMPARACLON DE FACTORES. REGTSTRO DE SERIES FORMADAS
S0OBRE EL FACTOR

Iitulo propuesto,

TABLA 4

"HABILLDAD"

1)

(2)

|

(3)

1

tornillaos.
iCarpantero
Operador

iOverador

Ayadante
varios.

Conserje
Pedn_ |

de

(Magquinista A__ _—
Operador de MAgquing para

de Gria
de €

Ay

___(_ET_.P {, -

RT3

Vo
1% 2° 1% 2° Jofe o Promedio | e
| Mlenbro Miombro ‘ Miembro Miembro Comseté , Finau i
| Empleado | kmpleado | empleado | empleado | _ S
1 1 1 1 1 ! 1.0 ; 1 |
Y ' | i
S S N j . 4
3z ] 1 q4 3 3 S U A R SO
o 2y e AT T T e T
4 5 3 2 - ’ 3.6 Ty
. s L TeTT s T s T E ] Tus 5 ,ﬁ,,,}
7 q 7 g 5 | g4 ! 6
aladeo. | T T T T T 7 L e ]
rabajos a B 8 8 8 T §.0 | B
_ e T TeTTl a0 Tl e T T [ e.2_: g
L 10 10 7 9 1 10 | Tsg.8 | 10




METODO DE COMPARACION DE FACTORES.

TABLA 5

FORMADAS RESPECTO DE CADA FACTOR.

RESUMEN DE LAS SERIES FINALES

Titulo del Puesto Habilidad | Requisitos | Requisitos |Responsabil | Condiciones
) nentales fisices lidad de trabajo
Fabricante de Herramientas 1 1 8 2 8
y Plantiilas n
Electricisla 3 4 6 3 2 ]
Maguinista A 2 3 10 | 4 . 6
Operador de magquina para 4 2 ki 5 5
tornilloes
Carpinterxo. 5 6 3 6 9
Operador de Gria. 6 5 S} I 3 |
|Operadeor de Taladro. 7 7 4 i 10
Ayudante de trabajos 8 3 2 8 7
varios. - — ]
Conserjc 2 9 4 2 - 4
Padn 10 10 ] 1 10 1 ]




TABLA 6

METODO DE COMPARACION DE FACTORES. REGISTRC DE LA DISTRIBUCION DE SALARIOS
REALIZADO POR UN MIEMBRO DEL COMITE.

ENTRE LOS FACTORES,

(Titule de! Puesto. Salario Habilidad |Requisitcs|Requisitos Respensabi | Condiciones |
- semanals $ mentales $| fisicos § | -lidad ¢ |de Lrabajo 3|
Fabricante de 168 100 15 21 21 11
Herramientas y

Plantilals. ]
(Eleclricista 145 82 18 13 18 14
Maquinista A ] 148 g6 14 16 12 20 ]
Operador de midquina para 140 76 21 15 19 G

| tornillos. 1
(Carpinters - 147 81 - 17 14 17 : 20 |
Overador de gria. 133 69 10 11 20 .23 N
| Operador _de taladro. 137 80 17 14 17 [ 9 ]
Ayudante de trabajos 95 34 12 25 10 14

| varios -

|Conserje 93 32 7 20 10 19
[Yeén 94 28 4 30 i1 21

L
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TABLA 7

METODRO DE COMPARACICN DE FACTORES.
MASIGNADAS POR LOS MIEMBROS DEI. COMITE RESPECTO DE CADA FACTOR Y DBL ORDENAMIENTO

REGISTRO

DE LOS PROMEDIOS DE LAS CUOTAS

CORRESPONDIENTE.

Titulo del Puesto. Salario Habilidad Regulsitos Reguisitcos Responsakliidad, Condiciones de

e . Semanal mentales. fisicos 3 __ trabazg .
B S $ Eg* 3 ES $ ES $ ES § E8 |
Fabricante de Herramientas y 168 104,10 1 17.80 1 13 60 f 17.20 . 15 20 8
Plantillas, s .
Electricista 145 8 20 4 16.00 4 15.20 v | 18,40 e 19 2¢ 2|
Maquinists A - 148 85,40 3 16,80 ? 12 4o 10 15.60 17 80 | &
Operador de maguina para 140 Ti.20 5 16.60 37| 1a.sC : 16 28 4 18,40 5
|tornillos. »
| Carpinterc - 131 75 80 5 14.80 5 16,60 < | 1e.60 5 15 20 g_l
Operador de grua, o 133 64.20 v | 1s.20 5 16 20 5 38,50 1} 1B.80 | 3
Operador de taladro, 137 87.80 2 11.20 7 13.20 a 13 20 : 11.6¢ 10
Avyudante de trabajos varios 95 34,490 8 10.80 8 20.40 z 12.60 & 16.8C 7
|Conserije '_ - a3 33.80 B 2.20 10 19.20 3 12,20 L0 | 12 60 4
| Pedn L 94 3160 10 9.40 s P10 ! 12 40 - REREL X

* K5 =

Escala de Salarios,



Cuando las cantidades asignadas por cada miemdro del
comlité ecusen una discrepancla muy elevada, es conveniente
repetlir la estimacidn, cuzntas veces se haga necesarlioc, hasta
obtener resultados sensiblemente similares; de ningura manera
se debe exigir la unanimidad de criterios, pues ello o sera
posible.

Finalmente se estableceran 1os preomedios resultantes,
come en el casc anterior relative a la estimacidén de la
importancia, vy se consignaridn en una forma similar a aguella
de la Tabla 7.

El registro de las series obtenidas del prorratec de
salarios, se hard como muestra la Tabla 7 lo gue no supone
ninguna dificultad.

IL.a comparacidén de las jerarquizaciones se hara mediante
una cé&dula i1gual & la de laz Takla 3 consignandoe en columnas
pares, primero, el orden establecido pocr la estimacidn de la
impcrtancia de cada factor; y la sigulente, el mismoe orden
establecide por funcién de la parte proporciocnal del salario
que se considere pagada por ese factor.




TABLA 8

METODO DI COMPARACLION DE FACTORES. CEDULA DE COMPARACION DE LAS SERIES
OBTENIDAS EN LOS CUADRQOS NUMERO & Y 7.

Tituloﬁdol Puesfb. T “—;(abﬂlddd Reguisitos Requisltos Re-ichbllldad. [ (‘oﬂdl:lone; de
. e . . | __mentalas. fisitos. ] trabajo.
Bk~ Eg*= Op LS oF 53 GE‘__’_- S |

Fabricante de “Herramientas Y% 1 1 1 1 & 8 2 ?
|Plantillas. b I
Flectrlcjsta i k] 3 4 4 6 y & b 03 41 3
Maq_}nlsiaugf__ N 2 | 3 2 10 o | s 4 s}
Cperador de mdqulna para q 5 2 3 7 3 & 4
| tornillos, - R I B I S |
Ca_plngggg_ﬁ ] 5 ] 4 G & s L4 s & .
Operador de gria, S S B 5 5 5 5 S S
| Operador de 1al§grﬁqﬁ I D | 1 i 9 9 1
Ayudante de trabajos varios N - 8 8 & I .z | s
ngigglg__”m_Agﬁ__ . s 9 9 1o i s 1y 8
 Pebn - o 1 te w0 | e L I N I TR R

* 0P - Orden de los puestos fcuadro 5).

E

LS = Bscala de Salarios (Cuadrc 7).



La valuacidén de los demas puestos se hace en base a las
normas obtenidas y consignadas en la Tabla 10 para ello:

Aj Se toma cualguier puesto y se ve estudiando en el
comité el sitio Tue le correspondera, por
interpclacién, entre lcs puestos tipo v en funcidn de
cada factor de los considerados:

B) Establecide gque tal puesto deblera quedar, por
razones de "habilidad", por ejemplo, entre el
"magquinists A" y el "electricista", decidiremos gue
su salario por tal concepto, debe oscilar entre

$70.00 v $80.C0 gue scon los salarios pagados en ambos
puestos de comparacién.

C) Por nmnegociacidn hemos llegade a la suma gue se
considere justificable en este aspecto.

D) Lo mismoe haremos en los casos subsecuentes, hasta
agotar la "comparacidn de factores”

E} Al final, por una simple suma de los wvalores asi
obtenidos dejaremos establecido qué se deberi pagar a
este puesto, bilen porgue no haya side tomado como
Tipo, © blen porgue se trate de un puesto de nuevo
creaciodn,

Como se wve en el ejemplo, habrd numercos de orden gue
¢oincidan y oftros gue no; en estes AlTimos casos, serd
necesaric hacer los ajustes correspondientes v aln si ello es
necesario, repetlr las wvaluaciones correspondientes a los
salarios, pues el orden principal debe ser 21 de los factores
de cada puesto, gue constituye la base del sistema. Las
graves discrepancias de criteric entre los miembros del
comiteé, generalmente indican gue el puesto estéd sobre o
subpagado, v 3 de suma importancia aclarar estos casos, pues
del resultadc gue se obtenga, dependerd la escala que debers
quedar establecida, a efecto de vpoder valuar los demas
puestos gue existan, asi como los de nueva creacidn {cdmo se
ve en la Tabla 9), en la cual se notard que fueron eliminados
los puestes de "operador de méguinas para tornilles” v el de
"conserje”, porgue noe fue posible gue el comité llegase a un
acuerdo satisfactorio sobre 1laz manera de integrar los
salarios correspondientes.

La escala de wvaluaclén, pusde ser conslignada como se ve
en la Tabla 10 gqgue es 2! mlsme tiempo un  cuadro  de
comparac.tn directa de los valores pagades, por cada Zfactor
principal la "habilidad", considerande z los demés como de
menor importancla vy, aasta clerzo punto, i1gualados.

[e.s)
bt



TABLA 9

CEDULA DF ORDENACION FINAL DE LOS PURSTOS TTPICOS RESPECTO D CADA FACTOR.

|’f_itulo del Puesio.

Hahilidad

Requisitos

Lnlaa®n,

Reasnonsab 1 cjad

CrcT e e

|
|

i?‘c{b?j?sﬁntos d?-_e_?o;rgl;igl%_f T : + :

plantillas. o N ,f_ ‘
Electricista ~ _ 7 7 — 7 L”‘—J
Maguinista A . [ -
Carpintero., = — 7 [
Operader de gria. T o
Opcrader de taladrg. [ N
Zyudante de trabajos varios L
Pedn B e 7 l__, |




Tabla 10

 Métede de Comparacion de Factores, iZscala de comparacién o vaiuacién

Sueldo Habilidad Requisitos mentales, Requisitos flsicos Respensabilidad Condiciones de trabago
Semanal § .

10 |Fabrcante de Herramientas | . . . -
100 Fabiicante de hertamientas y ) o

. | plantiles | -
a0 Electiicista .
80 IMadunista A_ e L ) _
70 Carpinfere o L
@ | Qperader degria_ T T T T - — T B ]
S0 Qperador de Talade | T . — N |
I . - T B
3 | Ayudante tabajos vangs e S _ T
20 Peén Pedn Peon
T S o o Ayudante trabajos vanos

19 Operador Gria Electneista
. 1 . ] Operador Crua _
ag . 1 _ | Magumnista A ]
17 Maguinsta A Fabricantes de herramientas | Ayudante trabajos vanios
¥ plantillas
! ~ . Electneista . ]
16 Electricista Carpintero Maqumista A
e Operador de Grua . -]
15 Carpinterc Electiicista Carpintero Fab Herramientas y
Operador de graa Plantiflas
b —— - N . N __iCarpintero .

14 Fabncante herramientas

o ] R —yPlantias 4]
13 Qperador taladro Operador Taladro
L__. . 1 _ Ayudante trabajos varins o

e L. e e A MaquiistaA - TPeon | Bperadar Taladro _
Mmoo - —— — JfSpemdorTalado T~~~ T T o = - ]
19 e | Ayud Trab Varnos ]
e T Theen — —
o




Critica del método:
como ventajas, encontramos:

A} Estudia y enaliza cada puesto, en funcidn de cLertos
factores prev.amente establecidos.

B} Al descomponerx cada puesto an SUs elementos
integrantes, trata de tomar en cuenta lo gque vale el
esfuerzo humano que hay que pagar, asl como Lo
elementes subjetivos que el frakatador pone an Jasgo.

@}

Es de facil manejo, por el nitmerc reducido de
factores gque emples.

]
e

Elimina la rigidez caracteristica del sistema de
gradacidn, y supera en mucho la estimacidon subjetiva
del alineamiento.

E} Favorece una mayor Justicia en los ©pages por
salarics.

Como desventajes, cabe sefizlar:

A} MNo es fécil de comprender: por los interesados
directos.

B) Al incluir estimaciones en "moneda”, nos obliga a
ser mas cobjetivos v, en consecuencia, nos plantea
gificultades de orden distinto al que se busca:
econdémicas, técnicas, ctc.

C) Aungue usa algunos factores, todavia no permite una
apreciacién correcta vy amplia de la realaidad,
tendiendo més bilen a defcrmarla, por su propia
simplaicidad.

IV.5.4, Método de Valuacidn de Puntos.

Es el sistema mé&s técnico que se emplea para efectos de
valuacicnes de puestos; esté sumamente extendido en nuestro
nedio v no significa vya ninguna novedad =n las cmpresas
modernas; sin embargo, su  extrazordinaria difusidn no
significa que sea el unice indicade para todo opropdsito,
aungue desde luego, si es el gue mayores ventelas ofrece para
la correcta administracién de sueldos vy saleries. Se trata de
ur  sistemz <écnice mediante el Ual aslignamos ciercas
cantidades ce wvalor denominadas “puntos® z cada una de las
caracteristicas fundamentales de los puestos, mwmismas que
designamos con el nonbre de "factores". Un "factor" cdmo su
nembre le indica, es sclo uno de los elementos necesarios

34



bara piantear una ecuacién: la valuazzidén v urz de las cartes

indispensables en la integracién de un todo: el puesto.

EX

A)

B)

Co

sistema puede considerarse compueste por tres pasos:

Comparar los f{actores o caracteristicas de un cunte,
con una serie de modelos o definlciocnes.

Dar & los mismos un valor o calificacidn particular
determinades per la dicha comparacildn.

Asignar a cada puesto asi wvalvado "en puntos”", el
sitic cue le corresponda =sa una escala de salarios
previament establecida con base en métodos

e
estadisticos.

V. 5.4.1. Procedimiento.

A)
B)
C)

B)

[&4]

'

2}

)

byt
4

I
J)
K}

)

Y}

Nembramiento e integracién del comité de evaluacion.
Peterminacidn de los puestos "tipo"

Fijacidn de los factores.

Eleccidn de los subfactores.

Ponderacién de los mismos.

Esteblecimients de los gracos en cada subfactor.
Definicidén de dichos grades.

Asignac:ion de "puntos"® é cada grado de subfactor.
Produccion del "manual de valuacién™

Interpretacién de los andlisis de puestos.

Concentraciodn de los dates de la especificacion.

It

Clasificacidén de los mismos.

Fijacidn del valor "en puncos” correspondrente a cadza
puesto,

Comparacidn directa de los salarios y 1os va.ores en
“puntos’.

Aiustes correspond-ientes.

Grafica de dispersién de los salar-os.
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Q) Determinacién de le tendencia rectilinea de

crecimiento en la grafica anterior.

R) Trazo de la recta icdeal.

S) Mérgenes de amplitud.

T) Determinacién de las escalas de valuaciron.

A continuacidén se detalia cada uno de los incisos

anteriores:

A) La 1ntegracién del comité ha quedado explicada
anteriormente

B) La eleccién de los puestos tipicos también ha sido
explicada en los puntos anteriores.

C} La fijacidén de ios Ffactores se basa en cuatro,
genéricos, que sen: habilidad, esfuerzo,
responsabilidad v condiciones de trabaijd.

Tales categorias son tan amplias, gue sirven para
clasificar cualquier otre factor que se elija. Su
utilidad radica en que ofrece grupos ce subfactores
intimamente relacionados v, per  tanto pone de
manifiesto cualquier superposicién u omision.

Los subfactores incluidos en el grupe  habilidad
pueden definirse como.las aptitudes ¥ conocimientos
que debe aportar v desarrollar un trabzjador
cualquiera, en ese puesto de trabajo.

Los subfactores relativos al esfuerzo miden la
energia mental y visual y fisica que regulere la
ejecuc1dn de las tareas.

Los sublactores de zesponsabilidad comprenden las
diversas obligaciones que recaen sobre la persona
que ocupa el puesto de que se trate.

Las condiciones de trabajo incluyen todas la
circunstancias corporales y amblentalss en cue debe
trabajar la perscna cus vava a desempefiar el puesto
analizado.

20 EIn la table 11 se da uns l-sta enuncrativa de
subfecteores utilizados ern distin-os trabasos  de

valuacidn.
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Se recomienda no utilizar un ndmero naysr de 17

nenor de 8§ subfactores, pues esc nos expane

Il

i
a

duplicar la caracteristica que se trata de medir:

adeptabilidad vy versatilidad, por ejemplo; v,

21

cambio un nUmerc mencr nos expere a dejar de tener

en cuenta elementos de importancia; sin embargo,

el

nimero &éptime deberid corresponder a las necesidades

¥ magnitud de la organizacién, tanto cémo a
obretivos préximos y remotos.

E} La ponderacidén consiste en sefialar a cada factor
valor ¢ "pesc”™ en funcién de 100, con bhase en
importancia que se considere a cada unc  en
integracién de las labores Jque se esta tratando

P R,
NeGly ¢ va.luar.

Un ejemplo de dicha ponderacién es el siguiente:

sus

jo
ni

JUNN]

[oT
M

PORCENTAJE

HABILIDAD 40
ESFUERZO 10
RESPONSABILIDAD 45
CONDICIONES DE TRABAJO 5
SUMA 160 %
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TABLA N° 11

Lista enunciativa de algunos de los factores util:zados con
més frecuenc:ia en el sistema de valuacidén por puntos.

| HABILIDAD! |
I '
| Exactiiud (en general) ; Detalies | Habilidad Manual

\’ .
LEr‘ Célculos I Educacion 1‘ Habilidad Mecanica |
‘QE n Medidas | Precisién Capacidad Mantal I
'En Seleccién Originalidad Mentalidad ‘
i

recisién Motora

VeI Y

Se
En Leciuras
E ]

|
|
I
|
Inventiva ﬁ P

’ Requisitos de la Tarea
T

S

n Registros Personales iCono imisntos
Adaptabifidad 1 Periciz apacidad Fisica
Ajuste Criteno Propio Precisién
Analisis Conocimientos de Otras | Experiencia Previa

Capacidad Analitca

Aptiiud

E—

E

|

|

|

J Operaciones |
I

;CDHOCH‘HIEH’[O del Equipe | Tratc y Diplomacia
[C

onocimienio del! Recursos

_— 1t

Habilidad Artistica

Arencidn a las Ordenes

|Conocimientc  de los | Adiestramiento
=[!\f!é‘todos

[Conoomientc  de  los!Versatilidad,

! Materales
,F(‘,omp’.ejidad | Capacidad de Mando Circunspeccion
[anordinacién | Prudencia
' Cooperacion i Eicétera
Decisidn | Cestreza Manual |
| L

A
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|
i

ESFUERZC ]
Actividad | Memoria [Energia *
! Aplicacion tsfuerze Menia! Rapidez de Comprension. |
Resistencia Estabilidad Mertal \Vigor
Esfuerzo Monotonia Esfuerzo Visua!l
ratga m Esfuerzo Audiive

Honradez en el Esfuerzo

“Esfuerzo Fisico
|

Etcétera.

RESPONSABILIDAD

Evitar Demoras

Equipo

| Producto

EEER

| Buena Volunitad

infermacion Confidencial

Mantener &l Riimo

Calidad

Seguridad de los Demas

Costo de los Errores

Materiai

:

Efectos Sobre Trabajos

Subsecuenies.

1Dinero o Valores

informes y Registros.
Trabzjos  de Otro‘s{

Eicetera,

CONDICIONES DE TRABAJOC

Riesge de Agcidentes

Detenoro del Westido

Huminacidn Deficianie

Incomodidad

Malos Clores

fncomedidades Fisicas

Riesgos de Enfermedades

Tenstén Nervigsa

Suciedad Corporal

Ruidos

Falia de Yenillacion

Eicétera

Es obvic que el peso debe ser acordadc en atencidn a las

del comi

(4).

opiniones
organice.

té

de wvaluacidn

que

en cada casc Se



e el L

iy

Los  grados se estableceran de acuerde  con la
magnitud del trabajo que se& pretends desarroilar vy
con la 1mportancia de la organizacidn cuvoes puestos
se preéetendan valuar.

De custrc a sels, grados puescsz considerarse una
ampl:=tud &Sptima; perc habré ocasiones en que  un
determinado subfaciox regulera para su fiel
interpretacién un numero mayor de g¢grades, para lo
cual no hay obstédculc. Zs recomendable la adopcidn
de nlrercs pares en los grados, 2 fin de evitar la
tendencia al centralismo en las calificaciones.

AL proceder a la fijzcidn de los grados de cada
subfactor, se terdrd en cuenta que la ponderacidn
obtenida en el grado anterior cdebe corresponder al
puesto de menor imporzancia que se pretenda valuar

Vv, en consecuencia, el grado superior debe
considerar, asimismo, el puesto de mayer importancia
entre los wvaluados. {(Ya se ha daicho que no es

rudente valuar los puestos ejecutivos Y de
direccién, con las mismas escalas aplicables =al
perscnal cperativo.) Para valuar, ver tabla 14

G) Lz definicién de los factores Yy sus grados deber ser
conslgnada por escritc en forma clara, concisa y
ordenada, a fin de gue no haya la menor dificultad
en su comprensidn v aplicacidén.

H) La fijacién de "puntos” en cada grado, generalimente
s8¢ hace en proporcién aritmérica, perc puede nhacerse
también en proporcién geométrica o inclusc con
valores arbitrarics {Para valuar, ver tabla 14).

I} Con fedo le antericr, se integra el Manual de
Valuacidn para ust de todos los miembros del comité
(Tablas 12 a 15)

) La utilizacién e :nterpretacién de .os analisis de
puestos, :inicia la segunda etapa ¢ sea .a fase
dindmica de wvaluacidn por puntes y tiene por aobjeto
que los miembros del Comité interpreten la indole
precisa de cada une de los DUes3tos gue se han de
valuar, con todas sus carecteristicas, c¢larxzdad,
preciszdén, objetividad, etcétera, que corresponden a
los analisis, segln vimos =zl Fablax de su provia
Técnica.

(4) Una vez acordada la ponderac:dn para
hacerse lo wismo para 10§ SuUnFe
decididé que gl Facror habolidad
este porcentaije, podri =

concclmientos vy 20% al subfac

0

i

o}
Mo
]

¥
oo

Jjemplc, s1 se
sele el 40%,
al subfactor
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Ura vez comprendida claramente la clase de cada
puestc por valuar, habrd gue interpretar los datos
gue contiene la especificacidn, v traducirlos a los
términes que se contienen en las definicienes de los
facteres y sus grados en el Manual de Valuacién,
consignando los resultados en la hoda de
concentracién que ilustra la tabla 12.



TEBLA Nop. 12

Compafila XYZ, S.A.

Manual de Valvacién.
Instructivo para usar el manual de valuacién.
Usese siempre, lntegraimente, la "hoja de valuacidn™ cuyc
nodelo se acompafla.

Llénese culdadosamente el encabezado de dicha hoja.

nsayense varlas descripciones genéricas del puesto que se

intente wvaluar y consignese en lz hoja de wvaluacidén, sclio
aguells que con mayor cailioaad de certeza, naturaiidad vy
precisién. nos proporcione la idea de los requisitos,
obligaciones, responsabilidad vy condiciones de trabajo
necesarios en dicho puesto.

En seguida y en el casillero de "descripcidén del facteor™
andtese sucltamente la intensidad, modo vy maneraz en que se
precisa dicho factor para la eficiente actividad en el
puesto.

Utilizando luego las hojas de ponderacidén que para
calificar cada factor se anexan inmediztamente después de
la tabls para wvaluar, hégase la comparacién da lo ancrado
en la hoja de wvaluacilidén , de acuerdo con el punto (4) de
este 1nstructive y véase en cuidl grupo queda comprendido,
anotande  éste, con nUmercs romanos, en la columna
denceminada "grado®.

Hecho lo antericr con cada unc de los diez factores vy
utilizande ahora la teble para valuar, consignese el valor
en puntos gque para el grado de cada factor se encuentra
seflalace en la 1nterseccidén del renglén y la columna
correspondiente.

Sumese en segulda el total de puntos asignades a cada uno
de los factores y anotese en la casilla del total.

Consulte er segulda la Escala de Salarios Béasices, para
determinar el grupo o grado de salarics que corresponda ¥
anétese en el margen iqf rior izguierdo de la forma.

Los linites de suelde se toman del mismo renglén del grupo
gque ceorresponda, siendo cptative sehalar, ademés de las
cantidades que ahi aparecen, la primera con 13% menos v la
segunda con 15% més, para cener a ia vista toda la amplitud
del salario gue corresponda.

Repitase el proceso anterlor, por L0 menos cacs ako a fir
de mantener &l cia la correcta valuacidén de los puestos de
la compaiia.
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11.No se olvide que se trata de valuar puesios v Ggue se toma
en conslderzcién sole 1o que es indispensable pare que, en
cualguler tiempo, cualgulier persona, pueda realizar ese
trabajo con precisidn, sin tener mas dificultades que ias
normales en toda nueva actividad.



Puesto: Reliac

TABLE K% 13
Hoja de Valuacién

iones Qficiales Clave:
Seccron: Relaciones

Fecha de Valuacidn: 5 de julio de 1961.

Descripcidn genérica el puesto:

LG/1l-8
entso:

Departamentco: Legal

sg encarga de tramitar los

asuntecs legales de los extranjercs gue viven en México; de

los mexicancs

gque se envian al extranjero,
a2lgunes aspectos aduanales relativos a la

exportacidn de mercancias,

asl como da
importacidén  y

{Factor

Instruccién

Gerecho, especlalista en|
Derecho  administrativo ol
una expéeriencia Tal gue le
capacite ampllamente en

dicho campo. ]

Descripgidén del factor [ Grado Puntos
Requiere ser Licenciado en

|

Experiencia

Iniciativa

Requiere gran capacitacion]
que supone un entrenamiento

—
=
0;_!
o

mayor de _sels meses. _
Se requiere amplitud de|
criterio y de recursos para
tramitar negocios muy

|
|
|

variados, con normas  muy
P [generales. [
Esfuerzo Fisico., [Hay cansancio por 1lal
variedad de asuntos que[
reguieren traslados

frecuentes vy ain trabajo an

dias festivos.
Esfuerzo Mental|Fs necesarza una atenc16n)
y/6 Visual intensa de todo tiempo, por

la gravedad de losl
problemas gque puede causar|
Lcualqd;er error.

Responsabilidad
en el Manejo de
Vzlcres.

(E1 mal manejo
papeles migratorlos gue se

‘que un  individuo pierda su
calidad, v provogue gr ves
perjuicicos (se asimilan

i
[le entregan, puade hacer|
velores.




Y 1
Responsaol lidad ]No Tliene necesariamente

en Trato con el ningun trato especif:ico con !
| pubi ; L ] 7|

Piblico pukblico ni clientela,
Responsabilidad Sumeamente elevada, vor la |
en Trimites {lndole de los negoclios que [

Procesos. trata en la Secretaria de
[Gobernacién cuyas multas
|scn siempre onerosas

lempr ner . | IV 40
Responsabilidad No naneja ningin|
en Trabajo desubordinade. ’

Otros T i6
rmbiente delPungue hay transportes \
lrabaijc tanto el amblent {

|realiza su gestidn, es poco
desagradable. \ TI

TOTAL DE PUNTOS: I ! 306
Salaric Minamg: $ |Maximo: $ Grupo:

I
oficinras proplas Como ClOflCler )
‘ |
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Para Valuar

TRRBLR N7 14
los Puestos de

ios Empleados.

i Puntos correspondienies.
(% |Facicres | Gradol | Gradoll | Gradolii | _ Grado [V
. 40 THabifida l N | |
1 ]1 !nstruccxon | 14 28 { 42‘ ! 56 [
1 |2. Expenencia ] 15 ’ 0 E 50
i |3. iniciativa | 11 2 | i~ 44
{10 |Esfuerzo ‘ I { | ‘
| 4 Fisico | | | 12 |
5 Riental y Visual 18 [ 24 |
| 45 |Responsabilidad. ] |
g 6. Valores 12 24 l 38 ] 48 1
| 7. En Traio con el 7 14 [ 21 28
| Piblico 'I ] ‘
| ls En  Trémies y’ 10 } 20 ! 30 ' 40 [
] Procesos “ l | ! |
[ g En Trabaje da 16 3z \ 48 ‘ i
Ctros I i
i & |Condiciones de| !
] Trabajo [ ‘ ‘
10. Ambiente de 5 10 | 15 ? 20 |
Trabajo. } 1
100 [ TOTALES 100 i 200 300 400

26



=

N)

B}

Al mismo tilempo ¢ cuarco 32 neya terminade con la
carea gue apt; tede : frzard cada factor con =1
niimero de puntos o

Para Zivar el rsalor ce ric:io e- "puntos” de cada
puesto asi va.uaac, bastard con sumar 1os PUnTOS
asignados a cada subfactor,  obteniends asi una
canticdad de puntos gue nos servora de nnedliato para
Jerarguizar nuestros Dusstes, por su orden  de
importancia progresiva. =s ULa forma 1gual a la que
aparace en la utakla No. 2

Registrande en la columne especial de dicha forma
los salarios que se estén ragandc & cada puesto
valorizado, obtendremos una comoaracidn directa gue

nos sefalaréd las discrepancizs genera.es gue exiscan
en nuestros salarzes, Sien porgee no concurra una
rrogreslén correlativa de Sa_arl1os, biern porgue aun
habiéndela, las diferencias de utnos = otros no
parezca corresponder = e magritud ce las
diferenclas conconitances fjjadcs en funcidén de las
habilidades, etcétera, de los buestos. (Tabla Wo.
16}.

Consscuenciz de lo antericr  serd rea.lzar los
ajusctes correspeondientes en  los salarics gue lo
ameriten, vy conTiruaremas luego la valuacion de los
demds puestos par Lntar“\lacwcn cecne en el caso de
la valuecidn por comparacisn de factores.

La parte més técrnica e imyortante ce laz valiuacion de
los salarios, se inricia cuendo realizado d lo
anter:cr, se vierten 105 daztos en una gréficze donde
ge marcan =i la parite horizorntal leje de las equis o
abscisas!, los walores en puntos correspondlentes a
cada puesto valuado, vy en la parte vertical, (eje de
las vyes u orcenzdasz), los d-verscs salarios gue se
estén pagande a cada puesto, de tal marera gus se
puedan marcar en le grélice 1os puntos donde se
intersecten zmcos Catos, vware ubLcar el DUNTo en el
sistemz de cocroenadss, cus corresponda  a cads
PlesTo, el couzl cueda, asi colocado exactamente en
el sitio relative de inporianclé gue ostsenta ance
los demzs. [Ver fig. 1. . Se cot-ene en Tai forma una
curva de szlarics”.

Es obvio gue rara piccecer & esle pasd e habramos
de rezlizar n-ongtn gjuste an la comparaciérn hecha an
el panic ancer.or, s.nc Jie tomeremos nuesitros datos
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para la griiice, exaclamente en la Fosme en cue
existen en el nomente de consigrarles (Ver *abla No.
167 .

Q) Para determuznar e Tendgencia recti.inea de
crecirmiente, en finciénr de lcs puntes corcedidos %
de ics sueldss pagados, hemos de procaeder 2 IZijar el
punto medio gue se enconirard con la interseccién de
X2 con Y2 vy ouro punue deferminado gue aecida la
inclinscidn T recua ideal que pase precisamente
en  medio vy equrdistante de  todos  los puntos
disperscs en nuestra grifica que slrouaremos en la
interseccidn ae %1 coc Yi para efecto de o cual
hemos de tomar en cuen o siguilente:

Y = Total de suelcdos pegacos.
X = Total de puntos conced-dos.
N = Nimero de puestos wvalagados ¥ consigrnados en la
gréfica.
C = Incremento constante en el import de los
salarios gue se fijen.
‘ ) 3 Y
Misms gque se obtieéne con la ecuacidn }::C
X2, la fijaremos comwo resul.tante de la ecuacién
X_
N
v —y

Y2, corresponde 2l resuliacs de Gy 2

X1 €s un 2lor inferiorx a X2 que fijamoes

trawos despe)jando una

arbitrariaments; v a Xl 1o encor
ecuacién en los z Té ;

Yi o= VY2 - C{X2 -

R) Z1 trazc cde la recta "ideai” de os salarios, 1lo
e

hacemos <on s6.0 unir ~e \ Td, -C3 puntes
que denominaremes A y B, IisTos cue Corxesponden a
la interseccion de los velores Y. con X1 ¥y Y2 con A2
fijados con Srmulas wweceden v prolongando
la 1izez £  2Darguarn  nuestra
grafica en xIsgten circs mécodos
para determir 23CT0CS sSe Lrataran en

el munio sigulent
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Tanla No.

subfactor se compendian los conocimlientos generales
pecralizacoes, indispensables Dara el desarxrollc de los
Jos lnheventES al puesto que se valle).

Ot

Experionciz.

Es bastante saper leer, escribly, sSumar Yy restar
nimeros enteros. 14 Puntos.

Precisa haber terminado los estudios que
comprende la instruccidn primaria superior, asi
como tener conocimientos aiementales de

mecanograiia y documentacidén. 28 Puntos.

Es indispensable haber terminade la instruccién
secundaria y tener por lo mencs los conocimientos
del primer afic de estudios comerclales © en su
defecto, la suficiente experienc:a para compensar
dichos estudios. 42 Puntos.

Se requieren amplios conocimientos de
contabillidad y administracidn, equivalentes a una
carrera corta: secretaria, contador privado, etc.
(Estos conccimientos pueden haber side
adquiridcs, también en la practica). 56 Puntos.

{(Este subfactor se refiere a la experiencia indispensable
desarrcllo eficiente de un 1ndividuc en el puesto que
se esta valuando. De ningin modo sSe han de tener en cuenta
conocimientos, va considerados en el factor
"Instruccidén™) .

No necesita experiencia de ninguna clase; quiza,
minima de un  mes (BEjemplo: mwmozZo de aseo,
mensajero, afanadora). 15 Puntos.

No hace falte més experiencia que la gue se& pueda
haber adguiriac en la escuela, academia o en otro
erpled anterior. Minima de un mes, pero mencs de
Tres meses {Ejemplo; facturista, mecandgralfo,
telefonista). 3C Puntos.

Basta con haper trabzjado en otro puesto de iz

compafiia, aungue no hava s:do en el mismo
departarento = oficina. Minima de tTres a sels
meses. {Zjemplo; auxiliar de centabilidad,
secretariag; . 45 Puntos.
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Grado IV: Ne solo se necesitan conccimlentos adgulrideos con
anterioridad en puestos similares, sS1As gue aun
deberan transcurrir por lo menos sels meses, para
gue el individuo pueda conocer a fondo las
funciones ae 51 encargs, Dara desemperiar
eficientemente su puesto. Minima, sels mneses.
(Elemplo: jefe de departamento, gestor, etc.). £0
Puntos.

Iniciativa.

(Este subfactor aprecia la amplitud en  gue sSe  preciso
utilizar el criterio individual, para tomar decisicnes en el
proplo trakajo).

Grado I: No se requiere mas de la habilidad necesaria para
entender las ordenes recibidas, e interpretarlas
corrientemente. 11 Puntos.

Grado II: 3¢ reguiere la habillidad suficlencte para resolver
alguncs procklemas ssncillos, que se resentan
eventualmente, pero siempre teniendo en mente
nermas muy claras, previamente establecicas. 22
Puntos.

Grade III: Es necesario un criteric amplioc v experimentado
en la sclucidn de proplemas, que atn siendo
sencillos, por su gran variedad solo han sido
previstos con normas muy generales e imprecisas.

33 Puntos.
Grado IV: Es indigpensable un juicio serenc v claro, para
poder resglver problemas dificzles %

trascendentes, que se& presentan habitualmente en
el puesto valuado. 44 Puntos.

Esfuerzo Fisico.

{(Este subfactor considera la intensidagd v continuidad del
esfuerzo Iisico, inevitable, en el desempefic del pueste que
se valué).

Grade I: 51 trabaid exige muy poco esfuerzo fisico, siendo
sus actividades tan variadas y tipices que
vermiten drstraccidn ¥ clerta ligerzzd de
movimiento, gue eliminan la fatiga. 4 Zuntos

Grado Zi: Aun cuande el esfrerzo fisico no es en s- nay
inTensoe, el ca PsaﬁClo se produce mas pcr 1z
repeticién de movimiento v la monotoniz  del
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Trabhajo, <ue sz replte con rotmo frecusnte, gue
ello imp:de que pueda haber periodos de descanso
normales. 5 Zantos.

ana3c ragirere esfuerzo filisice mis o nenos
1ntenso, pero no de manera constante. 12 Punitos.

)]
ry
o
o
9]
b=
+
-
[
F
I8
vy

Grado IV: El esfuerzo fisico es 1ntensc y frecuente, por
' razdn de las actividades propiss del puesto. 16
Puntos.

Esfuerzo Mental Y/0 Visual.

{(Se establece an este subfactdr iz intensidad Y,
principalmente la contirnvidad cel esfverzo de concentracldn,
o el culdade y esmero que deben peonerse en el desenmpefio del
puesto, para evitar perjuicios trascendentes e importantes).,
Grado I: Basta con lz atenc:

41 normal que debe ponerse en
e

a i
todo traksjo. € Punt

o]

Grado Il: Reguiere mucha atencidn, Dero solo durante
perlodos cortos e  irregulares; por ejemplo:
cobrar, recibir Lnstrucclones, etc. 12 Puntos.

Grade III: Es neceszria una atenc.én intensea, durante
periodos regulares o prolongades, por ejemplo:
comprobacién  de operaclones, rectificacidén de
edidas, atencidn de clizentes, etc. 18 Puntos.

Grade IV: Constantemente precisa una grarn altenc-én, intensa
y sostenida, por el peligro constante también, de
la comisidn de errores trascendentes; por ejemplo:
analisis cualitativos vio cuantitativas,
recepcloniste, ezc. 724 Puntos.

Responsabilidad en Valores.

(La objetividad de este svbfacltor, separa por su cuantlia, los
diversos perjulcios gue puede ocasionar el deterioro, pérdida
0 alteracidén de _os blenes, valores o egulpo, gue por razdn
del puesto debern marejarse; estimando dichos perjuicios en
direrc, para su mejor comprens:én, vero deblLendo tenerse en
cuenfta {micamente las pérdidas irrepavab.sgs, es decir,
acuellas que ya de ningune narera sa pueden aprovechar).

Grado I: Los perulc_os ocasionaces, a lo sumd, pueden
signifzcar une pérdice de $ 5,000.C0 22 Puntcs.
Grago 1I: os percuicics puedern Nayores

101



Grado III Los perjlicios, nayores de $ 50,000.00, pueden
llegar s s&r Lasta <de § 139,002.00 . 36 Puntos.
Grado IV: Los perjutc.

3 consideraccs inevitables pueden
rayores de S5 100,300.00 48 Puntos.

Responsabilidad en Trate con el Piblico.

(Este subfactor valora, en términos de "relzclignes pibliicas®™,
lcs perjuiclos S1encre posibles cue, voluntaria o
inveluntariamente, puedear causarse por J4dna Mayor o 0enor
falta de tacte en el Lratc con oDersonas ajenas a  la
compafila).

Graco 1 Bl puesto no Tiere, oficialwmente, ningan itrato
con el puniicd. 7 Puntos.

Gracdo II: Dreden causarse pegueiics resentimientes = en
cliantes, nroveedorsas. etcétera, Dor
1ndiscrecicnes o Informaciones inadecuadas. 14
Suntos. -

Gradg IIT: Pueden causzarse dafics a la empresa, de muy
diversa mazgnitud vy Trascendencia, por alguna
~ndrscrecién respecto da los datos
confidencizles gue se manejan en el puesto. 21
Juntos.

Grado IV: Siendo la funcién de este puesta,

fundamenta_mente, el Trato con el publico, puede
causar numercscs dafics a la empresa, por IZalta
de atercidn, aiguana nformacion  ecuivoca o]
dolosa, ¢ simplemente por un Tratc inadecuado u
ordirnario, =tc. 28 Puntos.

Responsabilidad en Tramites v Procesos.

de e

(Consideramos, dentr ste
=, perde
“Lrales

o
la compafila deba gast:z
coguenos  errores,  na
cobrar de nmenos, p
insatisfechos, términ

y

originan multas, etc.).

factor, aguellag cantidades que
r ¢ dejar de ganar, por algunos
L e inveluntaries, tales como
gar de més, ~ncennizar & clientes
s no cumpllces con oportunidad vy gue

Grace 1. EXI perjuicy
de 5 12,000.40

EL
51
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Grado III: EI per-ulclo posible puede ser hasta de $50,000.0C
en &l zfio. 30 Puntos.

Grado IV: 1l perjuicle, con gran facilidad, puede ser mayor

e 5 500,000.C0 en &2 afic. 40 Puntos.

0, 151

Respeonsapllidades en el Trabaje de Otros.

(Estabilece este subfacteor la amplitud de los deberes de
supervisidén vy control, en razdén de los subordinados  gue
dependen del puesto que se analiza)l.

Grado I: Se es responsable, solamente, del propic trabajo.
16 Puntos.

Grado II: Se es responsable del —trabajo de uno a tres
subcrdinados. 32 Puntos.

Grado III: Hay que responder por el trabajo de cuatro a diez
subordinados. 48 Puntos.

Grado IV: Los subordinados por los cuales hay gue responder,
son mas de diez 64 Puncos.

Ambiente de Trabajo.

(Se ponderan en este subfactor, las condiciones generales vy
ambientales en que se desarrclla el trabajé o se desenvuelve
el pueste gue se estd analizands).

Grado I: El trabajo se desarrolla en las oficinas de 1la
compafla, con amplitud, lumincsidad; wvenfilacién,
etc. enteramente satlsfactorias y normales. 3
Puntos.

Grado II: El trabajé se desarrolla en oficinas demasiado
pobladas, con ruidos, mzalos oleres vy otros
elementos desagradables. 10 Puntoes.

Grado III: El trabajo exige el traslade a sitics lelanos v
diversos, hacigéndose, ademds de desagradable,
peligrosc por la transportacién. 15 Puntos.

Grade IV: El trabajo e3 francamente desagradable Y
peligroso, por diversas deficiencias ambientales,
asi come por riesgos mecdntcos o Zisicos,
inevitables. 20 Puniocs.

,_.‘
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Tabla N°

S

Hoda de comparacidén de valores en puntes y en saiarioc de los

puestos valuados en la Compafila XYZ, S.A., con el slstema de
valuaclién ds puntos.
Nombre del Puesto Valor en Salario por‘
runtos {dia} .
(x) (Y) '
Pesador 117 S 46.00
[Empacador 120 40.33 |
}guxiliar de correspondencia 134 26.66
Chofer 143 L4 .37 |
Mecandgrafa 156 40.33
Encargadc de Kardex 168 42.17
Recepcionista 183 44.36
Secretaria de ventas i8¢ 45.00
Encargado del almacén de propaganda 184 42 .33
Perforista IBM 207 40.00
Secretaria del contador 221 | 41.467
Encargado de reclamaciocnes de 228 54.4¢
crédito \ AQJ
Jefe de archivo 238 1 44,00
Tenedor de Libros 249 43.35
Buxiliar de caja 255 40,60
Cobrador ! 260 | 39.33
Ceontrol de inventarics 282 63.33
Secretaria bilingie 298 58.33
Relacicnes oficiales 306 £6.66 |
Asistente de la gerencia 367 83.33 ;
SUMAS 4,322 $5926.61 |

104



sy
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T 1 X
80 180 280 380
PUNTOS

Figura 1. Gréafica de dispersidén de puntes v salarios para una
valuacién de puestos en la Comparfiia XYZ, S$.A.
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Sy Los margencs de amplitud se hacen necesarios en
vista de que la linea gue obtuvimos so0lo nos indica
una progresidén xdeal en los salarios, gue es casl
inmposikble de observarse en la préactica; en
consecuencla, hemos de eszablecer una zona do
amplitug prudente para cgue los salar:es tengan la
suficiente flexibilidad. Por tantc, nos limitaremos
a sefialar arriba vy abajo de nuestra recra rdeal,
sendas rectas que guarden una proporcional:idad
convenlente, tal vez de un 10, 15 o 20%, que
signifigue la poesibilidad de mover nuéstros salavios
dentrc de tna zona de tolerancia aceptable v
conveniente. (Figura 2.

T} Por Gltimo, las escalas definitivas de valuacidn se
estableceran mediante 2l sencillc sistema de restar
a los valecres maximos de puntos ¥y  salarios
conprendidos, el importe minimo de 108  MmMLSHOS
asignados a los puestos de mavor importancia
respectivamente, con lo cual obtendremos la amplitud
de los valcres realmente utilizados, y dividiendo el
residuc obtenido entre el nimero de gradoes o grupos
de salarics gue consideremcs conveniente realizar,
hallzremos una escala como la gue se consigna en
nuestre ejemplo: Tabla No. 18.

Es conveniente advertir que las escalas correctas deben
preveer una forma =en que los puntos valuadoes puedan, sin
mayores dificultades, cambiar de una a otra categcecria, para
lo cual es necesario sobreponer los grupcs de salarios gue se
formen, de manera gue constituyvan una verdadera "escala" en
el sentido de ascenso 1ldgico v racional.

S1 nosctros encontramos un 1ncremente, digamos de 3
16.00 v 20 puntos, una escala natural seria, suponlendo un
salario minimo para un puesto con valor de 108 puntos, como
sigue:

A) De 108 a 128 puntos, pagar unh salario de § 17.30 a §

27.50

B} De 122 a 148 puntos, pagar un salerio de 5 27.51 =z 3
37.50

C) De 149 a 168 puntos; pagar un salario de § 37.51 a2 3
47.5C

D) De 162 a 188 puntes, pagar un sa-.ario de $ 47,51

1




Tal situaciédn nos pondria en el case de gue un

]
trabajador comprendido en el grupo A) no podria pasar al
grupo B) nasta tanto no anaber alcanzado la calificacidn
méx¥ima en puntos v el salario mayor en su grupo, 1o cual
resultzrles absurde e lnceonvenzenie por su rigidez, In cambio,

si con  los mismos valores, UGnicamente “Ysobreponemas™ o
"traslapamos"” los c¢rupos gue se formen, tal situacidn no se
presencaré vy Si obtendremcs una xmayor adaptabiliidad del
sistema a nuestros casos concretos. Elie puede obtenerse
fadcllmente con solo fijarnos en Lo referente a los valores en
puntos, un punte inlcial para cada progreslidon, equilvale (por
ejemplo} al 50% de la musma, de donde nuestra escala quedard
como sigue:

A) De 108 a 128 purteos, pagar un salarioc ae 3 17.50 a 3
27.50

B} De 118 a 138 puntos, pagar un salaric de § 2Z.50 a §
32.5C

Cy De 129% & 148 puntos, pagar Jan salario de § 27.51 a $
37.5C

D) De 139 2z 158 puntos, pagar un salario de § 32.51 a $
42.50

E) De 149 a 168 puntos, pagar un salario de $ 37.51 a $
47.5¢

F) De 152 a 178 puntos, pagar un salarzo de s 42.51 a 3
52.50

G} De 162 a 188 punios, pagar un salarioc de $ 47.51 a 3
57.50

Véase como, en este ¢2s0, se conserva la misma relacidn
gue la primera escala nos marca, como se advierte en los
grade A}, C), B} v G}, v considérese como .a diversificacidn
gue resulta, lejos de perjudicar, ayudar a dar una mas facil
aplicacidn z nuestro sistema. (5).

{5)Rlguncs zutores se maescran CONLrarlos a estz
sobreposicidn pues afirman gue, en cierta forma, es una
negacidén de la intencidn de lograr una correspondencl
entre los requisites del puesto y el salaric a pagar,
Podria darse el caso de otre, valuadeo con 125 suntos, se
pagara con $ 25.00. Por otroe lzdo deke tenerse en cuenta
que en miltiples ocasicnes no es el salario absolute, sine
el relative el gque causa mayores 1incenform:dades. Todo
nétode de wvaluac2drn dehe poder explicar satisfacroriamente
a los trabajadores las diferenclas zelatives.
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En contra tiene algunas desventajas tales como:

A} La seleccidn y deiinicidn de facrores resulta dificil
¥y arbitraria.

B) Las ponderacicnes de los dichos factores represenltan
una limitacidén e impiden su aplicacidn a todos los
grupcs que integran la epresa: directivos,
ejecutivos, jefes, etc.

C} Es precisc un adiestramiento cuidzdoso de todos los
gue 1ntervienen en el sistema.

D) La wvaluacién, =en si misma, exXldge mavor tLiempe
otros s1sremas.
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TABLE 7.

czndencla ce freclmiernto.

ines

Jeclt

Calcules para hallaz la

EMPRESA XYZ, S.A.
(Ver *tabla 13}

Total X% 4,222 2,715
Total Y 927 337
Nimerc de puestos 2 8
¥ o227 p; 3
C=L1=22 _9214 C=2 22l _0197
X 4322 3
PO R 3T vy =X 2B gy
N 20 N 8
y o odard
o p X3,
N 20 N 8
X1 < ¥z (Arbitraeria; 17 ¥y < ¥p cArbitraria) 143
Ty = ¥ - C (X; - X)) = Y- S X - Ky) o=
4 - 0,214 {(2.6-117) = 247 - 0,87 (214-143) =
48 - 0,214 (¢9) = £2 - 0.2l {(71) =
16 - 21,0 = 42 - 14,0 =
Y, o= {23} Y= (28"

Purntos para trazar La lirea central:

‘X, =214 Punios

X, =216 Punios
a
Y, — 42Pesos

¥, = 46Pesos

-

5 X, =143 Puntos’
4

X, =117Puntos
p
¥, =Z8Pesus

| 1, =25Pesos j ‘
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Queremos hacer

250

25 :
0 punto

Mazximo en puntes 367
Minime de pantrs 117
Diferenc_e 2:0

10 grados de puestos.

3 por cada grado.

Lo mismo ern salarios:

Méxime =salario 33.33
Minime salsaric -26.66
Diferencais SEL6T
6
5j"{z:S,GtS?
10
Con los datos anteriores podemos adobtar los slguientes
gracos.
Grado | Puntes Sglarilos
i i 1 117-142 26.66-32.33
I . _143-1¢7 32.34-386,00
JiI [ 168-192 | 38.01-43767
F— v | 193-217 43.68-49.34
v ‘ 218-242 45.35-55,01 ]
VT 2423-267 55.02-50.68
VII ! 263-292 60.69-66.35
L VIIT | 293-317 66.36-72.02
L X I 316-342 ! 72.03-77.%9
f X I 343-367 77.70-83.36
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Salanos
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206 250 300 385G

Figura 2. Margenes méxime vy minimo de salarios~ en funcion de
la tendencia de crecimiento.
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V. INTERPRETACION DE RESULTADOS DE LA VALUACION DE PUESTOS.

Er la walvacidn aplicaca en Tncores, S.A. ce C.V., se
foraron come base 12 puzsios gue TUeren parte de Lres Areas
de lz empresa: Geranci e Administracidn v Contable,

a
Gerencla de Finanzas y la Gerencia de Tortrol.

B

Al elaborar la wvaluaciorn tomando en cuenta 108 Sactores
Yy subfactores de mavor nterés y utilidan para este estadio,
se obtuve una puntuacidn que ranifestd d1ferencias
corsiderables en relacidn al salario que ceda puesto percibe
va que se puede cbservar en la hoja de comparacion de los
valores en puntos vy salarios gue el salar:o fue acordado &
manipulado de acuerdo a otras razones l¢ gue favorece solo a
alguncs puestos, perc ne podriamos llamarlos asi va que la
calificacldn o el otocrgariente de dicho salario es dado en
relacién & la persone que lo ocupa lo gie anula toda
pesibilidad de la existencia de un estudio de valuacidn en
afios atrds. Lo que ha perjudicacdo el poder obtener un nivel
aceptable del racursc humane cerntro de la empresa,
ocasicnandc ciertos preblemas oz descontento  entre el
perscnal gue ccupa el puesto con menor recribucldn de salario
cue otros, que con menor carga de Trabaio obtienen un meijor
salarzo.
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COMPARACTON
LOS PURSTOS VA

D

NOMBRE DEL PUERSTC

Departamento
Departamento
Departanento
Departamento
Departamento
Departamento
Departamento
Departamento
Departamento
Departzamento
Departamento

Departamento

DE VELORZS EN ZUNTCS 7 SALARIOS
1UADOCS BN INMOBILTARIA ¥ CONSTRUCTORA RIO
ESCONDIDO DE CORAULLA, S.2. I o7
CON EL ST8TEMI. DI VELUACION POR FUNTCS.,
VALCOR EN  SALARIO
PUNTOS . {POR DIA)
X Y

Sistamas 223 $ 24,550
de Promccidrn y Desarrolle 248§ 24,550,
de Precics Uricaricos 260 27,740.
de Compras 264 27,740,
de Control Presupuestal 268 2&,564,
de Recursos Humanos 278 31,332,
Técnico 293 38,841,
de Servicios Generales 298 38,841.
de Residencia de Obra 299 38,841,
de Concursos y Contratos 347 32,450,
Tesoreria 351 26,564 .
Contabilidad 372 32,450.
3454 $ 370,463.

TOTAL

[
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CALCULO REALIZADD PARA AALLAR LA TENDEINCIA RRCTILINZA

DE CRICIMIZNTO
EMPRESA: INMOBILIARZE Y CONSTRUCTORA RIO ESCONZIDO DE
CCAHUILE, 5.A. DE C.V.
TOTAL X 3,494
TOTAL Y 373,463

N® DE PUESTCS 12

C:_}::J7O,46_J_:IO6
X 3494

3,494
2

X i
A2=""—= — =291
N 12

y2 =L 370463

= =30872
Aa

X1l < X2 (Arpitraria 223}

Yl = Y2 - C (¥2 - X1) =

30,872 - 106 (291 - 223

30,872 - 108 (68)

30,872 - 7,208

Y1 = (23,664)

Puntos para trazzr la lirea recta central.
X2 = 291 X1l = 223

A B
Y2 = 36,872 Y1 = 23,664

[

o



Gréfica de Jispersidn ce 2untos v Salarios para una Valuacldn
de Puestcs en Inmobiliaria v ConsTructorsz Ric Escondido de

Linea recta central {ideal)

L
)

N e

o N

2@ T ! T 1
210 260 310 360 410

Punios



GRADO DE PUESTCS3.

Puntos

Maximo en puntcs 3z
¥inimo &n puntos 223
Dirferencia 145

Se hacen sels (). gracos ae DUCSTOS.

149

'6*:25 puntos por caaa yrado.
Salarios
Maximo Salario 3g,R41,
Minimo Salario 24,550,
Doferencia 14,257,

14,291

.- =2382

6
Se obtiene 1la ©presente tabla. (Escala
Valuacion) .
GREDO PUNTOS ‘ SALERIOS #
1 223-248 ! 24,550-26,932.

t
2 24G-273 26,933-29,314
|

3 274-298 i 29,315-27,8%9%6,

4 2592-323 ! 31,657-34,078.

5 324-348 \ 34,07%-36, 460,

|
6 349-373 ‘ 36,461-38,842.
|

defonitiva

de

116



VI, CONCILUSIONES

El Anadlisis vy Valuaciér de Puestos rezlizade en la
presente, demostré el gran aislamiento gque existe entre las
smpresas mexicanas del sector publico vy las del sector
privado, la diferenc:a radica en la escasa planeacidn vy
organizacién, va que existen problemas que se han convertido
an vicics y males gue no solo afecra la funcionalidad de cada
una s1no también repercute en tode el sistema en 21l que se
basa el sector piblico.

1 sistema mexlcano se basa en empresas del secror
0O ¥y en un mingria en las del sector privado.
naremos la gque fue objeto de este estudio, INCOREC,
S.A, DE C.V., empresa paraestatal de participacidén
mayoritaria que tiene comc cabeza de sector a la Secretaria
de FEnergia, empresa gque es creada sin bases sdlidas de
caricter administrativo lc gue por naturaleza repercute en la
Administracidén de los Recursos Humanos, originando puestos no
de acuerdc a las necesidades del organismc sinc gue en base a
las conveniencias y acomodos de funcionarics y directives de
la empresa.

La empresa después de 16 aflos de Tuncionamiente y con
base en este estudioc mostréd desde su comlenzo la ausencia de
un &rea de recursos humanos la cual fue superficialmente
creada wara cubrir requisitos impuestos por el sector asi
como por la Secretaria de Haclenda y Crédite Fublico, v la
Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo.

Los puestos y asignaciones de actividades fueron creadas
con relaclén a las necesidades inmediatas de la empresa, los
nonbres vy funclones nc reflejan lo que en los puestos se
desempefia ni el valor real de éstos ya gque ge naneija de
acuerdc a Tabuladeores Autorizades por la Secretaria de
Haclenda vy Créditc Publico vy éstos son manipulados por
conveniencias reciprocas de los funcionarios y directivos de
la empresa.

Un anadlisis v valuacidén de puestos se hace necesario en
gran parte de estas empresas, abn cuande en algunas ya
exlste, no es aplicadc correctamente ¢ es olvidade por falta
de 1nterés o por miedo a su aplicacidn y entencimiento. Con

v correcta piicacidn se oodri obtener una meijor
a

colaboracidédn del werscnal en el funcionamlento de la empresa.



Por lo anterior mencionaco, es de consliderarse la falta
en este tipo de empresas de un Licenciade en Administraciédn
de Empresas, qulen podria ayudar considerablemerte a mejorar
el esquema tradiclonal impuesto por la necesidad inmedliata de
cperaclidn. Ya que, con la presencia de un técnico en esie
tipo de estudios ayudaria a obtener estandares de Planeacidn
vy Organizacidn dque se reflejaria no scolc en el presente
inmediato si1no que también en un future nc nmuy lejano.
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