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llTIOIUCCIOI 



ll~ODUCCIOI 

Por medio del trabajo,· el hombre recibe un sueldo 

o salario que le permite cubrir una serie de necesidades 

·básicas para la existencia (necesidades fisiológicas) 

una vez cubriendo l>stas, sirve como punto de partida para 

cubrir las siguientes (pertenecer 

categoría y nutoreolizaci6n), 

ser amado, estimaci6n, 

lle aqui que la remuneración equitativa de los re

cursos humanos cobre importancia dentro de cualquier orga

nizaci6n, ya que si la remuneraci6n no es justa o el em

pleado considera que la cantidad de dinero que recibe es 

menor que la que merece, ocasiona problemas en cuanto a 

la produc ti vid ad y la disponibilidad de realizar activida

des extemporáneas fuera de las funciones de su puesto, ya 

que muchas veces la realizaci6n de dichas actividades, es 

crucial para la empresa. 

La cantidad de sueldo o de salario que recibe el 

trabajador por la prestación de sus servicios, es importan

te para él, pues determina sus niveles de salud, comodidad, 

poder adquisitivo de compra, así como le proporciona una 

segu~idad económica para él y su familia~ 



, Con respecto a la comunidad, los niveles de suel

dos y s11l11rios son de suma .importancia porque determinan 

la prosperidad y el estandar de vida; un ejemplo palpable 

son las zonas de auge econ6aico coao Tabasco, con el petr6-

leo; los altos sueldos y salarios convirtieron a este esta

do en pr6spero y auaent6 el nivel de vida de la comunidad. 

En la empresa, una remuneraci6n equitativa de los 

.recursos humanos, le da una· base para obtener relaciones 

,armoniosas y cordiales entre la empresa y·el t~abajador. 

En la pequeña empresa, debido a la c·risis econ6-

mica por la que atraviesa el pais, es dificil adoptar un 

sistema de análisis y valuaci6n de puestos que le propor

cione una base objetiva para la remuneraci6n equitativa 

de los recursos humanos; el objetivo de este Seminario de 

Investigaci6n Administrativa, es proporcionar una serie 

de herramientas que le permitan a una pequeña empresa que 

se dedica a la fabricaci6n Y- venta de canceles de aluminio, 

obtener una base objetiva para· la re•uneraci6n equitativa 

de' su personal. 

Ad se tiene que el pri•er capitulo se refiere 

al anália~s. de puestos, en el que se darán su• definiciones, 



radio de acci6n y las diversos tlcnicas que emplea el aná

lisis de puestos para recopilar la informaci6n de la'~~idad 

de trabajo. 

Posteriormente, se m~ncionorá. la definici6n de 

~aluaci6n de pues~os, procedimientos, etapas básicas, venta

jas y desventajas existentes entre los diversos métodos 

citados. 

En el segundo capítulo se describe una. serie de 

breves antecedentes de lo empresa, desde su origen hasta 

la actualidad, as! como un organigrama y su operaci6n ac

tual. 

En el tercer capitulo se seleccionará uno técni.ca 

de análisis un método de valuaci6n; ambos se aplicarán 

o la empresa y posteriormente se elaborará un informe. 

En el cuarto capítulo s~ analizarán los resultados 

obtenidos, mencionando ventajas y beneficios, as! como la 

operaci6n y mantenimiento del sistema propuesto. 



OIJITHOS 

El objetivo 1eneral ea conocer, exponer y anali

zar las diversas tlcnicsa J mltodoa de valuaci6n, seleccio

nando una t6cnica 1 un m6todo que ae ajuste a las necesida

des para su aplicaci6n en esta pequefia empresa, prop9niendo 

la adaptaci6n de un sistema de análisis 1 valuaci6n de pues

tos sujeto a los cambios necesarios en caso de expansi6n, 

Objetivos Especificas: 

1) Conocer las diversas técnicas de análisis y 

métodos de valuaci6n de puestos. 

2) Ex.poner cada una de las técnicas de análisis 

y métodos de evaluaci6n de puestos. 

3) Analizar cada una de las técnicas de análisis 

y métodos de valuaci6n de puestos citados. 

4) Selecctonar una técnica de análisis y un méto

do de valuaci6n de puea~os que se ajuste a laa necesida

des de esta pequefta a•preaa. 



5) Aplicar a una pequeña empresa que se dedica 

o la fabricaci6n y venta de canceles de aluminio, la técnica 

de análisis y el método de valuaci6n seleccionados, 

6) Proponer la adaptaci6n de un sistema de análi

sis y .valuaci6n de puestos. 

7) Dejar la posibilidad de que sirva de base, 

en caso de e~pansi6n de la empresa, para realizar un-redise

ño del a~álisis y valuaci6n de puestos, 



. CIPl'IULO 1 

lllLISIS t WILUICIOI DI PUESTOS 



CAPITULO 1 

AIALJSIS Y YALUACJOI D! PUESTOS 

A. AIALJSIS DE PUESTOS 

L D!FIUCIOI DI! HALISIS 11 PUESTOS 

El ~nálisis "consiste en separar las diversas 

partes integrantes de un todo, con el fin de estudiar en 

for~a {ndependiente cada una de· ellas, asl como las diver

sas rel.aciones que existen entre las mismas" (1) y entende

mos por puesto "el conjunto de operaciones, cualidades, 

responsabilidades y condiciones que forman una unidad de 

trabajo especifica e impersonal" (2), entonces el análisis 

de puestos es "la técnica que permite desentrafiir y descri

bir las activid~des y deberes que se realizan en una posi

ción organizacional y las cualidades mlnimas que deberá 

tener cualquier persona que aspira a desempefiar ese cargo" 

(3), 

(l) ·ARIAS GALTCIA FERNAND0 1 "Administración de Recursos Huma 
nos", Edit. Trillas, Décima tercera reimpresión. México~ 
1984, Pág. 177. 

(2) 

(3) 

REYES PONCE AGUSTIN, "El Análisis de Puestos", Edit. Li
musa, Décima segunda reimpresión: México 1984. Pág. 16. 
MARTIN DEL CAMPO RAFAEL, "Valuación y Compensación Obje
tivos de Sueldos", Edit. Trillas, Primera edición, Méxi-
co 1984 •• Pág. 15, 
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Una de las definiciones más completa es la que 

ofrece U, S. Employment Service Occupational Analysis and 

Industrial Service Division, que· define al análisis de 

puestos como "el proceso por el cual se determina la infor-

mac ión pert in en te, relativa a 'un trabajo espec :[f ico 'med ion te 

la observación y el estudio, Es la determinación de tareas 

que componen un trabajo y de las habilidades, conocimientos, 

capacidades y responsabilidades requeridas '.del trabajador 

para su adecuado ejercicio y que se diferencian al trabajo 

de todos los demás" (4), 

Concepto propio: Es el método por medio del cual 

se hace llegar información a los analistas, respecto a 

las actividades que realiza el puesto, el cómo los desempeña 

y por qué las hace, asi como bajo qué condiciones las lleve 

a cabo. 

2. llDIO DI &CCIOI 

La información obten.ida por el análisis de puestos, 

es útil y. en ocasiones esenc.ial para todas las funciones 

de "la administración de ·recursos humanos", que son las 

(4) E. LANBAM, "Valuaci6n de Puestos, Bases Obje~ivas para -
Fijar Escalas de Salarios", Edit. CECSA; D6cima quinta -
impresión; H~xico, 1981, Pág, 163, 
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siguientes·: 

2.1. Para una correcta selecci6n y cuatrataci6n del perso-

••l 

Determina las exigencias que necesitan cumplir 

los candidatos a una tarea específica, La elaboración 

de hojas de solicitud y tests psicológicos, la seguridad 

de que se tocan todos los puntos en la entrevista de los 

candidatos, los elementos a examinar desde el punto de 

vista físico tienen más consistencia cuando se parte de 

las actividad es que realiza el puesto y requisitos do las 

mismas. 

2.2. Para un pro1ra•a de aacenaoa, traaladoa, etc., de per-

sonol 

Los traslados y promociones se realizan a travl!s 

de 1 {neas deter.miand.as para los deberes, ' tareas, responsa-

bilidades, requisitos y condiciones de trabajo de los pues-

tos. 
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2.3. Para eata•lacer aiat ... a •e ca,acttact6a y a•teatra

•leato 

Los programas de capacitación y adiestramiento, 

•buscan prop~rciona~ el conocimiento y habilidad sefialada 

por el análisis de puestos como necesarios para la ejecución 

eficaz, eficiente y efectiva (según sea el caso) del tra

bajo. 

2.4. Para ,roara••a de sea•rt•a• i•d•atrtal 

El análisis de puestos indica las. condiciones 

de alto riesgo en el trabajo, para poder establecer ele 

equipo necesario para evitar accidentes. 

2.5. Para l• aol•ci6o de coaflictoa •e tra•ajo 

El análisis de puestos es una herramienta útil 

para guiar las discusiones sobre los contratos de trabajo, 

ya sean colectivos o individuales. 

2.6. Para ••••r•i•i6a 

Facilita la la~or de su••t•tat6n para que, al 
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cdntar con descripciones y especificaciones de los puestos, 

los jefes pueden controlar o sus subordinados dentro de 

las especificaciones concretas. 

2.7. Para•• eatu•to de tie•poa J •o•i•ieatoa 

Para obtener el mejoramiento de lo productividad 

del trabajador a través de la simplificaci6n del trabajo 

de técnicas de mejoramiento basadas en el estudio del 

trabajo. 

2.8. Co•o f•••a•eato •• •• •••• atata .. •e aael•os 1 aala

rioa 

La descripci6n especificaci6n de los puestos, 

es indispensable para proporcionar bases objetivas para 

la valuación de puestos y para que ésta determine el valor 

relativo del puesto, 

2.9. Co•o •aae par• aa ateta .. •• caltftcact6a •• alrttoa 

Para determinar los requisitos del trabajo en 

relación a los cuales se valoran los servicios prestados 

por el personal, 
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2.10. P•r• e•t••lecer ... •ále••e or1••iz•ci6• 1enernle• J 

por 6reaa eapeclf ica• 

Es necesario conocer las actividades y responsabi

lidades de los puestos, para ~eterminar el estado r~al 

de la organizaci6n. 

2.11. Mejor••ie•to ·••la• relacioaea h••a•aa 

Al delimitar las activldades responsabilidades 

de los diversos puestos de la organizaci6n, esto hace que 

~~·reduzca~ o· eliminen los roces y conflictos del·personsl. 

2.12. Para proporcionar tafor•aci6a confta•le 

Acerca de las actividades que realizan las diversas 

··unidades de trabajo, a los diferentes· niveles' jerárquicos 

existentes en la organizaci6n, as{ como a los trabajadores 

y el sindicato si es que existe. 

2.13. Para ••jora•• ••to•o• 

Determinar con exactitud el desarrollo de las 

operaciones actuales con la finalidad de analizar métodos 



más adecuados pnro mejorar los actuales de opernci6n, sim

plificandolos. 

2.14. Coao instruaento para q•e el tra•ajador conozca bien 

•• paesto 

Le hace conocer con exactitud lo que debe hacer, 

le señala con claridad su responsabilidad, impide que sus 

funciones invadan el campo de otros, etc, 

2.15. Utilidad para la e•preaa 

Es Útil el empleo de análisis de puestos paro 

lo empresa, porque le indica las partes desconocidas de 

ln organizoci6n la duplicidad de funciones; facilita 

a la alta Gerencia debatir sobre altercados de trnhajo, 

con objetividad, 

Es necesario comentar que la aplicación para lo 

que se va a utilizar el análisis de puestos, en este Semi

nario de Investigación Administrativa, es dar información 

acerca del conjunto .de actividades, deberes y exigencias 

del puesto para que los encargados de la valuación de ·pues

tos posean información unificada y precisa sobre las unida-
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des de trabajo que va a valuar, 

3. ILEJlllTOS QUI IITllYillll 11 IL COITllIDO 

El ·análisis de puestos básicamente se divide en 

dos partes, que son: 

I, Descripci6n del Puesto y 

II. Especificaci6n del Puesto. 

l. La descripci6n de puesto consiste en ·relatar; 

por escrito las ect i vida des, ex igcncias y pasos necesarios 

para llevar a cabo una actividad, de las unidades de tra

bajo, dentro de.la empresa. 

Las .finalidades de la descripci6n de puestos, 

son: 

Nos proporciona la identificaci6n del· puesto. 

Sirve para conocer,· e gtiandes ruegos, lo ·que 

hace el puesto, es decir, la persona que lee, a primera 

vista se dará cuenta de lo que hace el puesto. 
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Precisa todas y cada una de las actividades 

·que .componen el puesto. 

A continuaci6n se explicar& con mayor amplitud, 

los puntos antes mencionados. 

La descripci6n de puestos está formada por los 

siguientes incisos: 

A. Encabezados 

B. Descripci6n genérica 

C. Descripci6n especifica 

A. Encabezados 

En esta secci6n se incluirán los datos que permitan 

identificar al puesto, tales como: 

A.l. Denominaci6n del área funcional a la que 

pertenece el puesto. 

A.2. Denominaci6n de la secci6n a la que pertene

ce el puesto. 
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· Los puntos anteriores tienen dos utilidades, la 

primera P.R para ubicar el puesto dentro de la organizaci6n 

y la segunda ayuda a identificar el puesto en el proceso. 

A,3, Ubicaci6n física del: puesto; :Es útil. porque 

si resulta indispensable, en un momento dado, se puede 

recurrir al lugar físico del puesto a fin de observarlo. 

A.4. Título del puesto, Nombre sobre el cual 

se conoce comunmente el puesto. 

A,5, Ordenamiento del puesto, Es decir, el agru

pamient~ del puesto al que pertenece, 

El Lic. Agustín Reyes Ponce, en su libro "El aná

lisis de puestos", da una serie de recomendaciones para 

la estandarizaci6n de los nombres de los puestos: 

El utilizar nombres cortos permite un mejor 

uso y mayor exactitud. 

En la llÍ!IYº'da de los casos, hasta donde es 

posible, se deben utilizar títulos funcionales que permitan 

convertir al verbo o adjetivo, en sustantivo, con que se 
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nombra la funci6n que se le atribuye al puesto. 

las personas que tienen subordinados, se 

les tiene que nombrar "jefes". 

Para poder diferenciar los grados de auLuridad 

entre los departamentos y secciones, cuando se trate de 

departamentos, se debe utilizar el nombre de "Jefe de Depar

tamento" y pasar por alto el nombre de secci6n (cuando 

sea el caso), dejando por Ejemplo: Jefe de N6minas. 

Cuando la organizaci6n es muy grande, para 

diferenciar a los altos jefes de los inferiores, es recomen

dable nombrar a los primeros, Gerentes. 

En el coso de que un Jefe cuente con la ayuda 

de otra persona, es incorrecto llamarle Ayudante o Asisten

te, ya que estas palabras, semánticamente significan: 

Ayudante: Es una persona que auxilia en las labores del 

Jefe pero, sin responsabilidad. Por lo que se le debe 

llamar Subjefe, ya que esta denominaci6n sobreentiende 

una persona que está bajo el tramo de control de Jefe pero 

con responsabilidad compartida y, en caso de que este falte, 

el Subjefe puede fungir por él. 



12 

En el supuesto de que un trabajador experimente 

un ascenso, es decir, aumente de nivel, pero sin subordina

dos, es preferible llamarlo Encargado, 

La denominaci6n "Supervisor", es preferible 

usarla para nombrar a aquellas personas que revisen acti

~id~des y artículos, aunque no tengan un mando directo, 

E~ el caso· de que no puedan contar con nombres 

funcionales, es preferible relatar los elementos importantes 

de la funci6n, asignando la denominaci6n general de "Ofici

nista" o "Auxiliar", cuando se trate de personas cuyo tra

bajo sea en la oficina y de "empleado", en los demás supues

tos, 

Es preferible omitir las. preposiciones para 

que sean más cortos. 

En el caso de que en un puesto existan diver

sas categorías, es recomendable utilizar letras, 

Las recomendaciones anteriores sirven de ayuda 

·para facilitar la estandarizaci6n de las denominaciones 

de. los puesto'S, lo cual proporciona los diversos criterios 
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antag6nicos acerca del nombre del puesto, desvaneciéndose 

con prontitud, as! como también ayuda a formar gru11os de 

puestos de una misma cl~se o tipo. 

A.6. Relaci6n o conexi6n con otros puestos. 

Este inciso es importante, ya que facilita la tarea de 

planeaci6n de la movilidad interna del personal (ascensos, 

promociones y transferencias) ya que por medio de las rela

ciones que tiene un puesto con otros, se pueden visualizar 

las lineas de ascenso que tiene el puesto J los puestos 

intermedios que sirven como capacitaci6n ~ara la promoci6n 

a otros niveles jer&rquicos m&s importantes. 

A.7. Fecha de an&lisis. En él se estipula el 

d!a, mes y año en que se realiz6 el anltlisis de puestos. 

Este inciso es 'importante ya que el an&lisis es estlttico, 

es decir, contiene informaci6n del puesto en un momento 

dado y se debe considerar que el puesto est& en constante 

movimiento, Este punto cobra importancia cuando se realizan 

nuevos anltlisis de puestos ya que sirve como par&metro 

entre el anltlisis efectuado con anterioridad y el actual 

para p~der visualizar las desviaciones del puesto. 
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8, Descripción Genérica 

"Consiste en uno explico~i6n del puesto, de un 

co11junto de . actividades dpl puesto,; co.nsirlerado como un 

todo, Suele conocerse tambiAn con.el nombre de.,definici6n, 

resumen o finalid~des generales. Debq, ser breve" (5). 

En otra·s palabras, la descrlpci6n .'genérica es 

un r.elato resumid.o de 11111, actividades del puest_o, éste 

considerado como un universo. 

lll objeto de ésto, es que cualquier persona al 

leer la descripci6n genérical tenga a simple vista una 

definición real y o.grandes rasgos conozca el puesto, 

En esta etapa se describirán todas los actividades 

que seaq caracterlsticas del puesto, en uno formo muy gene-

rol. En otras palabras lQué hace lo unidad de trabajo?, 

Pero .no basta con describir las actividades esenciales 

d!'l puesto para tener .una buena .descripción genérica, sino 

tambiAn se tiene que saber el por qué lo hace; esta.interro-

gante denoto el obje.tivo del puesto, es decir: hacia donde 

(5) REYES PONCE AGUSTIN, "El Análisis de Puestos", F.di.t. Li
musa, Décima segunda reimpresión, México 1964. Pág. 23. 
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van encaminadas las actividades del puesto. 

que el objetivo debe ser general. 

Desde luego 

Para que quede completo el resumen del puesto, 

se deben considerar los medios importantes e indispensables 

para desarrollar las actividades, as! como lus requisitos 

del pues to, Ambos elementos, tanto los medios como los 

requisitos, deben ser relatados en forma breve. 

C, Descripci6n Especifica 

"Consiste en una exposici6n detallada de las opera

ciones que realiza cualquier trabajador en un puesto" (6), 

La descripción especifica es un relato concreto 

de cada una de las actividades que realiza el puesto, 

Es preferible, para realizar un adecuado relato 

analltico, seguir los siguientes pasos: 

Primero, Se seccionan las actividades caracterts

ticas o elementos; ésta se lleva a cabo relatando dichas 

(6) Idem, 
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actividades y alinéandolas de acuerdo. a como se presenten, 

Segundo. Analizando dicha alineacibn de activida

des o. elE!mentos, se procede a clasificarlos para que pos

teriormente se agrupen. 

Tercero. Una vez agrupados, explica cada una 

de las actividades o elementos en forma corta, por medio 

de un encabezado. 

Cuarto. Al tener ya el encabezado, se 

por qué lo .hace el 

relata 

puesto¡ detalladamente el qué, .cbmo. 

esta descripci6n tan precisa, debe estar acompañada de 

los requisitos o factores o requerimientos necesarios para 

llevar a cabo las funciones, 

Hay que tener en cuenta que si bien "la enumera

ci6n en orden cronol6gico", es sencilla llevarla a cabo 

"tratándose de trabajos manuales no siempre lo es en los 

de oficina, ni mucho menos en los de supervi.si6n o direc-

. ci6n" (7). 

(7) Idem. 
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Es aconsejable, según el Lic. Aaust!n Reyes Ponce, 

partir de un proceso inductivo, es decir, del conjunto 

de actividades particulares (funciones especificas), 

También, dentro de la descripci6n especifica, 

aunque en un rengl6n separado de· las tareas, se inclu

yen los m&s i~portantes elementos multiplicad~res de 

la supervisi6n, esta puede ser ejercida por el traba

jador o, en caso contrario, puede ser diriaida ha

cia él. 

La supervisi6n dirigida hacia 

dor, se divide en tres puntos que son: 

el trabaja-

l. Supervisi6n Ampl in: Este es el caso de que 

a un trnbnjndor se le da una serie de brdenes, en las 

cuales se le dice qué caracter!sticas debe contener 

su producto terminado, pero no se le dice como ha

cerlo. 

Ejemplo: A un albañil se le dice que cons-
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truy'a una 'bar'da de dos metros de alto y ésta debe de 

~~~cund~r ~odo un ierieno. 

En el ejemplo anterior se le dice qué coracte-

risticas debe tener la barda como p~
0

oducto termi-
···,,; 

nado, pero no se le indica paso. a paso, como 

debe hacerlo. 

2.- Supervisi6n Precisa: En este tipo ·de 

supervisi6n, además de que se le indico lo que debe 

realizar, se señala paso a paso y con precisi6n, como 

debe hacur lo. Tomando el ejemplo citado anterior-

mente, en este supuesto una barda, se le explica 

que primero debe hacer la mezcla con las cantidades 

necesarios de orena, cemento grava, para posterior-

tnente hacer los cimientos empezar a pegar los 

tadrillos; este ejmplo entra en el contenido de 

superviii6n Precisa. 

3.- Supervisi6n Media: Es una fu.si6n de los dos 
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elementos citados anteriormente, tanto de la supervisi6n 

amplia como precisa. 

Ahora bien, tenemos que la supervisi6n ejercida 

por trabajador, es necesaria para que identifique, en forma 

precisa los insumos dql puesto; por un lado para o¡ue se 

le pueda exigir que se cumpla la tarea correctamente y por 

otro lado como base real de la valuaci6n del puesto. 

Lo anterior sirve para medir la responsabilidad 

que debe tener el trabajador, el realizar su tarea. 

Esta secci6n contiene el tipo de supervisi6n ejer

cida por el trabajador o dirigida hacia lll, así como el 

número de personas supervisadas. 

II. La especificaci6n del. puesto "consiste en 

consignar los requisitos mínimos para que el puesto sea 

eficientemente desempeñado, los que si bien se refieren 

al trabajador, no est&n vinculados a una persona determina

da, sino que deben exigirse a cualquiera que lo ocupe" (8) • 

. (8) IbIDEM. P6g. 24 
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La ·especificación del puesto se refiere a todos 

aquellos insumos del puesto necesarios para llevar a cabo 

las funciones de la unidad de trabajo, ya sea eficaz, efi

'ciente o· efect'ivamente, dependiendo del nivel jer&rquico 

en que se encuentre' ubicado el puesto dentro' de la orgáni-

zaci6n. 

Es ~bvio. que ef obj~tivb de·~~ti parte del anAli-

sis de puestos, sea dar una serie de requerimientos o fac

tores 'pa'r'n' la- correcta' vnlórlici6n del 'puesto: estos facto-

res deben ser considerados ·en cantidad· como mínimos. La 

especificaci6n del puesto contiene dos incisos que son: 

A. Requerimientos o Factores 

Los requerimientos o factores que mAs comunmente 

se usan, son los siguientes: 

·A.l' Habilidad: Este término ~ignifica "capaci-

dad·, inteligencia y disposición para una cosa" ( 9 ) •· Ahora 

(9) SALVAT JUAN y Otros Colaboradores, "Diccionario Enci
clopédico Salvat; Edit. Selvat, Espeüa 1976. Tomo 
XII. Pá8• 337 
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bien, desde el punto de vista administrativo, contiene habi

iidades mentales y manuales, asi como tambi6n las circuns

tancias o caracteres personales que la persona debe terier 

para ·ocupar el puesto. 

Dentro de la habilidad (mental) se consideran los 

siauientes elementos: 

A.1.1 Educaci6n: Esta puede aer educaci6n •irii•• 

(pri•eria), secundaria, preparatoria, eatudioa t6cnicos 

medios 1 estudios auperiorea, to•ando en cuenta cureoa de 

capaciteci6n J entrena•iento t6cnico J eapecificando n6•ero 

y tipo de estudios, 

A.1. 2 Experiencia: Esta sianifica "trato direc

to, prActica; conoci•iento adquirido de ea ta manera" ( 10), 

Con respecto a lo ad•iniatrativo, la experiencia eatA expre

sada cuantitetiva•ente, ea decir, en aftoa 1 •eaea, aai co•o 

la ·clase de experiencia necesaria para llevar a cabo laa 

actividadea del puesto, 

(10) . IB.IDEM. To•o 1. PAa. 492 
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A. l .3 Conocimientos específicos: En este rengl6n 

se precisan conocimientos muy especializados sobre detP.rmi-

nados procesos, materiales, sistemas productos que no 

se pudieran haber estipulado en los requerimientos de expe-

_riencia y conocimientos, 

A.l.4 Agilidad Hental: Determinados tipos de 

puestos exigen la utilizaci6n de procesos mentales de una 

forma, r&pida y eficaz, En este rengl6n los tipos de proce

sos mentales, as! como la periodicidad en que deben ser 

utilizados dichos procesos, pueden ser: 

An&lisis de problemas. Desprender cada una 

de las variables que intervienen en e_l problema para poder 

conocer sus relaciones entre éstas y obtener una base obje-

tiva para posteriormente tomar una decisi6n. 

Iniciativa. Henri Fayol lo concibe como "la 

exposici6n y ejecuci6n de un Plan" (11), 

(11) LARIS CASILLAS FRANCISCO JAVIER, 11Ad•inistraci6n Inte
gral", Edit. Cecsa, cuarta iapre•i6n,' H6xico 1983, 
PAg. ·32, 
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Adaptabilidad. Tener un bajo porcentaje o que 

sea nulo, de resistencia al cambio, es decir que pueda adap

tarse en un periodo corto al cambio. 

Versátil. Tener muchas y variadas' formas de 

actuar, pera conseguir un objetivo de trebejo. 

A.1.5 Conociaiento del Trabajo. Se refiere a 

·los aedioa o herraaientas que debe conocer le persone que 

va a ocupar el puesto para su realizaci6n. 

Este aedio o herramienta puede ser la eplicaci6n 

y utilizaci6n de procesos, aAquinas, sistemas y m6todos. 

A. l. 6 Responsabilidad. En este rengl6n se tiene 

que estipular la clase de responsabilidad, ye que 6sta puede 

ser, entre otras: por el trabajo de otros (hombres) 1 por 

fondoa '(dinero), control de calidad (productos), manteni

aiento (equipos) y educaci6n (cursos. de capacitaci6n y 

adieatraaiento). En fin, son auy di versas las clases de 

responsabilidad; he ahl la iaportancia de indicar la clase 

y tambi6~ la posici6n en que se encuentr!ln, .dentro de la 

orga~tZa.~'·16n. 
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Con respecto a la habilidad manual, presentaré 

la siguiente definici6n para saber cu&les son los requeri-

mientos de tipo manual. 

"So'n aquellos que se requieren para realizar un 

trabajo dado a un grado requerido de precisi6n o cuidado. 

Los elementos, por considerarse aqui, son caracter!sticas 

tales como destreza, precisi6n, limpieza o maestr!a reque

rida en la menipulaci6n, operaci6n o proceso de materiales, 

herramientas, instrumentos, m&quinas o escatlllones emplea-

dos" (12). 

B. Factores Fisicos 

Los factores físicos se pueden dividir en tres 

partes: 

B. l Esfuerzo Físico: Este se debe cuantificar. 

Una forma de poderlo hacer es agreaando a cada actividad, 

unidades de medici6n, tales como pesos y presiones: . esto 

(12) E. LANHAM, "Valuaci6n de Puestos, Objetivo• para fi
jar Escalas de Salarios", Edit. Cecea, Dfcima. quinta 
impresi6n, México 1981. PAa. 246 
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ayuda como ·una medida de control para saber el esfuerzo 

que una persona puede hacer al realizar una actividad de

terminada, 

Una forma de determinar los requerimientos o es

fuerzos físicos, es ennumerando todas las actividades de 

una clase de unidades de trabajo y estas actividades pueden 

ser: caminar, correr, cargar y subir o bajar escaleras, 

etc. 

Al . analizar todas las actividades y la forma en 

que las lleva a cabo, se dejan ver los requisitos físicos, 

B.2 Condiciones de trabajo: Este apartado se 

refiere al medio ambiente en el cual He realizan las acti

vidades del puesto, ya sea dentro o fuera de la empresa; 

para determinar las condiciones de trabajo, se hace una 

lista de los elementos del medio ambiente en donde se en

cuentran los puestos, despu~s se toma cada uno de los pues

tos de la descripci6n y de la lista de elementos, se van 

marcando los que se· encuentran en cada uno de los puestos, 

relatando el n~mero de veces y porcentaje en que se encuen

tran los puestas. 
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B,3 Riesgos: Si en el desempeño de lns activida

des que realiza el puesto, existen condiciones peligrosas, 

éstas se deben estipular en este renglón, así como si estos 

riesgos están contemplados dentro de un programa de seguri

dad industrial, en el cual ya han sido reducidas total o 

parcialmente, se debe indicar el equipo de seguridad emplea

do,. 

Este apartado es importante en la selecci6n de 

personas para ocupar puestos con alto indice de peligrosi

dad, ya que indica qué características físicas mentaÚs 

deben tener las personas que vayan a ocupar este tipo de 

puestos. 

El Sr, Lic, Agustín Reyes Ponce, da una serie de 

requisitos en su obra "Análisis de Puestos", para la redac

ci6n de las descripciones y especificaciones: 

Transferencia. Es decir, que no se deben utili

zar términos que tengan varias interpretaciones, 

Sobriedad, No se deben utilizar palabras re-

buscadas o complicadas; esto no quiere decir que se dejen 

de emplear .palabras técnicas, pero éstas deben ser comunes, 
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para la mayoria de personas dentro de lo organizoci6n. 

Exactitud. Reducir la cantidad de términos, 

hasta donde se pueda, porque esto facilita la transferen

cia, 

Real, Los verbos y la observaci6n hacen que 

la descripci6n tenga realismo, 

4, TICIICAS DI llCOPILACIOI 

Estas técnicas se dividen en tres: 

4.1 Método de Entrevista 

4.2 Método de Cuestionario 

4,3 Método Combinado de Entrevista can Cuestionario 

4.1 Método de Entrevista: Consiste en las si-

guientes etapas: 

A. El analista designado debe observar el desa

rrollo de las actividades del puesto, ·dentro de un interva

lo entero de trabajo, 
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B. En segundo lugar, debe apuntar todo lo que 

observe paso a paso, señalando aquellos elementos incompren

sibles total o parcialmente. 

C. Una vez que el analista considera que ya tiene 

la informaci6n necesaria, proseguirá a examinarla y determi

nará las actividades que necesita aclarar o ampliar (El 

registro de datos se explica posteriormente). 

D. Al realizar la entrevista con el trabajador, 

el analista debe considerar los puntos que necesita ampliar, 

previamente antes señalados; se sugiere que al efectuar 

la entrevista con el trabajador, est~ presente el Jefe 

inmediato para que ratifique o rectifique la informaci6n. 

El procedimiento antes mencionado 'puede sufrir 

una ligera desviaci6n que consiste en la observaci6n y 

entrevistas que se efect6an al mismo tiempo, es decir, 

mientras el analista observa las actividades del trabajador, 

el primero le hace una serte de preguntas al segundo, acerca 

de lo.que ve y de lss condiciones en que desempeña el tra

bajo y el analista lo registra. 
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E. Las ventajas que ofrece este método, son las 

siguientes: 

E. l. Precisi6n en la información, ya que el ana-

lista corrobora los datos de lo que le dicen desecha 

la informaci6n de lo que no es pertinente, 

E.2, El trabajador evade la contestación del 

cuestionario que le quita tiempo en su trabajo y da a cono

cer lo que hace por escrito, ya que en algunos casos exis

ten barreras por estar impreparado, 

E.3, Simplificaci6n del trabajo por parte del 

analista, ya que nl captar los datos por parte de los tra

bajadores, el analista los estandariza. 

E,4, Le da beneficios al trabajador, ya que este 

puede preguntar acerca de las cosas o requisitos que se 

van a valuar. 

F. Las desventajas que presenta este método son 

las siguientes: 

F .1. ' Tiene una alta duración en tiempo cuando 
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se tiene que analizar gran cantidad de puestos, 

F.2. Costoso porque la entrevista efectuada al 

empleado se realiza en horas de trabajo 

producir. 

este deja de 

F, 3, Este método impide que la mayoría de las 

personas tomen parte en el an&lisis, ya que resultarla 

muy costoso entrevistar a todos los trabajadores y jefes, 

Dos elementos importantes para ·los analistas son, 

por un lado l~ utilizaci6n de una gula para las entrevistas 

y por otro, la hoja de datos para registrar la informaci6n 

proporcionada por los trabajadores. 

Las gulas para la entrevista tienen como misi6n 

facilitar la tarea al analista en la captaci6n de la infor

maci6n exacta al darle una serie de puntos que debe reunir 

para que no se dé el caso de que omita alguno d~ los pun~os 

a describir. 

Con respecto a la hoja de datos, tiene como finali

dad que todas las actividades observadas, as{ como le infor

meci6n resultante de la realizaci6n de le entrevista sea 



31 

registrada en un formato, 

la hoja 

La 

de 

delineaci6n de las 

datos, dependerá de 

gulas de entrevista de 

la serie de necesidades 

que tenga la organizaci6n a investigar, en otras palabras, 

las necesidades darán origen al tipo de información que 

se debe reunir que se explicará posteriormente dentro 

del procedimiento, 

Los formatos deben tener las siguientes caracte-

rlsticas: 

No se deben omitir los puntos que se conside

ren indispensables. 

La hilaci6n de los puntos debe obedecer A un 

prdenamiento 16gico, clasificándolos en grupos con aspec

tos comúnes, 

El número de renglones por cada punto a tratar, 

debe ser suficiente, tanto en los casos en que nada más 

se utiliza la forma narrativa, como en el caso en que se 

emplea la forma narrativa y la lista de comprobaci6n, 
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La forma debe ser de fácil empleo. 

4.2. Método de cuestionario: La obtenci6n de 

datos de realiza a través de la aplicación de un cuestiona

rio a los trabajadores o jefes seleccionados en el análi

sis de puestos. 

4.2.1, Procedimiento 

A. Elaboraci&a del caeatioaarto 

Pnra esto se debe tomar en consideraci6n los si

guientes puntos: 

La 'clase o tipo de puestos que se va a anali

de esto depende la formulación de preguntas, 

tipo de lnformnc16n que se requiere reunir, 

zar, ya que 

es decir, el 

por medio de la contestación de las preguntas, Ejemplo: 

No se le puede preguntar lo mismo a un obrero que a un 

oficinista. 

Las preguntas deben incluir los siguientes 

puntos: 
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,l. Identificación del puesto. 

2. Relato de las actividades más relevantes que 

realiza el puesto, indicando su periodicidad y orden en 

que se presentan. 

3. Precisar cada una de las actividades anterio

.res ("qué,, c6mo y por qué"), as{ como los insumos necesarios 

para el correcto desempeño. y también la periodicidad y 

orden en que se presentan. 

4. Mencionar loa esfuerzo• f{eicos, meatalea, 

condiciones y riesgos que intervienen en la realización 

de las actividades que componen el puesto. 

Estas indican al trabajador o jefe, la for•a en 

que deben contestar el cuestionario¡ la elaboraci6a de 

las instrucciones dependerl1 del tipo de cuestionario que 

se utilice. Ejemplo: Si se e•ple• un cuestionario da 

preguntas abiertas, ~e le debe decir al empleado o trabaja

dor qué tl!rminos debe emplear y qué tan completa o sufi

ciente debe s•r su respuesta, o bien, se puede dar el caso 
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en que el cuestionario sea diseñado para todos los puestos, 

por lo que se le debe indicar que solo conteste las pregun

tas referentes a su puesto y que señalé el por qué algunas 

preguntas no están conteni<las en su puesto. 

Si se tratara de un cuestionario cerrado, el pro

. blema se reduce considerablemente, ya que nada más se le 

indica que marque una de las alternativas ofrecidas y 1¡uc 

señale el porcentaje en que se acerque, 

C. &plicaci6a del caaatioaario 

Se envla los cuestionarios a los trabajadores 

o empleados para su contestaci6n, 

D. Iatarpretact6a del c•aattoaarto por partP. del •••lista 

Una vez contestados los cuestionarios, el analista 

procede a su interpretaci6n. 

Una forma de llevarlo a cabo es agrupar los cues

tionarios por tipo de puestos y una vez agrupados debe 

corroborarlos, es decir, debe comparar la informaci6n conte

nida en cada uno de ellos (de la misma clase de puesto) 
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··Y estandarizar ·la informaci6n •. 

11. Ya1Hci6a 

Una vez interpretados los cuestionarios se debe 

mandar la· informaci6n al Comité de Valuaci6n, previamente 

establecido, para su ratificaci6n o rectificaci6n, para 

que poateriormente se realice la· descripci6n de puestos, 

4.2.2. Ventajas 

la recoptlaci6n de tnforaaci6n. 

Este método 

Aatl tdad en 

se aplica cuando la eapresa t te ne necesidad 

tiempo; por lo general este de reunir datos en 

método es utilizado 

ea muy coatoao. 

un corto 

por las pequeñas empresas ya que no 

Todos o la .. yoria de loa trabajadorea· .o auper

:vtliorea, toman parte en la conteatact6n del cuestionario, 

por -lo·tanto intervienen en el análisis de puestos, 

El trabajador se ve beneficiado al obtener 

un conocimiento entero de las actividades que realiza, 
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Gu{a al trabajador sobre el orden y ciclo en 

que debe realizar las actividades. 

4.2.3, Desventajas 

- Es complicad~ lo elaboraci6n del cuestionario. 

Escasamente ae dt1 el caso de reunir datos su-

ficientes. 

La falta de preparacibn de algunt1s personas, 

hace .complicado contestar los cuestionarios. 

La diversidad de términos utilizados en la 

contestaci6n de· los cuestionarios,. complica la explicaci6n 

de los elementos contemplados en el cuestionario. 

La relaci6n que se da entre las personas que 

dan los datos y quienes los piden, es menor que en el método 

anterior; esto viene en detrimento para el trabajador, 

al desconocer el programa de valuaci6n. 
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4,2.4, Formatos Utilizados 

Los formatos que se utilizan en el cuestionario, 

en el caso de que se trate 1te una misma clase de puesto, 

será s6lo uri cuestionario; si se refiere a dos clases de 

puestos distintos, se utilizarán dos cuestionertos diferen-

tes,. 

Si se aplica un cuestionario dirigido a un traba-

jador se pide que el jefe intervenga en dicha contesta-

ci6n, se deben elaborar dos cuestionarios distintos, ya 

que no se piden los mismos datos, aunque sea el mismo pues-

to, En algunos cuestionarios les instrucciones están inte-

gradas al mismo, es decir, por cada grupo de preguntas 

procede la inst'rucción de cómo debe llenarse, o bien, en 

otros cuestionarios las instrucciones están separadas del 

cuerpo de éste, 

4,3, Método combinado de entrevista con cuestio-

nario. Este método es una mixtura, p~r asi. decirlo, por 

que incluye algunas partes de cada uno de los métodos men

cionados anteriormente y los pasos a seguir para llevarlo 
' . . 

a cabo, son los siguientes: 
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A, Elaborar y distribuir cuestionario de la misma 

forma que la técnica anterior (cuestionarios), entre los 

trabajadores, jefes o los dos, con instrucciones para su 

contestación. Al efectuar la distribución se debe motivar 

a todos para que tomen parte, 

B, Una vez contestados, se envlan al Comité de 

Valuación, para verificar si la información es suficiente 

y exacta; en el caso de que se hayan cometido algunos erro

res o pasado por alto algunos aspectos sobre las preguntas 

o simplemente no estén claras, se deben indicar las fallas 

anteriores con el fin de ampliarlas o rectificar la reuni

da, 

C, Efectuar la entrevista con los trabajadores 

o jefes, o los dos a la vez, para aclarar aquellos aspectos 

que hayan sido indicados, en el supuesto de que exista 

un alto número de personas a entrevistar, Se debe calcular 

una muestra significativa del universo y en base a ella 

realizar las entrevistas. 

Las ventajas que se observan en este m6todo son 

laa at1uientea: 
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! • La mayoría de los trabajadores y jefes, toman 

parte dentro del análisis, al poder contestar todos un 

cuestionario de cada puesto, 

2, Al pedir la secuencia !6gica de las activida

des que real iza el puesto, se al is ta a las personas a las 

que se les va a aplicar la entrevista, 

3, Cuando se llega a reunir datos suficientes 

y exactos de los cuestionarios, las entrevistas . suelen 

ser m&s r&pidas que en el primer método (entrevista), este 

permite una mejor agilizaci6n del análisis~ 

4, Las personas que "intervienen en la contesta

ci6n de los cuestionarios se ven beneficiadas al ·tener 

una visi6n del puesto y al saber las condiciones eÍI que 

se realizan las actividades, 

Las desventajas que se tienen al implantar este 

método, son las siguientes: 

a. Se incrementa el supuesto de· fiarse de ·1a 

in.formacibn reunida por el c u'estl.on·ario; su el~·· reducirse 

.el porcentaje de las entrevistas en detrimento de ·1a confia-
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bilidad de la .informaci6n, 

b, Al agregar los costos de la elaboraci6n y 

aplicaci6n del cuestionario, al costo de la entrevista, 

se increment~ el costo total, 

c. La elaboración as! como la explicaci6n de 

las respuestas, en una forma estandarizada, es complicada, 

d, Las actitudes que pueden tomar los trabaja

dores en el momento de aplicarles el cuestionario y poste

riormente al efectuarles la entrevista, pueden ser negati-

vas. 

Los medios por los cuales se recolectan los datos 

por este método, son: 

l. Cuestionario 

2. Hoja de an,liais de trabajo 

3. Elaboración de ·una gu!a de preauntea, antes de la entre

viata 
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Una vez estudiados los cuestionarios e identifi

cados los aspectos que se necesita ampliar o verificar, 

en base a estos, el analista formula la guía de la entrevis

ta. Esta puede presentarse en el cuestionario o por sepa

rado, 

Al efectuar el analista la entrevista con el tra

bajador en base a la guía, el primero registra los datos 

proporcionados por el trabajador, 

S. PIOCEDUIJHTO 

Para 11evar a cabo el análisis de puestos, se 

deben realizar los siguientes pasos: 

A, Consentimiento de la Gerencia: Antes de efec

tuar un análisis de puestos, es necesario convencer a la 

Gerencia de que el análisis es indispensable, señalando 

que sus beneficios son mayores a los costos de implantación, 

así como las necesidades que motivan su aplicación dentro 

de la organización; cabe comentar 

aplicaciones están mencionados en 

que sus 

el inciso 

beneficios 

de radio de 
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acci6n. 

B. Fijaci6n del Objetivo: Debido a que el análi-

sis de puestos tiene diversas aplicaciones, es indispensa-

ble determinar su finalidad, ya que de ésta dependen los 

aspectos que se tendrán en cuenta en la investigaci6n. 

El objetivo del análisis de puestos en este estu-

dio en particular, es proporcionar una amplia informaci6n 

de lo que realiza el puesto y bajo qué condiciones ·realiza 

a la valuaci6n de puestos para que ésta calcule el valor 

relativo del puesto. 

C. Tipo de datos a investigar dentro del análi

sis, Los datos que se deben reunir para el análisis, son 

los siguientes: 

Identificaci6n del trabajo 

¿Qué actividades realiza el puesto? 

"¿c6mo lo hace?" (13) 

"¿cjn qué fin lo hace?" (14) 

(13) Op. Cit. Reyea Poace, P61. 21. 
(14) Idea, 

\ 
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"&Cuando lo hace?" (15) 

"&Donde lo hace?" (16) 

D, Determinaci6n del método para obtener los 

datos. Para decidirse por cualquiera de los tres métodos 

descritos anteriormente, debe estudiarse las ventajas y 

desventajas de cada uno, las ne.cesidades de la organización, 

as! como su costo de implantaci6n. 

La elaboraci6n de formas se realiza de. ~cuerdo 

con el método adoptado de recopilación, 

E. Determinaci6n del personal encargado del aná-

lisis de puesto, El Jefe de Valuación de puestos decide 

si se llevará a cabo, por los empleados de la organización 

o si se requiere de agentes externos, o bien, si se contrata 

a una firma especializada externa, para que efectúe el 

análisis. 

En el caso ·de que se· ·decida emplear al personal 

de la organización, se visualizarán las siguientes ventajas: 

(15) Idem 
.(16) tdem, 

"· 
.. _;!" _,-. 
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Conocer más o menos el ·funcionamiento de la 

organizaci6n. 

Cuentan con la aceptaci6n de los empleados 

de la empresa, por ser una persona conocida. 

Las desventajas que deberán tenerse presentes 

·son: 

Desconocimiento de la técnica de análisis de 

puesto, ast como también la falta de experiencia. 

- Descuido de sus actividades diarias y en ocasio

nes se tiene que contratar n otra persona para que realice 

éstas. 

Convencimiento de los jefes o supervisores, 

renuentes a dejar participar a uno de sus empleados. 

No posee mente analltica, ya que su trabajo 

ea rei·terativo. 

Si el prop68ito u conaaautr personal para inte

grarlo a la ~i1anizaci6n ·para q•a lleve a cabo el anAliaia; 
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las desventajas son mayores que las ventajas, ya que el 

principal obstáculo es hacerse llegar el número indispen

sable de profcsionistos, ni más ni menos, ya que dentro 

de la empresa se presentan tres variantes: en la etapa 

de despegue se incrementa (mayor número de personas es 

ocupado) y en las etapas intermedias y finales, disminuye 

significativamente el trabajo (menor número de personas 

es empleado). Otras desventajas aon: 

No tiene conocimiento de la organización, asi 

como puede tener o no experiencia. 

Es dificil hacerse llegar de este tipo de per

sonas (reclutamiento dificultoso), 

Sin embargo, las ventajas que se pueden obtener, 

son: 

Detectar las anomalías de la organización de 

una forma más objetiva que los miembros· que integran la 

organización, ya que no se encuentra viciado de las actitu

d~s (costumbres) prevalecientes en la empresa. 

No se incrementa el costo, ya que todo está 
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.sujeto al sueldo que se le pueda pagar, 

Se cuenta con personal especializado en análi

sis de puestos, 

Si se decide por contratar personal externo, perte

necientes a una firma, las ventajas y desventajas son las 

siguientes: 

.·Ventajas: 

Tiene amplia experiencia en el análisis de 

puestos, 

Se puede contratar el número deseado de perso-

nas el estudio se realiza en tiempo relativamente cor-

to, 

La empresa no distrae a sus .empleados de sus 

actividades normales, 

Poseen objetividad para detectil.r las anomalias 

de la empre••· 
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Desventajas: 

Desconocimiento del funcionamiento de la empre-

sa. 

Su costo es elevado, tanto por los honorarios 

que se les tiene que pagar, como por el tiempo que les 

lleva para conocer la organizaci6n. 

Un sistema implantado en una empresa puede 

brindar buenos resultados y en otro puede no ser tan bueno 

Una combinaci6n del personal de la empresa 

dos o tres personas de una firma, resulta .ser lo más 

conveniente, ya que los analistas de la firma aportarían 

su experiencia y conocimiento técnico y, los de la empresa, 

informaci6n sobre ésta, 

C•r•cterl•tlc•• •••••••• ••• ••••• po•eer lo• •••ll•t•• 

Los analistas deben poseer una serie de caracte

rísticas que les permita desempeñar su funci6n adecuadamente 

aunque resultaría dificil que t~dos.los analista~ tuvieran 

o runieran todas las car.acterfsticas, sin embargo, puede 
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servir de base u orientaci6n para escoger a los analistas, 

Estas características son las siguientes: 

Su mente debe ser analítica, para que pueda 

examinar totalmente las funciones y características propias 

del puesto, 

Debe ser una persona altamente sociable que 

le permita entablar fácilmente relaciones con otras perso

nas, porque probablemente el analista tenga contacto direc

to con el personal; esto depende del método o técnica de 

recopilación y por tanto, debe tener facilidad de expresión 

para poder comunicar explicar a la persona que ocupa 

el puesto, los aspectos que desea saber el analista. 

Debe tener unn excelente presentaci6n personal, 

ya que posiblemente tenga contacto con el personal de la 

empresa y la primera impresi6n ~ue tenga de él es importan

te para dar origen a una relación agradable. 

Debe ser paciente, ya que en algunos casos 

tiene que tratar con personas que no tienen muy bien ordena

das sus ideas y se les debe dar tiempo para que las orde

nen, 
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Debe contar con capacidad suficiente para reunir 

información de la manera más objetiva posible, sin necesi

dad de tener una supcrvisi6n precisa. 

'Facilidad de emplear términos adecuados en 

la redacción de la descripci6n de funciones, responsabili

dades y requisitos del puesto. 

Debe tener capacidad suficiente para llevar 

a cabo los. planes previamente formulados. 

Deter•taact6a.•• loa racaraoa b••••o• ••• darAa la tafor .. -

ct6a 

Primera·mente se deberá determinar que grupo de 

personas va a proporcionar la información. Existen diver

sos criterios al respecto, algunas organizaciones piensan 

que es mejor obtener la informaci6n tanto del grupo de 

trabajadores como de los jefes, ya que pueden comparar 

. lo que dice uno y otro y reunir datos más completos. Algu

nos piensan que es preferible escoger a los trabajadores 

para que den. la,, información y dejar a los jefe~ para que 

la amplíen. Ambos criterios admiten que todos tomen parte, 

No es muy aconsejable escoger un grupo solamente para que 
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din la informaci6n, porque Asta puede resultar hasta cierto 

punto imprecisa. 

Una vez que cualquiera de los dos criterios sea 

adoptado, el siguiente paso es efectuar la entrevista (si 

se ha escogido este m6todo); resulta excesivamente laborioso 

efectuar la entrevisto o todas las personas que desempeñan 

un trabajo igual (en el caso de que sea este supuesto), 

entonces se le pide al jefe inmediato de ese grupo de per

sonas que elija a los mejores (dos o tres) y se ·realice 

la entrevista; los datos que son proporcionados por la 

per~ono entrevistada, son registrados por parte del analista 

en lo hoja de datos y se pide a los demás que ocupen un 

mismo puesto, que den sus sugerencias y opiniones en base 

a la hoja de datos de la entrevista que previamente se 

les dió a conocer. 

En el. supuesto de que se utilicen los cuestiona

rios, se reparten estos entre todas las personas; una vez 

contestados se separan dichos cuestionarios para ver cuáles 

'son sus diferencies y completarlos; posterormente, se pre

senta un informe con los datos complementados y se da a 

conocer e los trabajado.res pare que sea discutido y acep

tado, 
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Si el m6todo implantado es el combinado (entrevis

ta-cuestionario), se distribuyen los cuestionarios a todos 

los trabajadores para la aplicacl6n de la entrevista 

se escoge a dos o tres personas que sean las mós eficientes; 

en el momento en que el analista considera que ya hn reunido 

datos suficientes, se les debe dar a conocer a todas las 

personas que intervinieron, el resultado. 

Las personas que fueron escogidas para proporcio

nar . los datos, deben recibir ciertas indicaciones para 

que cumplan adecuadamente la transferencia de informaci6n, 

no importa cualquier método que se implante en la obtenci6n 

de datos, se les debe decir "las finalidades y la utilidad 

del análisis de puestos" (17). 

A los empleados que han sido escogidos para apli

carles lo entrevista se les debe explicar la metodología 

que se va a emplear en la entrevisto, así como la fecha 

en que se va a llevar a cabo. Es recomendable, cuando 

se utilicen los cuestionarios, que previamente se realicen 

juntas para explicar las instrucciones a todos los empleados 

que van a proporcionar los datos de su trabajo por medio 

(17) IBIDEM. Pág. 19 
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del llenado de cuestionarios, 

F. Preparaci6n de los analistas, Esta se divide 

en dos incisos, que son: 

l. Informaci6n general: A los analistas se les 

debe instruir acerca del programa de valuaci6n de puestos, 

las ventajas y desventajas que ofrece, asl como los benefi

cios que se vun a obtener. Además de los aspectos antes 

mencionados, también la informaci6n general debe cubrir 

los siguientes aspectos: 

do. 

suficientes. 

trabajo. 

obteni,da. 

Explicacibn del método de calificaci6n emplea-

Explicaci6n de la importancia de reunir datos 

precisos sobre los puestos o unidades de 

Explicaci6n sobre el manejo de la información 

El objetivo de darles a conocer la información 

general sobre• el programa de valuación de pueatoa a los 
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analistas, es que estos ubiquen su trabajo y conozcan su 

campo de acci6n y así se les facilite la ejecuci6n de su 

trabajo; en muchas ocasiones los analistas se enfrentan 

a problemas tales como resolver dudas de los trabajadores 

o jefes, acerca del porqué de su trabajo o simplemente 

aquellos puntos confusos de la valuaci6n de puestos. 

2. Metodología del Trabajo: En este punto se 

les explicará como deben llevar a cabo su trabajo, es decir, 

qué tipo de informaci6n y c6mo deben reunirla, interpreta

ci6n, orden y registro de la misma, 

La metodología.dependerá de las t1knicas o métodos 

que han sido escogidos para reunir la informaci6n; si se 

elije e'l método de cuestionario debe explicarse paso a 

·p·aso la forma del cuestionario con la finalidad de que 

este la comprenda; con respecto a las instrucciones, se 

debe reunir a los analistas para que las estudien y después 

expongan sus dudas para podérselas disipar; todo esto persi

gue ·la finalidad de que las estudien perfectamente y se 

las puedan explicar a otros. 

Otro aspecto importante en la preparaci6n del 

analista bajo el método de cuestionario, ~s la canalizaci6n 
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recuperaci6n de los cuestionarios, una forma de llevarlo 

a cabo es distribuir un· analista por departamento o secci6n, 

dependiendo de la magnitud de la empresa; hay casos en 

que un analista cubre toda una empresa, siendo 6sta pequefia. 

Se debe preparar al analista para que este elabore un pro

grama en el que incluya visitas a los superiores y e11 las 

cuales explique los cuestionarios a los empleados para 

que diBcutan con el analista las instrucciones y queden 

completamente entendidas, asl como tambi6n la fecha y hora 

en que va a efectuar al llenado de los cuestionarios 

tiempo requerido para efectuarlo. 

una Vt:!Z 

que los 

El siguiente paso en la preparaci6n del analista, 

ya contestados los cuestionarios, 

datos sean suficientes precisos; 

es rectificar 

se les d"ebe 

onscfiar a los analistas los datos en funci6n riel qué, c6mo, 

porqué y cuándo se efectúan las actividndes del puesto, 

nsi como los insumos nccesur los condiciones en que se 

efectúa el trabajo; cabe hacer menci6n a que el analista 

se tiene que instruir en la separación de la informnci6n, 

es decir, tiene que distinguir y separar los datos elementa

les de los adicionales de las actividades del puesto. 

si~e-opt6 .por el m6todo de entrevista, primeramen-
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te se debe preparar al analista para que éste exponga al 

entrevistado el tipo de informacibn requerida, así como 

el motivo de la b6squeda de dicha informaci6n; los analistas 

también se deben capacitar para dar tiempo al entrevistado 

para que éste haga preguntas acerca del programa de valua

cibn o de la entrevista. 

Una vez cubiertos los puntos anteriores en la 

preparacibn de los analistas, se les debe explicar la forma 

en que deben reunir los datos, diciéndoles que en sus pre

guntas deben incluir las actividades que realiza el puesto, 

la forma en que se llevan a cabo dichas· actividades, así 

como su objetivo los deberes e insumos necesarios para 

el desempeño del trabajo, 

Al analista se le debe preparar para que éste 

visualice las actividades que se pasan por alto, así como 

aquellas actividades que el trabajador considere como rele

vantes en verdad no lo son, Otro aspecto importante 

dentro de la preparaci6n de los analistas, es entenderlos 

de la manera en que deben registrar las hojas de datos; 

estos registros los deben llevar ~ cabo en una forma discre

ta para que el entrevistado no se dé cuenta, evitando as! 

que se distraiga al trabajador en el momento en que se 
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le esté efectuando la entrevista y también se le debe expli

car ln forma en que debe dividir los datos esenciales de 

los adlcionales, 

El "siguiente paso es enseñarle como debe obtener 

luz verde de los jefes de las diferentes 6reas que le fueron 

consignadn~, reuniéndose con los jefes o supervisores para 

estnblccer un progrnma en el que se estipule la fecha y 

los nombres de lo.s trabajadores escogidos para efectuarles 

la entrevista; dicha reunión también tiene como objetivo 

obtener una visi6n general acerca de las actividades que 

se re6licen en el área. 

Posteriormente, se debe preparar a los analistas 

para que los sopflrvisores les presenten n los trabajadores 

escogidos, 

l. YALU&CIOI D! PUESTOS 

l. Deflaicioaea de Yeluecióa de Puestos 

Valuaci6n de puestos es "la operaci6n completa 

que determina el valor de un puesto individual en una orga

nización, en r'elación con otros puestos de la misma empresa, 
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con un análisis de los trabajos para obtener descripciones 

de puestos, incluyendo la relaci6n de las descripciones 

por medio de algún sistema diseñado para determinar el 

valor relativo de los puestos, incluyendo la relaci6n de 

las descrip~iones, por medio de algún sistema diseñado 

para determinar el valor relativo de los puestos o grupo 

de puestos, Tambilrn incluyen el avalúo de estos valores, 

estableciendo los salar;i.os máximo y ·mínimo para cada grupo 

de trabajos, con base en su valor relativo, La operaci6n 

termina con la revisi6n final del sistema de salarios resul-

. tante". (18) 

La ~aluaci6n de puestos se. refiere 

de acciones necesarias para llevarla a cabo, 

un análisis de. puestos cuyo producto es una 

de ·la unidad de trabajo; una vez ejecutado 

al conjunto 

empieza con 

descripci6n 

el análisis 

de puestos, se. realiza la valuaci6n de ellos por 'un método 

implantado para dicha realización; existen cuatro métodos 

que son los siguientes: 

· (18) OP CIT, E. Lanham •. Pág • .-15 
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- M6todo de alineaci6n o rangos 

- MALu<lo de clasificaci6n 

- Método de comparaci6n de factores 

- Metodo de puntos 

La elecci6n de cualquiera de los métodos anterio-

res, dependerá de las necesidades de la empresa. La resul

tante de haber llevado a cabo por cualquiera de los métodos 

citados, es obtener el valor relativo del puesto, 

El valor relativo de un puesto es la "relaci6n 

insumo ·producto que debe ser consistente equitativa", 

en otras palabras, son todos aquellos requerimientos o 

exigencias que necesita el puesto para ser desempeñado 

y el producto es la retribuci6n ya sea sueldo o salario 

que recibe el trabajador; en base a los requerimientos 

se les da un valor determinado de acuerdo a este valor 

8e fija un sueldo o salario de una forma justa, 

z. O•J•tiYoa 

Dar informaci6n confiable acerca de los puestos 

para fijar el valor relativo de ceda uno de los puestos 
1 

valuados, lo cual redundar& en una buena estructure de 
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sueldos y salarios que le permitirá a la empresa controlar, 

de una Curma más eficiente, los costos de los recursos 

humanos¡ obtener bases objetivas para el establecimiento 

de politices adecuadas y tener una base para resolver posi

bles conflictos de trabajo, que servirán como base de pará

metro para el reclutamiento selecci6n de personal, asi 

como para la movilidad interna del mismo, 

Estos son algunos aspectos en los que se utiliza 

la valuáci6n de puestos. Para efectos de este Seminario 

de Investigaci6n Administrativa, se proporciona el valor 

relativo de coda puesto, es decir, se valora coda uno de 

los insumos necesarios paro desempeñar el puesto 

proporcionarle una retribuci6n justa. 

para 

Los objetivos, tanto del análisis de puestos como 

los de la valuaci6n de puestos, se encuentran correlaciona

dos, ya que este análisis es insumo indispensable para 

llevar a cabo la valuaci6n de 
0

los mismos. 

3, N6to•o •• Aliaeacióa o laa1oa 

Al decidirse por este método, las unidades de 

trabajo se deben cotejar con otras para poder ver si una 
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unidad de trabajo encaja en un nivel jerárquico determinado 

o también si en varios puestos se encuentra la misma catego

rl.a, o en su defecto, si se encuentran abajo o arriba de 

un puesto determinado, 

Cabe mencionar que el puesto o puestos son conside

rados como un todo y no deben ser seccionados los puestos, 

es decir no deben ser separados los elementos que conforman 

al puesto, En este procedimiento no es necesario el análi

sis de puestos; no obstante, si queremos tecnificar nuestro 

procedimiento, el cual será siempre conveniente tener a 

la vista. 

3.1 Procedi•ieato 

3.l.l Se deben eluborar guias preclsas de califi

caci6n, en las que se debe incluir los factores o requeri

mientos o insumos de los puestos que se van a calificar; 

estos insumos deben ser característicos en todos los pues

tos, o sea, que deben estar contenidos en todos los puestos; 

los más comunes son los siguientes: 
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- Habilidad 

- lducaci6n 

- Experiencia 

- Conociaientoa especif icoa 

- Aiilidad aental 

- Conocimiento del trabajo 

- .Reaponaabilidad 

Estos factores o requeri11ientos eat6n explicados 

en el inciso de an,lisis de puestos, en su sección de espe

cificación. Estas 1uiaa deben indicar que ai bien se eat6 

calificando un &rupo de puestos de la mis11a faailia, entre 

dichos puestos est¡n latentes diferencias, Ja que unos 

requieren, en mayor porcentaje, un mismo requerimiento 

o insumo, que dtro ·pues~o de la mis11a cate&oria, por lo 

que es necesario considerar la diferencia ya que ésta pro

porciona el valor relativo de la unidad de trabajo y aque

llos puestos que ocupan un aayor porcentaje de los requeri

mientos o insumos, deber¡n colocarse en la par·te de arriba 

de la sradaci6n y colocar a los puestos que ocupan un por

centaje menor de requeri!Dientos, abajo del que ocupa el 

~ayor. 

Es .necesario mencionar que estas &uias tienen 
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por objetivo orientur u los callficudorcs sobre los factures 

de los puestos que van n vulunr, yu que sin cstu gulu los 

calificadores se podrían perder acerca de los factores 

que van n calificar y habrla discusiones en cuanto o juicio, 

3.1.2 Una vez que ya lrnn sido estublcciJas las 

guias de cnlificnci6n de las unidades de trubujo; existen 

dos opciones que son las siguientes: 

Utiliznci6n de descripciones de las unidades de 

trn bajo, 

A las personas encargadas de llevar o cubo la 

calificacibn de las unidades de trabajo, se les otorgará 

una serie de descripciones de estas unidades, nsig1rndas 

a cada calificador, una por coda unidad. 

Una vez que los calificadores tienen en su poder 

las descripciones, estos deben exumlnnr cada una de 'las 

descripciones y palpar las desviaciones entre las descrip

ciones de las unidades de trabajo, en funci6n a los guíus 

previamente elaboradas, teniendo en cuenta estas posibles 

desviaciones en el momento de la calificación. El siguiente 

paso es qu'e el calificador debe oboervar las unidades de 
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trabajo que presente el menor porcentaje de los insumos 

o requeriaiento• previ•••nta establecidos y ubique a este 

puesto en ul lugar más bajo de ls gradaci6n y en seguida 

el calificador debe observar el puesto que tenga mayor 

porcentaje de los insumos o requerimientos y coloque a 

ese puesto en el lugar aás alto de la gradaci6n; a continua

ci6n se siguen observando los demás puestos y de acuerdo 

al porcentaje de insumos que presente cado uno, se le va 

ubicando en la gradaci6n. 

Es recomendable, en los casos en que sea posible, 

que además de los dos puntos de referencia al máximo y 

mínimo, es decir, del puesto que presente el mayor porcenta

je de insumos o requerimientos y del que presente el menor 

porcentaje de insumos, se obtenga un tercer punto de refe

rencia que representaría la porte media entre los dos ante

riores para que el calificador tome los tres puntos y ubi

que a los puestos sobrantes en funci6n a esos tres puntos; 

esto reducida en gran parte el trabajo del calificador 

al contar con tres puntos de apoyo,/ 

En el supuesto de que varios puestos coincidan 

en el lugar de un puesto determinado, se les ubica en el 

mismo lugar. 
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Una vez que ya·se cuenta con la gradaci6n se tiene 

que elaborar una lista con las denominaciones de los puestos 

considerados; esta lista debe estar ordenada de 1 nferior 

hacia superior. 

Antes de presentar la gradaci6n final de lus pues

tos, se sugiere que el cali fi.cador vuelva a llevar a cabo 

una segunda calificaci6n, sin considerar la primera; al 

terminar la segunda calificaci6n Aste debe comparar las 

dos calificaciones visual izando las similitudes y diferen

cias entre ambas, par.a llegar a un acuerdo entre las dos 

y tomar una declsi6n acerca de la ubicaci6n acertada del 

puesto o puestos considerados, 

Para obtener una grudación final con mayor exacti

tud se puede realizar una tercera calificaci6n sin que 

el calificador considere la segunda; al tArmino de Asta, 

el calificador debe ·equiparar las tres calificaciones, 

tambiAn visualizando las similitudes y diferencias entre 

las tres calificaciones para llegar a un acuerdo de la 

ubicaci6n del puesto o puestos considerados. 

Existe otro medio para obtener le eredeci6n final 

que consiste en sumar les tres calificaciones que se lleve-
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ron a cabo 

entre tres 

dividir esa cantidad resultante de la suma 

elaborar una lista con las denominaciones 

de los puestos¡ ésta debe estar ordenada de inferior hncia 

superior, considerando los promedios obtenidos de los pues

tos. 

Cuando se trata de varios calificadores, el cotejo 

de las unidades se lleva a cabo por dos vias, una de ellas 

es promediar las calificaciones de cada uno y obtener as! 

la gradacibn final en base al resultado numérico que arroje 

el promedio de los puestos y la otra es reunir a los ~alif i

cadores para que estos emitan un voto y para establecer 

la posicibn del puesto¡ 

de votos, acerca de una 

en esa posicibn,. 

el puesto que obtenga la mayoría 

posicibn determinada, se ubica 

Es necesario contemplar que en algunas empresas 

los pasos a seguir del procedimiento citado anteriormente 

sufre modificaciones tales como cuando el jefe de valuacibn 

verifica resultados de cada uno de los calificadores; ésta 

es una. medida de control ya que arroja las posibles desvia

ciones entre las guias, calificacibn y la actuacibn del 

calificador, es decir, si el calificador consider6 en forma 

adecuada las guias de calif icacibn en el momento que llev6 
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o cabo la colificaci6n, o bien si totlos los calificadores 

están considerando un mismo juicio. 

Una vez que el Jefe tle Valuación, ha terminado 

de verificar catla una de las calificaciones, en el caso 

de que hayo divergencias respecto a las calificaciones 

de u11 puesto entre los mismos calificadores o existan tam

bién divergencias entre el Jefe de Valuación, r~úne a todos 

los calificadores para llegar a un acuerdo en cuanto a 

esos divergenc:lns respecto de la o las colif icaciones de 

los puestos. 

Se pide o los calificadores que realicen su trabajo 

por segunda vez; al término de este, el Jefe de Voluaci6n 

vuelve o verificar los resultados convoca n todos los 

calificadores o reunirse paro llt?gar o un acuerdo sobre 

la calificncibn de los puestos considerados. 

Por tercera ocosibn se pide o los calificadores 

que realicen su trabajo una vez concluido, el Jefe de 

Valunci6n los reúne para que lleguen a un ac~erdo y eliminen 

las diferencias, Esta reunión puede tener como hose la 

última calificación o las dos primeras, Para obtener 

el resulta do de la gradación existen tlos caminos, uno de 
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ellos es promediar las últimas calificaciones de cada uno 

de los calificadores o primero promediar las calificaciones 

obtenidas en las tres etapas mencionadas de cada uno de 

el resultado obtenido del promedio 

individual, sumarlo con los otros promedios individuales 

y dividirlo entre el número de los calificadores y obtener 

as! un promedio general de cada puesto, a fin de poder 

ubicarlos en la gradación; el otro es por votación, se 

reúnen todos los calificadores cada uno de ellos emite 

un voto en el cual se expresa la posici6n que debe ocupar 

el puesto y al que reciba la mayor la de los votos, se le 

ubica en una posici6n determi'nada. As! se continúa con 

todos los puestos h3sta que todos queden ubicados en la 

gradación • 

. - Método de comparación por pares 

Este método es adecuado cuando el número de puestos 

a calificar, es grande, ya que en este método se cotejan 

los puestos de dos en dos. 

Primeramente se tiene que elaborar una lista de 

puestos en la que estén colocados de dos en dos, es decir, 

por pares; estos puestos deben estar ubicados de tal forma 
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que no muestren un orden preestablecido o secuencial, deben 

estar salteados, Una vez que ya ha 5ldo elaborada la lista 

de puestos pares, se pide al calificador que estudie cada 

uno de estos, considerando los requerimientos o factores 

previamente ·establecidos en las guias de calificación y 

que determine, en cada pnr de puestos, el que sea más com-

plejo o el que represente un mayor porcentaje de requeri-

mientas los subraye. Este paso lo debe seguir con todos 

los pares contenidos en la lista nada más subrayar un 

puesto del par. 

Ejemplo: 

LISTA DE PUESTOS 

PUESTO X PUESTO z 
PUESTO Z PUESTO C 
PUESTO B PUESTO y 

PUESTO A PUESTO X 

PUESTO B PUESTO z 
PUESTO C PUESTO B 
PUESTO X PUESTO B 
PUESTO y PUESTO C 
PUESTO PUESTO y 

PUESTO A PUESTO y 

PUESTO z PUESTO A 

PUESTO A PUESTO B 
PUESTO y PUESTO Z 
PUESTO e PUESTO A 

PUESTO C PUESTO X 
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Este eje•plo fue tomado de la obra de E. Lanha•, 

Valuaci6n de Puestos, Editorial Cecea, México; Edici6n 

Décimo Quinta Impresión, junio de 1981 y fue desarrollado 

por Otis y Leukart en 1954 en la empresa Prentice Hall, 

lnc., en Nueva York. Estos autores, en su ejemplo, tomaron 

como base seis nombres de pues tos de una misma categoría, 

oficinistas, nada más que se cambiaron los nombres de los 

puestos a letras para visualizarlos con mayor rapidez y 

tratar de que se entienda mejor el ejemplo. 

Se ve en este ejemplo que no ,hay un orden preesta

blecido, como anteriormente se coment6, esto hace que la 

persona encargada de llevar a cabo la calificación no consi

dere la posición en que se encuentran ubicados los puestos 

tenga que estudiar la. descripción de las unidades de 

trabajo antes de decidirse por uno de los puestos. Una 

vez que el calificador se decide a subrayar uno de los 

dos puestos, esta acción la debe realizar en todos los 

demás pares. 

El siguiente paso es contar el námero de veces 

que ha sido cubrayado cada puesto elaborar una lista 

con la denominaci6n del puesto y el orden; este debe ser 

en función de'l número de veces que ha sido subrayado el 
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puesto ubicando el que haya sido me~os sub~nyado al prin-

en segundo lugar el que haya sido más 

subrayado que el primero: asl sucesivamente hasta que quede 

abajo de la lista el puesto <¡ue haya sido subrayado más 

veces, Siguiendo el ejemplo citado anteriormente, se ve 

que la gradación queda como sigue: 

DONOMTNACION ORDEN 

PUESTO X 

PUESTO y 2 

PUESTO z 3 

PUESTO A 4 

PUESTO B 5 

PUESTO e 6 

Como se acaba de comentar se ve que el puesto 

que menos ha sido subrayado es el X se encuentra en el 

Orden J, que es el puesto menos importante y, ns! sucesiva

mente hasta llegar al puesto C que ocupa el Orden 6, el 

más importante, 

3.1.3 Proceso de Integración de los Resultados 

de los calificadores, 
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El momento de realizar el proceso de integraci6n 

de los resultados de los calificadores dependerá del número 

de puestos considerados en la valuación; si este es reducido 

el proceso se realizará en el momento de concluir lo califi

caci6n de los puestos; si el número de puestos es grande 

se necesita primero terminar la calificación de los puestos 

de cada departamento para que posteriormente se reúnan 

las calificaciones de cada departamento en un todo y as! 

mismo se pueda disminuir el número de puestos a un número 

adecuado. 

Para llevar a cabo este proceso primeramente se 

debe elaborar una hoja en la que se indique, en la primera 

columna de lo izquierda la posición de los puestos y en 

las subsiguientes el nombre de los departamentos que confor

man la empresa, 

Una vez elaborada esta hoja se vacían las califica

ciones enviadas por los calificadores y un Coaité o un 

alto funcionario, dependiendo de la organiznción que se 

tenga para llevar a cabo la valuación, verifica si los 

puestos ubicados en la primera posición están contenidos 

dentro de una misma familia, grupo o categoría de puestos 

en función a los insumos considerados en las ~utas cspec!fi-
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·cas de cnlificaci6n; en el caso de que uno o varios puestos 

se encuentren ubicados en 111 primera posici6n, se detecta 

que sus requ.isitos sean mayores a los que se determine 

en esu posición y son rP.uhjcados a la siguientes, que es 

la segunda p~sici6n; en Asta se realiza tambiln la verificn

ci6n como en la primera si varios puestos no cumplen 

o sus requisitos son mayores que los contemplados en esa 

posici6n, son reubicados yo sen lo primera o tercera posi

·ci6n, según se.a el caso; esta verificaci6n se reali?.a con 

todns las posiciones y se hacen los cambios pertinentes, 

El procedimiento anteriormente descrito para la 

integración, se puede llevar n cabo dos o tres veces hasta 

obtener un alto grado de exactitud, dejando pasar un lapso 

de tiempo cadu ·vez' que se re pi ta; al final, los puestos 

pueden yo ser ubicados en so posici6n correcta en la hoja 

de grndaci6n. 

3. 1 .4 Antes de llevar a cnbo este m6todo, se 

tienen que realizar ciertas actividades· preparatorias que 

son las siguientes: 

lQuiln va a ser responsable de la gradación? 
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Existen dos opciones, una de ellas es que la realice un 

grupo; cada una de estas opciones tiene sus ventajas 

desventajas, La primera opción, a pesar de que una persona 

puede llevarla a cabo en menor tiempo que un grupo de perso

nas, puede s'er menos objetiva que la del grupo, es decir, 

la persona que realiza la gradaci6n emite hasta cierto 

punto su apreciaci6n personal y puede ser que esta persona 

esté influenciada por determinadas circunstancias, en tanto 

que la segunda opci6n, a pesar de que se lleva más tiempo 

realizar la gradaci6n, es más objetiva ya qlle, al emitir 

cada persona del grupo su juicio y al reunirse el grupo 

y discutir entre ellos, se llega a un acuerdo acerca de 

l.a gradaci6n y, al tener diversos juicios se obtiene una 

visión amplia acerca de la misma; si una persona está in

fluenciada por ·determinadas circunstancias o vicios, se 

puede dar cuenta por medio de la discusi6n ya que su juicio 

emitido, no se ajustará a la realidad. 

Por lo tanto, en cuanto a la decisi6n de quil!n 

va a realizar la gradaci6n, examinando las ventajas y des

ventajas de las dos opciones, se sugiere que sea un grupo 

o comité, 

Se de'be decidir tambil!n si se va a calificar las 
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unidades de trabajo por 'área funcional o todas los unidades 

de trabajo· de la empresa, sin dividirlas por Aruas lunciona-

les. 

Al decidirse p~r la primera alternativa o por 

la segunda, dependerá del tamaño de la empresa; sl ésta 

es pequeña, es mejor decidirse a calificar todas las unida

des de trabajo la reuni6n de los calif lcadores en la 

misma acción, 

Por el contrario si se trata de una empresa mediana 

o grande, en donde el n6mero de unidades de trabajo tumbiln 

es grande, es mejor optar por la segunda alternativa, ya 

que se facilitará el trabajo de los calificadores, al coli-

ficodor los puestos por Aren funcional después unir 

las calificaciones de las demás áreas funcionales de la 

empresa; además de que puede aminorar el número de las 

unidades de trabajo después de la primera colificaci6n, 

haciéndose el trabajo de los calificadores menos laboriosos 

al contar con un número de unidades d~ tra~njo. 
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3.2 Yentajaa J deawentajaa 

3.2.1 Ventajas: 

- Su simplicidad 

- La impantaci6n es poco costosa 

- La gradaci6n es rápida 

3.2.2 Desventajas 

No proporcionar una medida muy refinada para 

el valor de cada puesto, debido a que las compa

raciones se hacen sobre la base de los puestos 

considerados como un todo. 

Tiende a calificar a las personas no al puesto 

"No se tienen norma~ definidas o concretas 

contra las cuale8 determinar la gradaci6n" (19) 

"Es dificil encontrar suficientes calificadores 

con un conocimiento adecuado de todos los pues

tos". ( 20) 

(19) IBIDEM. Pág. 63 

( 20) IDEM 
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Cuando la empresa aumenta sus rc~ursos humanos 

se vuelven mas sofisticados los puestos, 

se complica la aplicaci6n de este m6todo, 

"La determinación de la posición de un puesto 

en la gradaci6n, puede estar sujeta a la in

fluencia del sueldo o salario existente", (21) 

4. Método de Cl•sific•ción 

Este método est6 sustentado en que en una determi

nada categoría se rncuentran distinciones entre las exigen

cias y funciones necesarias pnra !.levar a cabo el puesto; 

una vez <lctcctndas lns distinciones entre éstas, se procede 

a traducirlas en grados concretos, comenzando por los requi

sitos mínimos de esa cntegorin hacia los r~quisitos máximos, 

considerada en el proceso d~ califlcuci6n; dicha definici6n 

del grado es una desrripci6n global de las exigencias 

actividades que representa • 

En este método, al igual que en el método de ali

neación, el puesto es considerado como un todo y no por 

los elementos que lo conforman. 

Una vez que ya se defina la escala de grados, 

(21) Idem. 
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la persona encargada de la calificaci6n, estudia cada una 

de las descripciones de los puestos asignados a ella; poste

riormente determina a qué grado pertenecen las funciones 

del puesto considerado y de esta forma obtiene la ubicaci6n 

del puesto. 

Con respecto a la orgnnizaci6n de este método, 

se pueden emplear las olternativas expuestas en el ml!todo 

onterior. 

4. 1 lla•oracióa •• la 'aacala: 

A) Primeramente se debe elegir si una persona 

o grupo la deben elaborar; la elecci6n estar& dada en fun

ci6n a las ventajas y desventajas de las dos opciones. 

(Estas ya fueron comentadas en el 116todo anterior dentro 

de les actividades preparatorias)~ 

B) El siguiente paso es determinar el tipo de 

puestos en que se van a considerar en el proceso de valua

ci6n, ya que in funci6n de beta se van a elaborar las esca-
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lás adecuadas para el tipo de puestos, es decir, si son 

considerados varios tipos de puestos dentro de la vuluaci6n, 

es dificil que en una escala se puedan medir todos los 

tipos de puestos, ya que existe una diversidad en cuanto 

a su contenido. 

C) El siguiente paso es establecer la categoría 

del puesto que se considera en los diversos tipos, es decir, 

hasta qué posici6n jerárquica, dentro de la organizaci6n, 

se tendrán en cuenta los puestos, dentro de la valuaci6n, 

El decidir con respecto al tipo de puestos y hasta 

que nivel de la organizaci6n se van a considerar los pues-

tos, tiene una relevancia importante, ya que de la declsi6n 

que se tome, dependerl el éxito de la valunci6n, 

D) Otro aspecto importante es determinar lcuántas 

escalas se van a establecer? La respuesta a esta pregunta, 

es. establecer una escala para .cada tipo de puestos ya que 

el conjunto de actividades que .realiza el puesto as! como 

los insumos del mismo, varían tanto de un tipo de pues.tos 

a otro, que no se pueden medir con una escala. Aunque 

se pueden incluir en una escala los puestos supervisados 

Y no supervi!'ados, modificando la e11cala de tal forma que 
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los grados de ambos~~! incluye les definiciones en 

ceso, se puede elaborar una escala paro puestos administra-

tivos de supervisi6n no supervisados, pare puestos de 

supervisi6n de planta y no supervisados, 

E) El siguiente paso es decidir el número ·de 

grados que deber& contener la escala, Para tomar · esta 

decisi6n, se deben tener en cuente las siguientes variables: 

Se debe detectar a qué categoría pertenecen 

el conjunto de actividades que realizan los puestos, as! 

como los insumos necesarios para llevar a cabo los puestos 

considerados en le valuaci6n; la escala debe contener los 

grados necesarios para poder medir los puestos considerados, 

el número de grados es mnyor cuando aumenta el tamaño de 

ln categoría considerada en la cnlificaci6n. 

Otro aspecto que influye en la determinaci6n 

del número de arados que deber& contener la escala, es 

el número Íle niveles considerados en la valuaci6n; si el 

n~mero de niveles siempre considerados es el adecuado, 

no se tiene ningún problema y no tiene porque cambiarse, 

ye que se presentarían una serie de dificultades innecese-

risa y se tendria que tener tiempo para su ajuste; en el 
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ºcífs~ de que el número de niveles no sea el adecuado, se 

tiene que determinar el número adecuado en otra escala, 

desechando la primera, 

F) · En el momento en que se decidi6 el número 

de grados que deberá contener la escala, el siguiente paso 

es la redaccibn de ésta, que no es más que fijar el conteni-

do de cada grado; en ulra~ palabras, al definir cada uno 

de los grados establecidos, se cuenta con dos caminos pura 

definir los grados, el primero consiste en formar grupos 

._de puestos en base a las actividades que se llevan a cabo 

e .insumos neccsar los para el desempeño de los puestos in-

cluídos en la categoría considerada en la valuacibn por 

este método. 

Detectadas las características de cada grupo se 

procede a comparar las caractedsticas de los puestos del 

grupo para obtener las que sean más representativas, es 

decir, las similares del grupo y se les debe dar un número 

.a cada una. (Para llevar a cabo este procedimiento para 

la descripcibn de los grados, se hace necesario contar 

con los análisis de los puestos considerados en la valua-

cibn), 
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Por ejemplo, en el primer grado en donde son in

cluidos los puestos de lnÍimo nivel, la definici6n de este 

grado puede ser la siguiente: 

l, Se utiliza una secuencia de pasos previamente 

establecida. 

2. Las actividades son simples y reiterativas, 

3, El procedimiento que lleva o cabo el puesto, 

es escogido por un superior· de los procedimien

tos más utilizados comunmente por la empresa. 

4, Necesitan conocer procedimientos muy comunes, 

5, Los puestos necesitan una supervisi6n preciso 

y constante, 

El seg~ndo camino consiste en que el Comitb o 

bien la persona asignada para llevarla a cabo, dependiendo 

de la organizoci6n que se adopte, estudie las descripciones 

de los puestos incluidos eri la categoría y una vez estudia

dos se 'procede de la misma forma que en el• procedimiento 

anterior, identificando ·las características de los puestos 

for~ando' frases a diferencia del otro .Procedimiento, 

en el que primero se forman grupos en funci6n a sus activi

dades e insumos, En este se considera la categoría comple

ta, sin divisiones, teniendo en cuenta mínimos y máximo 
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de requisitos, 

Uno vez que ya se tienen las frases que representan 

las características, el siguiente paso es agrupar primero 

las que pertenecen al primer nivel que es el más bajo y 

así sucesivamente hasta el ÚlLimo nivel que representa 

el lugar más alto hasta que se halla considerAdo toda la 

categoría; al término de este paso, ya se tienen definidos 

todos los grados considerados en la escala, para proceder 

a comparar los puestos con la escala como al principio 

se comentó, 

Para obtener éxito en la valuación de puestos 

por este método, la redacción de las definiciones de cada 

uno de los grados, deben ser precisas y claras, pasando 

por alto aquellas palabras que se consideren no nPcesarías 

o que tengan dos o más sienificados, las frases deben empe-

z~r con un verbo funcional en presente, en los casos donde 

sea posible dar un ejemplo pura su mejor entendimiento 
• 

del significado de las palabras empleadas en la definición 

de cada grado. 
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4.2 Yeatejaa J Deaweatajaa 

4.2.l Ventajas: 

Es simple, ,por lo cual la mayoría de las perso

nas lo entiende sin problemas y por lo mismo 

lo aceptan sin ninguna objeci6n. 

Su implantaci6n no es muy costosa, ya que 

método cualquier persona que 

y que ,esté familiarizado 

puede llevar a cabo. 

estudie 

con la 

este 

empresa, lo 

Simplificar la valuaci6n de puestos en empresas 

que cuenten con personal reducido y bien defi

nido • 

. 4.2.2 Desventajas: 

Debido a que no se realiza un análisis preciso, 

la decisi6n emitida acerca de la ubicaci6n 

del puesto en el grado, puede ser incorrecta. 

Suele darse el caso de que un puesto quede 

en dos grados, es decir, 

ese ~uesto esté contenida 

otra .en otro. 

que una parte 

.en un grado y 

de 

,la 



84 

La ubicaci6n del puesto en un grado determinado 

puede verse influida por el sueldo o salario 

del puesto. 

No es sencillo contar con personas que tengan 

,un conocimiento de todos los puestos de la 

empresa. 

En un momento en que aumenten los puestos 

en la empresa la soílsticaci6n de los mismos, 

su aplicoci6n se volverA m&s complicada. 

Las personas encarsadas de llevar a cabo la 

calificaci6n, pueden dirigir su calificación 

a las personas y no a los puestos, 

Este método surgi6 debido a la necesidad de obtener 

un análisis más preciso al seccionar las partes componentes 

que conforman el puesto; esto se hace realidad con la utili

zación de una escala en la cual se incluyen los factores 

más representativos o comunes de los puestos pertenencien

tes a una clase determinada. Este método considera que 

si bien los factores escogidos son comunes para todos los 

puestos de una clase, los porcentajes en que se encuentra 

cada factor, .en cada puesto, son diferentes por este 
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motivo se determinan varios grados para un factor determina-

do, con el objeto de encontrar medir las diferencias 

en el que el factor se encuentra representado en cada pues-

to, Ejemplo: En ocasiones el fac~or escolaridad se encuen

tra en la mayoría de los puestos. pero no en todos en la 

misma magnitud, en algunos puestos solamente necesitan 

primaria otros tal vez preparatoria, dependiendo del 

puesto de que se trate pero, ambos puestos est&n considera-

dos e·n una misma clase; en el ejemplo anterior se ve que 

los puestos necesitan escolaridad, Por este m~todo se 

determina qu~ nivel de estudios necesitan los puest?s• 

Adem&s de saher en qul! grado se encuentra cada 

. factor en un puesto, tambil!n se puede saber el valor para 

cada parte, 

Una vez que ya se tiene elaborada la escala de 

puntos, la o las personas' encargad.as de llevar a cabo la 

calificaci6n toman un puesto y escogen un grado para cada 

uno de· los factores incluidos. Al m6s cercano se agrega 

el valor en puntos· asignado a cada uno de los grados que 

escogieron para el puesto y al sumar est~s puntos se obtie

ne el valor del puesto, 
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Antes de entrar a las etapas de construcci6n, 

se tienen que considerar dos aspectos, que son: 

Primeramente se debe determinar qui6n debe 

elaborar la escala de puntos, si una persona o un grupo 

de personas denominado Comité; al decidirse por una u otra 

alternativa se estarA en funci6n a las ventajas y desventa

jas que presenten las dos alternativas (éstas ya fueron 

comentadas en el método de alineación, en su sección de 

actividades preparatorias, en la que se inclina ·por el 

Comité), 

El segundo aspecto que debe considerarse es 

el tipo, as! como la categoria de los puestos que se van 

a tomar en cuenta en el proceso de valuación y además el 

número de escalas necesarias para medir todos lns tipos 

de puestos (estos tr11s puntos ya fueron explicados en el 

mhtodo de clasificación en los incisos B, D y E), 

Otro elemento importante incluido en este segundo 

aspecto, una vez que se hallan determina~o los tres elemen

tos anteriores, es escoger los puestos tipo o clave i el 

Lic. Agust:l.n Reyes Ponce, en su libro "Administración de 

PerAonal", ~eg6nda Parte, da una serie de requisitos para 
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seleccionar los puestos tipo, que son los siguientes: 

l. "Qub su contenido no est6 fácilmente sujeto 

a discusiones". 

2. "Que los puestos no sufran cambios frecuencias, 

ni en obligaciones, ni en salario". 

3. "Que sean de los más sobresalientes y ca~acte

rizados en la empresa y en la rama industrial". 

Los puestos que se escojan como puestos tipo deben 

ser de los más representativo de los diferentes niveles 

que se consideren en la valuacibn; el emplear puestos tipo 

o clave facilita la seleccibn de factores Y. grados. 

$, l Selección 'f Defialcióa de los .Factores 

Primeramente, antes de iniciar la seleccibn de 

los factores, se debe definir qub es un factor, Su defini

cibn es la siguiente: 

"Por factor o característica se entienden los 

elementos como las partes componentes o cualidades que 

sirven para distinguir algo". (22) 

( 22) IBIDEM. Pág. 104 
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La selecci6n ln debe realizar un Comité que esté 

dirigido por un Jefe de Valunci6n, mismo que deberá explicar 

qué es un factor, as! como proponer y aceptar todos aquellos 

factores que le propongan las personas que integren el 

Comité pera que decidan ambos los factores que intervendrán 

en los puestos considerados en la valuaci6n desechando 

aquellos que consideren inutiles. Los factores que se acepten 

pueden ser muy numerosos pero después de un análisis de 

los mismos, se pueden reducir a un número manejable. 

Según Lytle, existen solo cuatro factores en los 

puestos: 

1) 'Habilidad 

2) Esfuerzo 

3) Responsabilidad 

4) Condiciones de trabaja'' ( 23) 

Pero debido a que esa clasif icaci6n es muy grande 

se presta a que no sea, posible una diferenciaci6n adecuada. 

(23) IDEH 
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Considerando lo . en terior, la niayoris de las empresas, para 

la valuaci6n, crean subfactores de los cuatro factores 

anteriormente mencionados, Estos subfactores pueden ser: 

"Habilidad 

Esfuerzo 

Experiencia 

Educación 

Capacidad Analítica 

Mental 

Físico 

Visual 

Costos 

Responsabilidad Material 

Equipo 

Condiciones 

de trabajo 

Riesgos 

Condiciones Ambientales" (24) 

La selecci6n final de los factores, se logra me

diante· la calificaci6n de los cuatro factores mencionados, 

(24) IBIDEM. Pás. 107 
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si realmente estos factores se encuentran en los puestos 

considerados, después se tienen que estudiar los factores 

de cada grupo para saber si en realidad ~e distinguen los 

diversos elementos de los puestos por Último se debe 

saber si los factores considerados pueden o no medir los 

distintos elementos que poseen el mayor número de puestos 

que se van a calificar con la escala. 

Una vez elaborada la lista de factores selecciona

dos, el siguiente paso es definirlos y al hacerlo se tienen 

que considerar los siguientes aspectos: 

Transferencia 

Sobriedad 

Exactitud 

Real 

Los aspectos anteriormente mencionados ya se expli

caron al final de la especificaci6n del puesto en el inciso 

A del Análisis del Puesto, Al cumplir con los aspectos 

ya sefialados, se agiliza el proceso 'de calificuci6ri al 

no haber confusi6n de los términos empleados en al defini

ci6n de cada grado por parte del calificador. 
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s.2 _Deter•iaacióa , deftaictón •• los arados de ca•a factor 

Esta determinacibn se realiza con el objeto de 

diferenciar los puestos en funcibn de sus requisitos varia

bles y para llegar a determinar el número de grados necesa

rios para medir una clase de puestos, primeramente deben 

estudiarse los puestos que se ·van a calificar en funcibn 

a cada factor para detectar la cantidad mlnima que necesita 

cada puesto, considerando todo's los factores de la lista 

que abarca una clase de puestos, 

Una vez que ya se ha determinado el número de 

grados necesario para poder medir una clase de puestos. 

completa, el siguiente paso es definir cada uno de los 

grados ya determinados en forma precisa, sin utilizar pala

bras complicadas, para que en el momento en que los califi

cadores lleven a cabo la calificacibn, ésta sea uniforme, 

es decir, que no existan desviaciones significativas en 

cuanto a interpretaciones de los factores a calificar en 

cada uno de los puestos,. Cada vez , que sea posible, en 

la definicibn de los grados, es recomendable que se acompa

fien de un ejemplo para el mejor entendimiento de la persona 

que va a calificar, Otro. aspecto importante, dentro de 

la definicibn de los grados, es utilizar palabras que indi~ 
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quen sentido de precisi6n, por ejemplo, en la definición 

de un grado indicar que se requiere un conocimiento amplio; 

esta palabra tiene un sentido amplio, es decir, conocer 

todo o bien hasta que punto, las palabras empleadas como 

se dice antCriormente. deben ser precisas, o sea conocer 

un sistema detalladamente, 

5,3 Deter•i•aciÓ• del walor relati•o de loa factores. 

Partiendo de que los factores escogidos se encuen

tran en cada uno de los puestos considerados, pero no en 

la misma magnitud, 

La valoración de 

se les debe asignar un valor distinto, 

factores es la acci6n por medio de la 

cual se obtiene el valor relativo de cadn uno de los facto

res considerados de una clase de puestos. 

La determinaci6n del valor relativo de los facto

res, va da en cada empresa de acuerdo a sus necesidades 

y aún en una misma empresa dentro de distintos puestos 

no se puede asignar el mismo valor a los mismos factores 

que se encuentran en esos puestos. Ejemplo: 

En una misma empresa se va a valuar puestos de 

oficina y de la planta. Entre tantos factores considerados 
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se tiene el factor condiciones de trabajo; a este factor 

no se le asignará un valor alto para los puestos de oficina, 

ya que las condiciones en que se realiza el trabajo, son 

favorables¡ en cambio las condiciones en las que se efectúan 

el trabajo de la planta, son desfavorables debido, entre 

otras razones, al exceso de ruido, por lo que se deberá 

asignar un valor ~ás alto. 

Para la determinaci6n del valor relativo de los 

factores escogidos, se deberá graduar con respecto al orden 

de su importancia. 

Dicha gradaci6n, cada miembro del Comité de Valua

ci6n, deberá realizarla por separado·; una vez que todos 

los miembros del Comité lo han terminado, se reunirán para 

su discusi6n y análisis y en grupo determinarán el valor 

relativo, ya sea por mayoría de votos o por promedio de 

valores asignados. 

En el momento en que se ha concluido la ordenaci6n 

de los factores en funci6n a su importancia, el siguiente 

paso es darle a cada factor un porcentaje en funci6n al 

lugar que ocupen en la gradaci6n, considerando el conjunto 

de factores como el 100%¡ el mejor camino para asignarlo 
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es pedirle a cada uno de los integrantes que asigne un 

porcentaje a cada uno de los factores en base al lugar 

que ocupa cada factor en la lista de gradación previamente 

establecida y posteriormente reunir al Co.mité para analizar 

tas diferencias y obtener un resultado final, ya sea por 

medio de mayoría de votos o bien por promedio de las califi

caciones individuales de los integrantes del Comité y asi 

determinar el resultado final, es decir el porcentaje de 

cada u·no de los factores considerados, 

Una vez que se ha concluido con el paso anterior, 

se tienen ya ·los porcentajes de cada uno de los factores 

en base al lugar que ocupan (importancia relativa), siendo 

posible comparar la gradaci6n con las gradaciones de otras 

empresas de la misma rama o bien que tengan puestos pareci

dos; esto comparación no es indicador. del grndo de perfcción 

de la gradación, pero en caso de que sean similares, puede 

indicar que los resultados obtenidos en la gradación son 

confiables, 

S.4 l•ll••clÓ• •• loa walorea •• •••toa 'ºr e••• factor. 

"Se entiende por punto una unidad sin valor absolu-
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to y arbitrariamente elegida, que sirve para medir con 

mayor precisibn la importancia relativa a los puestos",(25) 

Existen tres métodos para la determinaci6n de 

los valores en puntos de los grados de cada factor que 

son: 

A. Progresi6n Aritmética, Esta progresi6n se 

obtiene sumando a un número, sucesivamente, una misma canti-

dad, 

A, l Aplicaci6n de la progresi6n Aritmética para 

la conversi6n del porcentaje del factor a puntos. El 

porcentaje asignado al factor es el valor en puntos para 

el primer grado; con respecto al segundo, se tiene que 

multiplicar por dos el valor en puntos del primer grado 

y para el tercero se tiene qu.e multiplicar el valor en 

puntos del primer grado por tres 1 as! repetir esta acci6n 

con todos los demás grados existentes, Ejemplo: 

Teniendo los factores clasificados en los cuatro 

(25) REYES PONCE AGUSTIN, "Administraci6n de Personal", Se
gunda Parte, Edi t, Limusa, Décima segunda impresi6n, México, 
1982, Pág. 65. 
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grupos .que describe Lytle y, además ponderados estos, se 

procede a repartir el porcentaje de ponderación entre los 

subfactores, para que el total de valor numérico asignado 

a cada subfactor venga a ser el valor numérico asignado 

al factor principal, 

GRADOS 

FACTOR VALOR RELATIVO 2 3 4 5 6 

HABILIDAD: 50% 

EDUCACION 16% 16 32 48 64 

EXPERIENCIA 14% 14 28 42 56 

CAP. ANALITICA 20% 20 40 60 80 100 120 

B. Progresión Geométrica, Este sistema difiere 

del de progresión aritmética, o sea se duplica el valor 

del primer grado para obtener el del segundo, este se dupli

ca para obtener el tercero y así sucesivamente. 
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Ejemplo: 

GRADOS 

FACTOR VALOR RELATIVO 2 3 4 5 6 

HABILIDAD: 50% 2 3 4 5 6 

EDUCACION 16% 16 32 64 128 

EXPERIENCIA 14% 14 28 56 112 

CAP. ANALlTICA 20% 20 40 80 160 320 640 

Los dos ejemplos anteriores fueron tomados del 

texto de E. Lanham, "Valuaci6n de Puestos", Cecsa, México, 

1981. 

C. Además de los sistemas anteriores existe otro 

que consiste en determinar un porcentaje en el que se va 

a elevar cada grado. En los dos sistemas anteriores el 

v·alor ponderado previamente en el factor es el valor en 

puntos para el primer grado, pero en este sistema para 

obtener el segundo grado, suponiendo que el porcentaje 

de elevaci6n es del 20% se saca este porcentaje al valor 

del primer grado y se suma; para obtener el valor del tercer 

grado se obtiene el 20% del valor del segundo grado y se 
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suma, el resultado obtenido es el valor del tercer grado 

y así sucesivamente hasta haber obtenido el valor de todos 

los grados considerados, 

5.5 Dlaelo ••l lla•••l •• Yaluacióa •• P•oatoa. 

El Manual de Valuación de Puestos es un registro 

escrito de lo que es el programa de valuación de puestos, 

porqul! fue desarrollado, cómo fue construido y .cómo debe 

ser usado, 

Para el diseño del Manual de Valuación de Puestos, 

se deberá incluir lo siguiente: 

a) Información sobre la calificación dentro de 

esta sección, con los siguientes puntos: 

l. Definición de valuación de puestos, 

2. Objetivos de un plan de valuación de puestos, 

3, Razones para implantar el programa, 

4, Hl!todos usados o que deben emplearse para 

implantarse el plan, 

S, Tipo y rango de puestos incluidos, 

6. Sistema de calificación, seleccionado, con 
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una explicación del plan. 

7, Instrucciones para utilizar el sistema de 

calificación. 

b) Descripción de Puestos, Esta sección debe 

contener las descripciones de los. puestos considerados 

en la valuación con la adopción de un plan de organización, 

con el objeto de saber su ubicación y facilitar su localiza

ción cuando sea necesario, 

como: 

c) Are a Final. Esta sección cubre asuntos tales 

Clasifiéación de puestos 

Categorías 

Estructura de sueldos de la empresa 

Políticas de incrementos de sueldos 

Procedimientos para cambios de sueldos 

Indicaciones .sobre la creación de nuevos pues

tos, de valuación de puestos y cambios de 

puestos. 

Este método de 'valuación de puestos se realiza 

cotejando los factores contenidos en -las . especificaciones 
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de puestos contra los grados contenidos en la escala de 

puntuaci6n o bien en el manual de valuaci6n; por medio 

de esta acción se decide en cuál de los grados de ln escala 

se encuentra identificado el puesto. 

Una vez identificados los grados en que se encuen

tra cada factor de los considerados en el puesto, el si

guiente paso, es obtener el valor del puesto en puntos, 

de la siguiente forma: 

Se suma el valor en puntos de cada grado en que 

se encuentra cada factor de los considerados en el puesto 

y la suma total es el valor en puntos de los puestos. 

Ya ordenados los puestos en funci6n a su importan

cia relativa (en puntos), el siguiente paso es realizar 

las modificaciones necesarias en cuanto a salario; esto 

se hace mediante un cotejo del ordenamiento contra los 

salarios que se pagan; mediante este cotejo se pueden visua

lizar las anomalía• en cuanto a salario, o sea, si un 

puesto percibe un salario alto que no corresponde al nivel 

en que se encuentra, se debe modificar subiendo al nivel 

correcto, En caso de que no sea posible, ya se tiene 

detectada la ºanomalía para que en el momento en que las 
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circunstancies sean favorables' se efectúe la correcci6n 

necesaria. 

Cebe hacer menci6n e que en ningún momento se 

está determinando le tarife del salario, ye que le valueci6n 

de puestos solo obtiene le bese pare le determineci6n del 

salario o sueldo, según sea el ceso. 

Pare realizar el cotejo entes mencionado, se tienen 

que vaciar los datos obtenidos según su importancia relativa 

y salarios, en une gráfica, es decir, todos los puntos 

correspondientes e cede uno de los puestos en el eje de 

les yes y los salarios en el eje de les equis, de tal forme 

que en le intersecci6n del número de puntos de cede puesto 

y el salario qu~ percibe, muestre la ubicaci6n en la gr&fica 

de cad.a puesto. 

Une vez que ye está representado cada puesto en 

la gráfica, el siguiente peso es trazar una linea que nos 

indique la posici6n en que deberían estar ubicados; pare 

obtene.r éste se tienen que calcular los puntos ~ y Y 2 , 

cuya inter,secci6n nos muéstra el punto medio y los puntos 

X1 y Y 1 , cuya intersecci6n nos indica le inclineci6n de 
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la recta; la uni6n de estos puntos A (X 2 Y2) Y B (X 1 Y1), 

por medio de una recta llamada recta ideal, que indica 

el deber ser de los salarios, es decir, muestra una progre-

si6n ideal en los salarios, 

La recta anteriormente mencionada se obtiene resol-

viendo las siguientes f6rmulas: 

Obtenci6n del punto medio: 

X2• ·! En donde X • total de salarios 
N 

! 
N 

En donde Y • total de .púntos 

En ambos casos N • al número de puestos valuado~ 

.. Obtenci6n del punto de inclinaci6n: 

Antes de llevar 11 cabo esta f6rmula, ,Primero se 

tendr& que determinar el valor de C y X, de la 

siguiente forma: 
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X. Se determina arbitrariamente, es decir, se 

se escoge cualquier número, pero este debe ser 

menor que x2• 

La letra C representa el aumento constante de 

salarios y su valor se determina llevando a cabo la siguien

te · fbrmula: 

Como lo que se persigue con el trazo de la recta 

anterior, es una situaci6n que nunca se da (una situacibn 

ideal en la ubicaci6n de los .qRlarios) 1 se deben trazar 

dos lineas, una arriba d~ la recta mencionada con anteriori

dad y la otra abajo de dicha recta (ideal), para que ambn~ 

tengan una proporci6n, de tal forma que permitRn flexibili~ 

dad ea los salarios dentro de un margen aceptable, tanto 

de la linea de arriba de la rec"tá ideal, como por abajo 

de dicha linea. 

Para obtener 3a escala final de valuaci6n se tien~n 

que considerar los siguientes aspectos: 
1 

Calcular el ºtamafio de los intervalos en puntos, 
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Para obtenerlo, se. tiene que restar el núaero a&xiao de 

puntos con el alniao de puntos, es decir, el puesto que 

se le ha asignado al núaero aenor de puntos con el que 

se le ha asignado al aayor y el resultado que arroje, divi

dirlo entre el núaero de arados considerados. 

Calcular el taaaño de loa intervalos de sala-

rios de cada clase, 

cantidad m&xiaa de 

para lo cual se tiene que restar la 

salario con la cantidad mlniaa y el 

resultado que arroje eata reata, dividirlo entre el núaero 

de grados, para asl obtener el taaaño de los intervalos. 

Decidir si los intervalos se van a utilizar 

sobre puestoa o no. Cada una de las alternativas aenciona

das. para este .aspecto en particular, ofrece ventajas y 

desventajas; si se elabora una escala sin que 6sta est6 

aobrepuesta, los eapleados pertenecientes a un grupo deter

•inado, reciben diferente paga de los pertenecientes a 

otros grupos cercanos; sin eabarao, cuando existe una escala 

con sobre posici6n, las personas .que ae encuentran en el 

Uaite superior del intenalo, perciben asyor sueldo que 

las personas que se encuentran en el llaite inferior del 

intervalo inmediato superior; esto trae como consecuencia 

una serie de "dificultades entre el grupo que recibe menos 



dinero con un rango s·e e·nc.uen tra en 

uno ds bajo, L~ anterior se 'p~ede' subsa~ar' 'explú,;;".I0-1'es 

a esos trabajadores, en particular, que a pesar de que 

¡.'~cui~'ñ Ílerios di~ero' . péri~ilect'eridh . ;.' un' rango . más alto 

que los que 
0

pertenecen a. ti:n'o' más b~jo, 'i!'~totÍ ya 'ai¿iirlbi~oli 

su punto mahimo y no van a obtener mayor sueldo hasta que 

seah" pro'nio~id'os';·. ~ bi'e~. "tla'sfo" qu~ ha'yi. ·iin aumento general 

.. " 1 ' ~ • • r,,; ""· .• •il ..... 1 

Las escalas sin sobre-posici6n, tienen las siguien-

,·.·¡ 

No hay flexibilidad en los salarios, 

.. :~ . " . . . . . ·:··' .. ·~ .: " :; ' :· tJ 1 

las siguientes: ··¡ ·.l 1 í! .".'! 

SI,: ·pu.e de empfeár' ·· ün gran • J • 1 numero 
.. , 

de· req uerimien-

tos, lo cual ayuilai a:. tener ·una v11luaci61i ,·¡i'r'ecisa" ! dé'' J]!(is 

puest~s. 
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- Disminuye lo subjetividad por parte de los r.1111-

ficadores y por lo tanto es menos manlpulnhle. 

Incluye diversas opinionus en formn breve, en 

definiciones. sigilosamente formodns. 

l.os puntos determinnn 1"s 1lislinciones unt re 

los diversos grados y además se obtiene el vnlur de cndn 

uno de los puestos en puntos, 

- Se ¡n1eden colocar los puestos rn una clase con 

cierto sencillez, 

Ahora bien, tambi~n podemos tener desventnjns, 

entre los que mencionamos las siguientes: 

ta persono . o el Comith encargado de escoger 

los factores, os{ como de decidir el n6mero de grado necesn

.rios y elaborar los definiciones de ellos, tiene que poseer 

un alto porcentaje de habilidad, 

El decidir el porcentaje asignado al factor 

entre los subfactores, no es tarea sencilla, 



'. · ''• · . ..:. El .número. ·de .. grados .. em.plead.os.·,.es ... a_rbitr!'.rio, 

ye·, que cada .. cmp.rese · puede. :dec:ldir· el'. n6mer-0 ,d.e. gr.e.dos y 

distribuirlos como lo desee, .... :·· ~ .••. '·' .J ·: '.· 

-i Su· imp,len,tec;i6n,, .se. llev.e: m.uclio .1nemp·o;. y exceso 

de., trebejo,. ~ '. "' 

. '•'' .... 

6, ,, llitMO, •o. Coa,oreclóo ••· Fec.toroo., . , ..... ; •• • •,; :1 

.·. ·, .. ) ..... ' : '·l.'] ; ·. ~ : '• ; • '.J 

, . : .. A , diferencia. del. 111étodo ·po.r · p~ntos q,ue,' emplee 

une escala por medio . .de!;l,.e.; cuei .s.e .. c,ot.e:jan· -los· puest.{\.So 

en este método se coteja un puesto con otro dentro 'de ·le 

ca,te.g,or~a ,,.cons.idl!reda .y, .,así, ... d11. ee~a. m¡¡ne.ra,. se obtiene 

su .. Jmport!'n"ie• .. reletiva •. , , ": ,•. _' I '. ·'; f • • •• -. ·. ~ :. ·; .1. 

. _,: ""i : · • .! , •.. •' - .,., 

Primeramente se determinen los factores que se 

.en.cu.e!lt.r.an· en. Je me.Y.<>r ·' P!lrte, .. d11· ;l:os: :pue.'!tos; ·.posteriormente 

~~ .. ,fijen , 1011 pu.f!stos: qpo, .. es .decir •. aque.llos. ·que .. sQn n!pr:e.

sentjJ~ivos .e.!I.' q1de: ni ve,!. dentro. de·l le. categor1.a .. considerada; 

.upe,.,vez. ye. determ~rados, los p.uestos. c,1.a,ve ·º' tipo,.·el:rsi

.gu.i,en~c •. P,aso !ls co!:ejar .. ;ca.da· uno de,,,l9s factores. ·de los 

·.pues~os . uno· con·. ot.ro y ob.ten.er:, co111c) · res.ul-tedo,. une· lista 

.~n a.l ~uat .i;e, en¡:uentren: 010.s ;-pues.t.os ubi·ca·dos en • funcJ.6n 

,ª· f!u,.,;ini.pAr.t¡in,cia.·, ~elativa,.·., A :c,onth1uaci6n ,se les' da·. ·Un 
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valor a cada uno de los factores considerados en la califi

caci6n; esto se realiza dividiendo el salario normal que 

se le pasa al puesto, 

El 'si11uiente paso es calificar los demás puestos, 

es decir, aquellos que no son puestos tipo o r.lave; esto 

se hace cotejando factor por factor con los puestos tipo 

y la sumu de los \'Blores de los factores (que previamente 

fue establecida}, es el valor del puesto; posteriormente 

se ordenan los puestos en Cunci6n a los valores totales 

obtenidos por cada uno de los puestos. 

Los pasos anteriores se explicarán más ampliamente 

en el procedimiento; antes de iniciar este método, es nece

sario considerar los siauientes aspectos: 

Se debe determinar qui! ·cipo de organizaci6n 

se va a adoptar en la implantaci6n de este método, para 

lo cual existen dos alternativas: una de ellas es que la 

realice una sola persona y la otra es que la haga un grupo 

de personas, denominado Comit6; las ventajas y desventajas 

que ofrecen ambas alternativas ya fueron comentadas en 

.los ml!todos anteriores,. En este caso la formaci6n de un 

.Coait6 es lo' a6s adecuado para su buen funcionamiento, 
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debido a que se necesi.tan. amplios conocimientos de . l:os 

puestos un Comité q'ue permito la afluencia de conocimien-

tos sobre los diversos puestos en los d~stintos departamen

tos que conforman lo empresa. Asi mismo, permite unn ~ayor 

participaci6ri de p~rsonas, lo cual tambiéru brinda bna mayor 

aceptaci6n. 

- Determinación del tipo y categorías de puestos, 

considerados en el proceso de valuaci6n. 

Estos dos aspectos son muy important•s ~a· que 

son el punto de partida para escoger los factores y determi-

nar los puestos tipo. (estos dos puntos ya fueron amplia-

mente comentados en el método por Puntos). 

6,1.1 Determinaci6n de factores. 

Para escoger los factores, se emplea el mismo 

procedimiento que en· el Método por Puntos, 

Aunque Eugene J. Ben ge 0 d.esarrol16 . este ml!todo; 

recomienda cinco factores: 
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"Requisitos mentales 

Habilidad 

Fisicos 

Responsabilidad 

Condiciones de trabajo" (26) 

Los factores anteriormente mencionados, medirán 

la mayor parte de los puestos, según nos dice Eugene J. 

Benge, por estudios que él mismo ha realizado. 

Ahora bien, se pueden emp lenr los cuatro facto res 

establecidos por Lytle, que son: 

1) Habilidad 

2) Esfuerzo 

3) Responsabilidad 

4) Condiciones de trabajo 

Dividiendo el factor esfuerzo, en esfuerzo· mental 

y ffsico, para obtener un total de cinco factores, el Lic. 

Agustin Reyes Pooce ·en 'su obro "Administración de Personal", 

(26) OP CIT. E. Lauham. Pág. 138. 
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recomienda emplear cinco factores, ya 

aumenta más de seis factores, lo que 

llevar n cabo este método. 

que sin el número 

hnrín muy difícil 

El decidirse por cualquiera de los dos grupos 

propuestos anteriormente, puede arrojar resultados exitosos, 

pero el mejor camino es realizar el procedimiento para 

escoger los factores mencionados en el método por puntos, 

que es el mismo para este método y, una vez ya seleccionados 

los factores, se pueden cotejar con cualquiera de los grupos 

de factores propuestos anteriormente. Esto da envida a 

que lo empreRa encuentre sus propios factores ya que en 

algunas ocasiones los grupos propuestos, pueden no medir 

un grupo de puestos. 

Con respecto a la definición de los f~ctores, 

se consideran los mismos aspectos que dentro del método 

por puntos. 

6.1.2. Fijación de puestos tipo 

El Lic. Agustln Reyes Ponce, en su libro "Adminis

trnci6~ d~ Personal", Segunda Parte, ya seüalado en el 

punto anterior, da una serie de requisitos que ya se expli-
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caron en el método por puntos y que son aplicables en este 

método; con respecto al número de puestos clave que se 

eligirá, este es variable. Algunos autores como Eugene 

J, Benge, sugieren entre quince y veinticinco puestos clave, 

lo que permite un puesto clave en cada grupo importante 

de trabajo, asi como que se cuente con una reserva de pues

tos clave, para que en el momento de realizar los preparati-

vos de la escala de comparacibn, se desechen aquellos pues-

tos que no sean convenientes aunque fuesen seleccionados 

en funcibn a los requisitos mencionados anteriormente, 

pero_ en si la decisi6n del número de puestos clave, estará 

dada en base a la magnitud de la empresa, es decir, si 

una ;empresa es pequeña, el número de puestos claves que 

se elija, será menor; eu contra posicibn, si una empresa 

es muy grande, el número de puestos será mayor, 

Una vez que ha quedado claro lo que es un puesto 

clave y establecidos los requisitos, el siguiente paso 

es escogerlo. Se empieza haciendo a un lado la categoría 

considerada de_ aquellos puestos que sean los ~ás conocidos, 

o bie·n que existan dentro de la misma rama comercial o 

industrial a la que pertenezca la empresa en cuesti6n; 

una vez separados dichos puestos, se tienen que estudiar 

para ver si c~mplen con los requisitos de seleccibn previa-



mente .establecidos y t~mbHn decidir si .son ;signHii:!'.tiyos 

de la ca.tegor:l.a en .~.ue.s.ti6.n. Si, no. cumple.n CQn: l1>s. ;dos 

debe ser obtener 
11 •• ·, ,/ 

de puestos éloves ¡ una vez que ya se cuente con el número 

,JI•'· ' ,. • : . ' ·1 ~ .. l I • J 1 ¡ ( ll . 1 

6, 1.,3., CaH.f,~ca~~~.n .~e los pu~'!tos c.1a~e .• , .~nt~s 

de entrar en sl a la ca,.l,ific .. a.~.,i6n 4e, los., .P.ue.~t?'.' .. ,tip,o, 1o 
\ ··t ·,· ... ·!• 

.1 ·J 

Descripci6n de los puestos: 

'; j 1' ! :'I l~ 

Aunque, en el 

momento 
1;:; 

estudiado fª~ .. des7~.ipc~°.n.,~, "es, ~~~es~rio ~?herl~~ ,a r.e~~

~a~, par~. llegar Pºf p~rt,., 1 ~e, .. 1ª~ .• P,~~sol'\~!', .,n,c'!rllad~~.: j~,e 

la calificaci6~, a: u~ m,ª!°.~ .e?,t!\ndi,\"i(!n,t,<;>.,de, dichas "?.1'~.crte,

~~ones con el f.i.n d~:"qbt,e.ne.r i~~e,rpretac~~nes e~~,a.~da,~~,'\,,

das, Lo anterior se, pue~~. ,lo~ra.r .. m\!,di!'n;\e. ,la J'i'U~,Vrn,.,,~,e 

l~~ ~n~~gr~~t~s ~d qomi~é .~~. la .. c.~~1 1 ~1 ,,J~f.e,. ~(! ~~l.~~c;,i61),, 

indicar .. ~ la nomenclatur.~ ..... ~mpl~a~a en las , d,e.scripc.+olJ,E!,S 
1'! 

y l~ forma adecuada de leerlas, 
:1,. .. ~ . ' . ·',I ·' :··· 

.1.I ,1, 
. ! ~ ! • ' f. 1 · .• ~ ' ' / 1 i' 

de los factores: A 
' : 1 • • ~· 
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ya han sido definidos los factores, siempre es recomendable 

revisarlos nuevamente con el objeto de llegar a un entendi

miento total, para que e~ el momento de las calificaciones, 

éstas sean semejantes o estandarizadas, 

Hojas de datos para calificnci6n: Estas deben 

ser elaboradas por el Departamento de l'aluaclón y deberán 

contener, en el extremo izquierdo una columna en donde 

se indique el orden y, las subsiguientes columnas los facto

res considerados, En la parte baja, en el extremo derecho, 

deberá tener un renglón pat:a •anotar el nombre d.el califica

dor y lo fecha en que se calific6, 

Cada calificador recibe unn hojn de datos para 

la calificación, en la cual antes de registrar la callfica

ci6n, deberá efectuar un estudio de un determinado factor, 

en todos los pue~tos considerados en una categorla y deter

mfnar asi, en qué mngni tud interviene ese factor en cada 

uno de los puestos determinados, Los registra en la hoja 

de datos, anotando el nombre del puesto que ocupe el mínimo 

de ese factor· en el 

el nombre de otro 

primer fugar y en el segundo, anota 

puesto que ocupe un mayor porcentaje 

asi sucesivamente, hasta abarcar todos que el anterior; 

los puestos considerados y todos los factores, 
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:.i;·: •. E!ltnndo: :ya·: ·aclarado's'· los< ·'aspectos anteriores, 

, se .. explicaré: a·. los· ·calif.icaoo,res · l!ls ·normas" a· seguir' pa_i"a 

,di.Ghll ca1Hicaci6n,. .. t.-ales como':'··' :i:· ··l . ·~ . ~ ~· . ·; 

. . '.• '· ¡; •· · . ·.f •. :. i· \' •11_.,c, 

1 :. : "Considerar al plle!Ít·ó· y"no. a'l' empleado:·. 

'" ,· ..... ,, ·«:•· ·.··· 

Realizar la calificac'i6i1 'd·e los ·pues.~os·¡ 'fa:ct·or 

por factor, porque de lo contrario, se puede caer en el 

,_¡¡¡upµesto de que todos.- los; factores 'tieitt!h requisitos altos, 

,. ~ ; . 

;; i • r : ~, 
,, 

1 '. ~, \ , • • .. Cada:. calificaddr •d·ebe .. emiti·~ ''su 'ctilific:at.i6n, 

. ,s,~n. .:in.t¡erv.enci6n de ·terceros; .,;•; • ¡~ • 

1•:•. \ •.••• , '• .. : ·1:: ·:1.:' 

Se debe considerar la calificaci6n de un factor 
~ ' . 

·-4'!.term~nado par.a .. todos l:os pu·estos .en· 'cuesti6n', 

,· .. l'i,! ..... ·.•I • '· r • ' ' ' . . ~ \ , 

Una vez ya -eterminadasr~as:reglas para.~a·ca~ifi

caci6n, se calificarán los puestos clave, de la siguiente 

¡,. J._i•J .,¡1; 

:·.1·,";1,','·. ,., . l ·•' 
.· ..... .. j 

.J •1': q¡ .. .~¡ida,; ¡,cali{icado.I'.1 .:leerá: l'as'· • descriptibnes, !de 

los puestos tipo o clave, ,:"".•t! 



116 

Ya revisadas dichas descripciones, se deberá 

tomar el primer factor considerado (usualmente) son cinco 

factores los que se emplean: habilidad, esfuerzo fisico, 

esfuerzo mental, responsabilldad y condiciones de trabajo); 

de ese primér factor, se deberá leer su respectiva defini

ción con el propósito de conocer, con exactituJ, lo que 

se entiende por ese factor, 

A continuaci6n su ordcnar~n los puestos, en 

b(lse a ese primer factor, en forma decreciente, es decir 

el puesto que ocupo menos cantidad d~ ese factor se plasma 

en el primer lugar el puesto que ocupa mayor cantidnd 

que el primero, se ubica en el segundo; us:l sucesivamente 

hasta abarcar todos los puestos considerados, 

El procedimiento anterior se repite con todos 

los factores considerados los resultados se vacían en 

la hoja de datos, previamente descrita, 

Los resultados obtenidos por cada uno de los cali

ficadores (ya plasmados en la hoja de datos), son llevados 

al Jefe del Comitb de Valuación para su discusión y aproba

ción, 
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Otro. camino para llegar al resultado final, puede 

ser el" de señalar la· ubicaci6n definitiÍla de los puestos 

en funci6n de cada factor y pedir a los calificadores que 

realicen tres calificacioues de un mismo puesto pero; en 

un lapso distinto <le tiempo entre ellas; al término de 

la tercera calificaci6n se promediarán las mism•s y el 

resultado es la posición final de ese pucRto, En e,~ caso 

de qu.e. no exista acuerdo, se puede llegar a él, por medio 

.de votaci6n. 

6 .1 .4 Distribuci6n del salario de ·~os puestos 

tipo 

Existe una forma para llevar a cabo la distribuci6n 

de los salarios ~e los puestos tipo¡ que es elaborada con 

el fin de dividir el salario entre los cinco factores consi-

derados; en . esta 

el nombre de los 

forma, en la primera columna, .. se. anota 

puestos clave, en orden alfabéti~o,~ .,, ~n 

las subsiguientes columnas, en la parte de arriba se anotan 

los factores considerados y en l~ 6ltima columna, los suel

.dos o salarios, seg6n sea el caso. Para ·obtener dichos 

sueldos o •alarios se. tienen que sumai las· sueldos q~e 

se pagan a 'las personas que desarrollan esos puestos· y 
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'dividirlas entre el número de personas. Este camino se 

emplea cuando la dispersibn de los salarios es pe1¡uéña, 

en caso contrario, es mejor emplear el cálculo de lo mediana 

que evita que los sulorios sean extremos. 

La hoja de registro de dotas para la caliiicaci6n, 

es importante en el momento de la calificncibn, ya que 

ésta indica la relaci6n vertical entre los puestos, la 

cual tiene que ser guardada en el momento de dividir el 

solario de cada puesto. 

Posteriormente, cado uno de los integrantes del 

Comité, deberá repartir el salario pagado promedio del 

puesto entre los cinco factores; para esto, cada integrante, 

debe considerar la porci6n de cada factor (orden horizontal) 

previamente establecido ~n la hoja de datos, así comu las 

verticales del puesto en cuesti6n, en funci6n a los demás 

puestos, 

La acci6n anterior debe repetirse en cada uno 

de los puestos clave hasta abarcar todos los puestos clave 

de la hoja de valuaci6n, 

Concluido lo anterior, cada calificador, deberá 



.119 

estudiar las .cantidades dadas a cada factor en forma verti-

cal, con el objeto de saber si se han tenido en cu·enta 

las relaciones verticales, realizándolo mediante un cotejo 

entre la h.oja de calificaci6n de los puestos clave la 

hoja de valuaci6n de los mismos; en caso de error se harán 

las correcciones que sean posibles y de no poderse corregir, 

deberán señalarse. 

Es recomendable que cada calificador haga tres 

' veces las distribuciones, con lapsos de tiempo de dos serna-

nas, Los resultados serán enviados al Jefe del Comité, 

para su estudio y promedio. Este desechará los datos seña-

lados promediará las tres distribuciones utilizando el 

mismo procedimiento que el descrito en la gradaci6n de 

los puestos clave o tipo; también el Jefe del Comité con 

los integrantes del mismo, deberá cotejar el resultado 

de los salarios con la ubicación final de los pu~stos clave, 

en función a su importancia, a fin ·de determinar si se 

ha considerado adecuadamente la relaci6n vertical, 

6.1,5 Calificaci6n de los otros puestos tipo 

o clave, 

Antes de entrar en la calificaci6n de los otros 
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puestos tipo, se deberá elaborar una escala de comparacibn 

de factores con los puestos tipo o clave ya existentes, 

pura lo cual se empleará una forma en cuya columna izquier

da se anotarán los valores en moneda, tle los factores consi-

derados abajo de estos, el titulo de cada puesto que 

le corresponda a ese factor y, como se mencion6 anteriormen

te, en la columna de la extrema izquierda, el valor es 

moneda que le corresponda a ese factor. Ahora bien, suele 

suceder que no todos los valores monetarios se encuentran 

cubiertos o representados por un puesto, ·es en este momento 

cuando se deben escoger otros puestos tipo o clave y también 

al agregar otros puestos tipo, se tiene una mayor seguridad 

en la valuacibn inicial, al ratificar por medio de un cotejo 

entre los puestos ttpo o clave, con otros puestos iguales 

(o sea puestos ~gregados). 

Al escoger los otros puestos tipo, estos se deberán 

ajustar a las mismas reglas de los de puestos tipo o clave 

iniciales, pero con mayor flexibilidad que con los puestos 

tipo iniciales; la única regla a que se tienen que sujetar, 

estrictamente, es que no exista discusi6n acerca de la 

cantidad de sueldo o salario que deba recibir el puesto; 

así pues, se deberá escoger el doble de los puestos tipo 

iniciales, con el objeto de cubrir todos los lugares vacíos 
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dentro de le escala de compereci6n de factores. 

Las persones· ·encargadas de· llevar a cebo califica

ci6n de los puestos clave inicial, seguirán las mtsmes n'ormas 

establecidas pare le celificeci6n de los puestos iniciales; 

éstes las realizarán mediante la medici6n'de•los otros puestos 

tipo, con respecto a los puestos clave iniciales, anotando 

su calificaci6n y enviándola . al Jefe . de· Valueci6n. Dentro. 

de las consideraciones del Comité, se tendrá que tomar en 

cuenta si la celificaci6n. tiene une desviaci6n que sea del 

10% ·con respecto e la. calificaci6n mas baje,. Esta situación 

deberá ser analizada por el Comité par.a llegar. a .. un .. ac.uerdo, 

por lo que su calificaci6n tendrá que ser rectificada antes 

, .de ·ser promediada. Si este po(centeje ·fuera arriba del 10%, 

, ,se ·tendrá que realizar tal)lbién la· ecci6n. anterior., .. . , • 

·;'•j 

Simultáneamente, el llevar a cabo la celificaci6n 
. . . 

de los otros puestos clave, se deberá rectificar la valuación 
•."::• .' .. 

de los puestos tipo iniciales. 
.;l' 

En el momento en que se hayan concluido las califi-

' ., ?;• 

ceciones de los otros puestos tipo, estos se deberá agregar 

de 
1 I · .·.; 

p~st~rt~imente a la escala comparaci6n de factores; 
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se flo<lrñn volunr los puestos fl'Slnntes, compnruudo fnelor 

11or fut.:LUl, cvntra los JHJestos rou::;idcrai..loB e>n lu t'SCnln 

de \'ttlunción. 

6.1.6 Ventajas y Desventajas 

Primeramente vercmoH lns vcntujad: 

Cote.jar los puestos, unos con «>tros, v~rmite 

tener la certeza de que estos son cotuJtt<l<>s e11 los clc1nontos 

en los ~uc se puedo. 

- Una vez· elaborada la escala de comparación ele 

factores, es ·se11ctllo 11tilizE1rJa purn valtlnr los 11cm4s 

puestos. 

Debido a que en la cscula ele cunq1urnción de 

fnctures, se utl.li?.an vnlores monctnr.ios, no hny ncccsldnd 

de conversión. 

- El puesto es dividido en sus partes fOmponentcs, 

por lo que "trata de tomar en cuenta lo que vale el esfuerzo 
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humano, que hny que pagar" (26) 

Y tamblén, tendremos desventajas, que pueden 

ser: 

- es complicado para el entendimiento de las traba-

jadores, 

. - En el momento en que se den cumbias en las sala-

rios se tiene que elaborar otra escala, 

- Un cambio de actividades de un puesto ~onsiderado 

como clave, afecta la ubicaci6n de los demás, 

La elaboraci6n de la escala es compleja y la 

implantaci6n del sistema, lleva mucho tiempo. 

(Z6) Arias Galicia Fernando, "Administraci6n de Recursos 
Humanos", Edit, Trillas. Décima tercera reimpresión, 
México, 1986, Pág. 26, 
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CAPITULO 11. , . 

l!SQUEllA ll!AL ~ PIACTICO 

'·· AITECEDEITl!S DE . UIA ,PEQUEiA EllPll!SA cuto ,CllO ES LA 

FAlllCACIOI t YEITA DE CA~CELEIIA 

..... 
,. , Esta empresa inici6 sus. operaci:onl!s en· febrero 

de· 1982 bajo .el .r~gime~.Je Sociedad An6nima de Capital· Va

.riable, con un. capital social de $ 1 1 688·,800., .lo. cual se 

tradujo Ae la siguiente forma •. 

Acondicionamiento del local 

· Hobtliar.io 

Pa~el,tiri~ 

Equipo Y. He~ramientas 

Equipo de Transporte 

Materia Prima (perfiles de 

alum.inio, chapas y .to~ni,lll!r,ia} 

.R!;nta. del local· 

Q+~p,nible,«!n .. Caj~ ' 

Gastos de arranque 

' : . ; .. ~ " .;.,:·: .. 
1 · ! . 

$ 

$ 

: ·" 
. .. 

125,000 

. ,40.,000 

,lQ,000. 

1213,800 

.. 400,00.0 

.300,00Q 

15,0()0 

30,000. 

40 000 

1'688,800 
···Q=•=•• 

. .. ' 
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Sus actividades iniciules estuvieron encaminadas 

a obtener clientes por medio de las relaciones del princi

pal accionista de la empresa; éste asistfo a comidas del 

ramo de ln construcción y ofrt•cta sus servicios, de esta 

manera se obtcnlan t1eq11c~os controtos, debido n q11e la capa

cidad inicial dc la (•mpresa y el capital con que contuba, 

era reducido, lo que no le permitía estar en condiciones 

1•aro enfrentarse a contratos fucrt~s; p~ro el principal 

objcti\'o era dar~c Ll conocer en el mcl'cndo e ir creciendo 

conform(> a lo demanda de sus productos, cumpliendo siempre 

con sus compromisos. 

Lis funcione~ administrativas estaban a cargo del 

nccioni~ta mayoritario, quien realizaba las funciones de 

venta, compra de matcriJ prima, r.obrnnzn Jefe de Taller 

r administraci6n gencral de la empresa, 

Poi· lo anterior, fué· posible tcner un stock am"plio 

de materia prima en el almacén, que pcrmit{a ofrecer una 

mejoría en los precios, es decirL se adquiría cierta compe

titividad, 

En 1983 se pudieron realizar mejores contratos; 

esto trajo como consecuencias la contrataci6n C\'entual de 
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tres alumineros que, al terminar el trabÓjo 
, ... l.' ,, 

encomendado, 

terminaban la relaci6n de trabajo. La ~bten~i6n de ui cr~

dito perm~ti6 la ad~uisici6n de equipo y herramienta adicio-

nal, tales como otra sierra giratoria, dos taladros ni6s 

y herramienta.en general, propia del ramo, que si bie~ re

presentaba cierta carga econ6mica para la empresa, era nece-

seria para agilizar su fabricuci6n de esta manera cumplir 

con los contratos. 

E~ 1984, debido a que 'ia~· opeii~io~~~ se incremen

taron, a mediados del año s~r~i6 la nec~si dad de integrar 

personal administrativ~, por lo q~e ~~ crearon los siguien-

tes puestos: 

Compras 

Contabilidad 

Almac~n 

Taller 

Ventas 

Al distribuir las cargas de trabajo que al priricí

pio, las realizaba solamente. el Gerente, ~ste dispuso de 

~6s tíenipo paia ·planear' mejor las actividades de la empresa, 

continuando con la labor de ·ventas, por ser una · funci6n 
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importantísima en este tipo de negocio. 

A pesar de que esto empresa es pequefio, tiene pla

nes de crecer y, entre estos planes·están considerados los 

siguientes puntos: 

Corto Plazo (2 afias) 

1, Afianzamiento de sus productos 

Mediano Plaio (4 afias) 

2, Diversificaci6n de sus operaciones, que inclu

yen venLa de plafones y muros falsos para casa 

habitaci6n y oficinas. 



JEFE DE 
VENTAS 

" ,• 

JEFE::DE 
COMP,~AS 

.... 
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C. OPllACIOI ACT11AL 

A continuaci6n describiremos el funcionamiento 

de las diversas áreas organizacionales de la empresa, cuya 

operaci6n actual, es como sigue: 

l. ASANILEA DE ACCIOIES 

Es el 6rgano supremo de la sociedad, que ti.ene 

por objeto tratar cualquier asunto de los enumerados en 

el Articulo 181, de la Ley General de Sociedades Mercanti

les. 

Existen cinco accionistas, uno de ellos posee 800· 

acciones y los ·otros cuatro, 50 acciones cada uno y, cada 

acci6n, tiene un valor de $ 16,888,00, 

2. COISIJO DI ADllllISTIACIOI 

Este se encuentra integrado por: 

a) Un Presidente 

b) Un Secretario 

c) P'rimer Vocal 
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d) Segundo .Vocal. 'J'J 

·.' .e) Un ·Tesorero 

; 1 ~ ; . ! • f ! . -. ·'. ' 

Las facultades del Presidente del Consejo de Admi

nist,raci.6n, ·Í!,st/rn señalsda.s l!n .el. Artfoulo ,2.~08 del C6digo 

Civil vigente,, en el, E!!tado .d.e Méx:l.,co .Y .. ~on ~as sii¡u.~.e'!.-

";.• 

¡?•'· 

. Ejecutar los ac ~os de r~guroso dominio': ,t.al.e,s 

,Cfl~\> ,ven~er, .. hipo.tecar. :º•;de. cualquier, ~,t.,ra .f,r;ir.~a, en.'lj,e.

nar, gravar, arrendar o pianorar los ~h~'l~. de, J'.'., ,s.q~i.~.-
dad, 

"•' 

.- Toma.r d.i,n.11ro ep pr.hta¡n,os, dar. , qanz,as,"''ª 

, plazos y efe~tua;r .operaci<>.!1e~. d,~ ,7rl!dito. si.ní l~m~ta,i;.i,9~~.s,',. 

; ' .(; ; .. • . i: ~ ' ~ '··1 

Ejercer la direcci6n, manejo y con~~~l 1g~n~~~l 

de los nea ocios de. la sociedad y ls administraci6n de sus 

p~~pi~da~l;'s '·: vi.s,il.!l!'~.o . el. ~HP,li•ient~ •• ~~ ,.toda. clase de 

contratos o convenios que tengan por objeto llenar los fi-
• • . :· : , , r, ~ 

nes d~ la sociedad, 

'' 
Preparar, aprobar y someter al Comisario, y a 

. / • . ¡ . ,; ; ' . : • • ~. !, " '¡ ' 

los Accionistás, las cuentas, informes y Balance Anual, 
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en la formo requerida en lns resoluciones que el Consejo 

juzgue pertinc.nte, con ·relaci6n a los ingresos, utilidades 

y pérdidas. 

Sugerir los planes que deban seguir los accio-

tales como compro, nistns en los negocios de la sociedad, 

fabricaciún de todo tipo de canceler!a 

ción y colococi6n de muros falsos y 

colocnción, produc

plofones, hipoteca 

traspaso de toda clase de bienes muebles o inmuebles, así 

c~mo de todos los demás actos ·administrativos y cuestiones 

de direcci6n general. 

Nombrar y remover libremente a los Apoderados 

Generales y demás f.uncionarios y emplendos: modificar sus 

facultades, fijar sus emolumentos y determinar la garantía 

personal que deban otorgar· para el fi.,l cumpl_imiento de 

sus cargos, 

- · Establecer sucursales y agencias de la sociedad 

o suprimirlas. 

Delegar todo, o en parte, sus facultades, a 

cualquier otra persona. 



3, ·tUTAS .· 1··,.\ ••:··. ·:: ;.· 

El punto m'á:i/ l.mp'ort·a.nt'e, ·es ''c'bils'eguir clientes¡ 

para i'c>'S~ar'!O¡. exlstan' ~UOtro' Via'b\·:'· ' .: ·":~t·.• 
:''. 1 : ,., 'i ~ 1 " ·, i : . . .·· ·, ,, \ 

l,·: fo Visitar pe'rso'ila'lmente' 'a 'los· c·Hert'teá co/uiide-

'radas .. en la' c~rter'a di. cl:ientes. ··:1' -~ ' .. , ... :. 
: .. ~/ ; " ' ' ..... '• .. ' ·• 
.... . !· '2• 'Buscar nuévos cli'erÍtes • rec'urri1endo 'al Depar-

tamento de Li:i:'en·c'ia's· pal' a la" Constr.'ucc·i6n· i·del · D·, Fo· 'y · Area 

Metropolitana e indagar quien está construyendo,· para,reali

•zfir ·un'á 'v'isita 'y ·ofrc·cer'll!s' los' productos~" 

.... ~ t .• i 

3°. Los clientes llegan al establecimiento, soli-

citando los productos en cuesti6n. 

4ª 'Relaéiclnes Sodsles ·del" Gerente • 

. , ! ' . f ' - ~ l l 1 • ' ' • ' ~: • . • 1 ; : . • \ .;¡· 

·H•' ,., .. 'Ahora ·bien','· las '·1·ab'or'l!s "a deaarri>llar · por este 

'Dl!pattámerito ;· son:• ·' ¡. '! 

:'t•;"•' ¡ •. · ;···.·<''•: 1 ,·: \ " .':; '. 

" ,,,J ·! · ._ ... ' Determinar "la's ' necesidades1 ·del ·· cl'iente·,· ' por 

medio de una entrevista, obteniendo las .c~racteristicas 

que debe tener el producto, tales como forma, medidas y 
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tipo de aluminio que se va a emplear. 

Ela.borar un diseño con las caracteristicas an

tes mencionadas y proceder o su cotizaci6n; para tal efec

to, considerar la importancia del cliente, si dicho cliente 

es significativo para la emprf)sa, mejorar el precio, cot.i

zando en funci6n a un stork especial de materias primas; 

en caso contrario, proceder n cotizar con los proveedores 

(compras), os! .como calcular las horas hombre y gastos de 

administraci6n que se integran a la cotizaci6n. 

Presentar al cliente el diseño y la cotizaci6n, 

para su negociaci6n. 

4. CONPllS 

Este Departamento ,a1lquiere las materias primas 

o insumos ne.cesarios para llevar a cabo la fabFicaci6n de· 

el o los productos, en cuestibn, solicitando cotizaciones 

de materias primas a los proveedores, para posteriorm~n~e 

seleccionar lo que más convenga a la empresa, en funci6n 

,a.las facilidades de pago, precio y calidad de los insumos; 
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·;: 

S. TlLLll 

Esta secci6n se contrata a los alumineros necesa-

rios, dependiendo de la magnitud de los contratos que se 

tengan (en algunas ocasiones no será necesario debido a 

que se tiene de planta a.un aluminero), 

Se distribuye el trabajo entre ellos, así como 

la materia prima y herramientas que se requieran y se l.es 

da instrucciones, por escrito, tales como características 

del producto, medidas, acabado y tiempo de proceso, 

Una vez terminado el o lo productos en cuesti6n, 

se procede a la colocaci6n, para lo cual los trabajadores 
.·· ... . ' 

alumineros ocurrºen ·al lugar determinado por el cliente. 

6, COITlllLIDlD 

Contabilidad lleva los controles de las operecio

n.es que efect6a la empresa y los registre en los libros 

corres.pondientes, 

Realiza estudios de costos, en funci6n a los dise-
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ños, determinando el margen de utilidad que se requiere 

en cada caso. 



CAPITULO 111 

APLICACIOI 



CAPITULO III 

APLIClCIOI 

l. CUISTIOlllIO 

El objetivo de este cuestionario es obtener infor

mación acerca de las funciones y responsabilidades de cada 

puesto, Esta informaci6n es necesaria para el ·éxito del 

programa de valuaci6n y consiste en: 

·I~ · Identif1caci6n del Puesto 

l, Nombre del Puesto 

2, lCon qué otro(s) · nombre(s) se conoce el pues

to? 

3, Departamento 

4, lA quién reporta? '.· 

5, lQué personal está a sus 6rdenes? 

II. Descripción 

A. Mencione y explique qué actividades realiza 

en el desempeño de su trabajo, considerando el siguiente 

orden para desarrollar su explicaci6n: 
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l. lQué es lo que hace? 

2, lC6mo lo hace? (explique detalladamente la 

actividad enunciada), 

3, lPara qué lo hace? (objeto de la actividad), 

4, Mencione el tiempo que le lleva realizar dicha 

actividad, 

B, Actividades que realiza diariamente (tiempo 

aproximado), 

C. Actividades que realiza en periodos regulares 

(tiempo aproximado, cada cuando), 

D. Actividades que realiza en forma eventual 

(tiempo nproxim~do, cada cuando), 

III. Especificaci6n 

1, lQué grado de escolaridad es ne"cesario para llevar a 

cabo las funciones del puesto? 

. 2, · Enuncie los conocimientos .o técnicas que es indispensa

ble dominar para desempeñar l~s actividades del puesto, 
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3. Considera que para poder· d~sempefiar · e'1'· puesto, lnecesi ta 

experiencia previa? 

Si ( l.Cuánto, Ti~mpo? 

lEn qué puestos? 

No ( lPorqué? 

4, ·Marque- con una X la· posic.i6ii' en que se 'en.éuentra su 

trabajo (Marque una sola opci6n). 

N"cesita_ habilida.d, !!~~amente ,pa~a. entender 

6r~enes reci~idas ! 
la letra, 

Necesita "~;b'J'údad 

llevarlas al 
. i.' 

pié de 

para hacer frente a 

eroblemas otencillos "qbe"' se .prese.nt.an de 

vez en cuando. 

Necesita · h'libil'idad ·p·ara' hacer . ._.f.r.ente a 

problem·as" sericillo's que" se: presentan - cona-

tan temen te, 

Necesita habilidad para hacer frente a 
. ' .. ·.'. ~" '"• ' ., 

problemas dif !ciles que se presentan de 
!.,'' ',I ',1 

vez en cuando. 
'1, ,1·,.· / I 

Necesit_a habilidad necesariá · - pa'r'ii '"hacer 
¡ ' 

frente a problemas complejos y. sfgiíiHcati-

·' 
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vos pura la empresa~ 

5. De acuerdo con la pregunta anterl.or. mencione los pro

blemas a los que se enfrenta este puesto y si normalmen

te consulta con su superior o no. 

6, Marque con una X el esfuerzo físico que requiere el 

puesto; la frecuencia con que lo efcctí1a y mencione 

la actividad que requiere dicho esfuerzo. 

Ningúno 

Poco 

Esfuerzo 

Intenso en periodos cortos de tiempo 

Intenso en periodos regular~s de tiemvo 

Intenso sostenido. 

Frecuencia 

Muy frecuente (todos los días) 

Frecuentemente (casi todos los dios) 

Poco frecuente (algunas veces al mes) 

Eventualmente (casi nunca) 

\ 
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;· .. Activ.idad: 

;.; ,! . 

7. Indique el n6mero de personas subordinadas, ya sea 

directa o indirectamente y las actividades que dirige 
' !··. •I •' • 

y/o supervisa, as! como también "!arque con una X el 
:,, '.'¡ ,. ' 

,,,• 

_t~~o de Direcci6n y/o Supervisi6n que s~ .. ~~~r~~~ • 

. P.e r a ona s subordinad as : 1 -'-----....:.;'---'--~"-'--'"-----

Directa ~------~ Indirecta 

Actividades: 

Supervisi6n y/o Dirección: .. :r. ., . 

''; 

Muy frecuente (tod~s los días) 

Frei:.ue~teme~~e Cca~':i "todo~' lo~ dl~s) 
.Pocci' fre~~ente :'<alguna"·· ve~e's a'i' m~s { 

iveiitu~l~e'nte '(éa~i 'llun·~~) '' 1 ' ~ 1 . '.~ : 

,¡ .... ' ··;li 1¡ '' 
'a,' 

0Marq~e ·con' u'n~ j(' el . esfuerzó, .mehtal 'y'/~" ·~i~~al que 

requiere el puesto y mencione lá ·~~~1'vidad '."' "' 

Requiere atención normal ''iiil'"i:'od·as" la's acti-

·Vidades, · ·~ .• li r : 1 • ! 

·Requiere ·atención·· intensa' e'ri' 'pe'dbd'o's' 'e' ortos 

de tiempo. 

Requiere atención en periodos regulares 

de tiempo. 
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Requiere atención constante todo el tiempo. 

Actividad: 

9. Mencione los va lores ( <l ineru o lnversiones), maquinaria 

o equipo, de los cualus, en caso de pérdida o daño 

irreparable, es decir, 11uc no sean aprovccf¡nblcs en 

ningún aspecto, asi como el iniporte de Ja rni.srna, en 

dinero. 

IV. Responsabilidad 

10. En coso de que tenga trato con el público, mencione 

las consecuencias y/o efectos que ocasionarla a la 

empresa, pérdidas pequelias (menos de $ 50,000); impor

tantes (menos de 400,000); significativas (mús de 

$ 400,000). Asi mismo, la frecuencia con que se tiene 

trato con el ,Público. 

Plrdidas pequeñas: 

Importantes: 

Significativas: 



Frecuencia: 

142 

Eventualmente (remotamente) 

Poco frecuente (algunas veces al mes) 

Frecuentemente (cast todos los días) 

Muy frecuente (todos los días) 

11. Mencione las posibles pérdias que puede sufrir la empre

sa si, sl realizar algún trámite o proceso, s·e comete 

·alguna falla. 

V. Condiciones de Trabajo 

12. Marque con una X el aspecto ambiental existente, al 

realizar el trabajo. 

ASPECTO 

AMBIENTAL 

Iluminaci6n 

Olores 

Humedad 

Re'sequedad 

Corriente 

Ventilaci6n 

MUY 

.!!!!fil!! 

) 

( 



Frío 

Calor 

Otros 
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•) 

) 

13. Indique el lugar en el que realiza sus actividades 

y el tiempo (en horas) que le ocupa cada una de ellas, 

considerando que la jornada de trabajo es de ocho horas 

diarias. 

[nterior Tiempo 

Exterior Tiempo 

Escritorio Tiempo 

Res tirador Tiempo 

Automóvil Tiempo 

Camioneta Tiempo 

De pié TiP.mpo 

Sentado Tiempo 

Caminando Tiempo 

Cargando Tiempo 

\ 
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14. Marque con una X la frecuencia con que realiza las 

actividades señaladas en el punto anterior, 

Eventualmente (remotamente) 

Poco frecuente (algunas veces en el mes) 

Frecuentemente (casi todos los días) 

Muy frecuente (todos los días) 

15, Mencione los riesgos que puede sufrir en su trabajo, 

tales como cortaduras de manos, dedos, brazos, caldas, 

torceduras, golpes, etc: y mencione el tiempo que le 

llevada recuperarse. As! mismo indique con que ·fre

cUencia, 

Riesgos: 

Tiempo de recuperaci6n: 

Frecuencia: 

Eventualmente. (casi nunca) 

Poco frecuente. (algunas veces en el mes) 

Frecuentemente (casi todos los días) 

Muy frecuente (todos los d!as) 
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B. SELECCIOI DE l.A TEClllCA DE AllALISIS Y YALUACIOI DE PUES

TOS 

La técnica de nnálisis de puestos que se emplea, 

es la del. c~estionario, a pesar de que son m6s las deventa

jas que ofrece que las ventajas, pero en este ca~o en parti

cular, debido a que se trata de una pequeña empresa, en 

.donde el personal es reducido y las cargas de trabajo son 

altas para cada uno de los integrantes, no se dispone de 

.tiempo para aplicar las otras dos técnicas consideradas 

en el marco te6rico. Ahora bien, t11mpoco se aplicar& la 

técnica de entrevista, ni el método combinado (entrevista 

con cuestionario), ya que se emplea ria mayor tiempo y el 

costo se incremcntaría 1 situación que esta empresa no está 

en condiciones de sostener. 

Con respecto al método de valuaci6n que se eligi6, 

este es el método por punto, porque es el que ofrece mayo

res ventajas que desventajas de las consideradas en el 

marco teórico. 

Cabe hacer menci6n a que la ventaja que tuvo mayor 

peso, para la selección, fué que el método'·' maneja pun'tos 

debido a la situación económica por la que atraviesa 
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·el pa!s, es el que se adapta mejor, ya· que si los salarios 

aumentan, únicamente se' cambia o' 'ajustá el valor monetario 

del punto. 

C, APLIC&CIOI 

~. ~ 

l. Gerente 

2. Secretaria '· .. ;¡ 

3. Jefe de Ventas 

.1 " 4." 'Jefe de Compras 

5.' Alamacenista " . ' ~ • i.' • •' ¡ t • l lL 

6. Chofer 

7. Je.fe de Taller 

•, ,: ·'.' ·+·ª· Aluminj!ro,. . ' 
9. .Cqntador, , • ; t ¡ '.¡ .. q ~ l 

10. Auxil:j.ar .. ~entable 

11. Cajera 
' ~· '' .. 

• !«I! ::· 1 .11 
Se aplicb ·la primera parte del cuestionario de 

recopilación de información posteriormente se aplicó 

la segunda parte del cuestionario. 

·• 



147 

Antes de la aplicaci6n se mencionó la finalidad 

de este y se dieron .las instrucclones genarulcs de la formo 

adecuada para contestarlo, además de que, en el propio 

cuestionario, se mencio11oro11. 

Contestados los cuestionario, se procedi6 a revisar 

los con el Jefe inmediato superior, para rectificar o rati

ficar los datos recopilados, 

J. lnáliaia J falaación de Puesto• 

Los factores y subf actores incluidos dentro del 

análisis y valuaci6n de puestos, son los siguientes: 

F A C T O R E S 

r. llabi lidad 

JI. Esfuerzo 

SUB~' ACTORES 

l. Requisitos Educacionales 

7., 

3, 

l. 

2. 

Experl.encia 

Iniciativa 

Esfuerzo Físico 

Esfuerzo Mental y/o Vi

sual 



· III. · Responsabilidad 

IV. Cpndiciones 

,Ambientales 

l. Direcci6n y/o 

Supervisi6n 

2. Trato con el ·pG~lico 

· 3; Valores y Equipo 

4. · Trnini tes y Procesb·s · 

). As~ectos amb;lentales· 

,2. Riesgos 

A continuaci6n .. ver.!l.mos la <lepn.ic;l6.l),.de las .facto

res y subfactores empl~~dos .en la valuaci6n de puestos. 

l. •••UUa• 

l. Requisitos Educacionales: 
• 1 

Esti:. Subf.actor .mi.d,e . .,!'l .gr.~dp de ,c;:apacitaci6n. ,Pr.e

via, en años, antes de ingresar a la pob1Rci6n econ6micamen-

te activa, no. la, . <;lln~;ld11d .. de educao;:.i6n. ~!'con.ocid.a po.r. i .el 

Gobierno, a.unq,u.e .1~ .. me,dici6'!. de este subfactor, en términos 

de educaci6n f~~m~l.• ,Í!lfil~te la medici6n. 
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Grado I • 

Requiere de conocimientos del slstemu métrico 

decimal, geometrla elemental, interprutuci6n de dibujos 

diagramas 'de los planos, Dichos conocimientos equivalen 

a los dos primeros uños de primaria o a una capacitación 

similar en el taller, asl. como de los dos primeros años 

de secundaría y unn capacitación en el manejo de vehl.culos, 

Tiempo de Capacitación: 

Grado 2• 

6 años de primaria 

años de secundaria 

Requiere conocimientos de taquimecunografín, meca

nograHn, contabilidad búsica, archivo y control, que son 

~quivalenfes a una carrero comercial de dos años, 

Tiempo ~e capicitnción: 6 años de primario 

2 años de secundaria 

2 años de carrera 
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Grado 3º 

Requiere conocimientos a nivel técnico de programa

ci6n, control· de calidad, disefio y procesos de fabricaci6n 

de los canal'es, operaci6n y mantenimiento de la maquinaria 

equipo, los que son equivalentes a una carrera técnica 

de tres años. 

Tiempo de capacitaci6n: 6 años de primaria 

3 afios de secundaria 

3 años carrera técnica 

Grado 40 

Requiere conocimientos generales de cult~ra¡ equi

valentes a tres afios de preparatoria, as! como uri curso 

·~e capacitaci6n, de un año, a nivel técnic6i 

Tiempo de capacitaci6ri: 6 años de primaria 

3 años· de secundaria 

3 años· de ·preparatoria· ,, 

afio de capacitación 
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Grado s• 

Requiere conocimientos generales en algunos 

casos particulares, de odministrución, economía, contabili

dad y finanzas, que son equivalentes a uno carrera de Licen

ciatura en Administración o Contaduría, de cuatro uñas 

y medio. 

Tiempo de capacitación:. 6 años de primaria 

3 atlas de secundaria 

3 años de preparatoria 

4 años y medio de capacitnción 

profesional 

2. Experiencia 

Este subf actor mide la. experiencia mínima que 

se requiere para llevar a cabo los.actividades del puesto, 

ef icoz, e E iciente o e f ec ti vamen te, de¡iend iendo del puesto. 

Experiencia expresada en tiempo (no considera los conoci

mientos que debe poseer la persona). 
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Grado· fo· 

Requiere de un mes de experiencia, lo que dura 

un curso de entrenamiento en la operaci6n del vehículo. 

Grado 2• 

Requiere experiencia de seis meses en puestos 

similores en otras empresas. 

Grado 3• 

Requiere experiencia de doce meses en puestos 

similares o de auxiliares en otras empresas, 

Grado 40 

Requiere experiencia de treinta seis meses en 

ºpue~tos similares en ottas ~m~iesas, o bi~ri, a' nivel super

visi6n. 

Grado 50 

Requiere experiencia de 36 meses en el funciona-
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miento de la empresa, principalmente en el área de ventas 

compras como Jefe de Departamento, o bien, en puestos 

de Gerencia en empresas del ramo, 

3. Iniciativa 

Este subfactor mide hasta qué punto el puesto 

pui;de actuar en forma independiente, asi como también el 

juicio para enfrentarse a diversos problemas y su frecuen

cia. 

Grado lº 

Requiere de la habilidad necesaria para entender 

6rdenes recibidas y llevarlas al pié de la letra, 

Grado 2° 

Requiere de la habilidad .necesaria para hacer 

frente a problemas sencillos que se presenten de vez en 

cuando. Normalmente no consulta al Jefe inmediato, 
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Grado 30 

Requiere de la habilidad necesaria para" tiacer 

frente a problemas sencillos que se presenten constantemente 

•n el trabajó. Nor~almente ~~·6~ns~ita al Gerent¿. 

Grado 4 ° ··' ' " 

Requiere de la habilidad necesaria '¡i'ara•·· bacer 

frente a problemas dif!ciles que se presenten de vez en 

·cuando; ·S• cdnsblt• al'Gerente.•' 

:·· 

Grado 5° 

Requiere <le la habilidad necesaria '¡iara••.; ·liace·r 

frente a problemas complejos y significativos para la empre-

sa. No se consulta a nadie~· 

.. ,,, ... , .. : .. : ;•••J: 

U. Eaherao · .• !·1"•: 

l. Esfuerzo Físico 

·Este subfactor · ·mi'de la ·intensidad Y""frecuencia 

del es.fuerzo qbe se ·requ'iere'. para· llevar ·a' ca.be' determinada 
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actividad. 

Grado l• 

No r~quiere de esfuerzo alguno o remotamente de 

alguno, como manejar automóvil, debido a que el esfuerzo 

se realizo esporádicaménte, 

Grado 2º 

Muy frecuentemente requiere de puco es[ucrzo en 

periodos cortos, tales como escribir a maqul.na, oprimir 

las teclas de la sumadora, manejar automóvil, etc, 

Grado,3° 

Requiere muy frecuentemente .de poco esfuerzo, 

en periodos regulures, tales como permanecer de pi6 al 

supervisar actividades, 

Grado 4• 

Requiere muy frecuentemente de esfuerzo físico 

intenso, en períodos cortos de tiempo, tales como manejar 
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camión de carga, 

··erado 5° ,. ,;. 

:•!, 

Requiere de esfuerzo constante todo el tiempo. 

2, Esfuerzo Mental y/o Visual 

Este subfactor mide "la· i'ntens·i(l:ad ··y frecuencia 

que se requiere para llevar a cabo las actividades del 

puesto. 

· • Grado lo 

'I•' !¡.' 

Requiere frecuentemente de atención intensa en 

periodos cortos de tiempo, 

Grado 2° 

· ... 'l. '..1'.: '. ·:.· .. 
Requiere muy frecuentemente d~ atención intensa 

··eh: periodos cortos de' tiempo, " 1 · •· · ,., • .i ,.,. 

l ! .·.•! •'l!I •• ,\· .:''.·.·: of°,'. 

,j' "· ,. ' 

~ ~ i : ' ... 
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Grado 3• 

Requiere con poca frecuencia de atención intensa 

en lapsos regulares de tiempo. 

Grado 4• 

Requiere mtly frecuentemente de atención intensa 

en períodos regulares de tiempo, 

Grado 5° 

Requiere da Htcnción intenso 

en actividades tales como planeaci6n. 

sostenida de tiempo 

l. Supervisión y/o Dirección: 

Este subf actor mide al grado de 

de Supervisión y/o Dirección, que tiane 

calificación estará dada en función o la 

directa o indirecta, cantidad y tipo de 

respons~bilidad 

e 1 puesto. La 

rcsponsobi lid ad 

Supervisión y/o 
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Dirección y al número de subo . .3'.dinados a los cuales se ejer

za, 

Grado l" 

No es responsable de supervisar y/o dirigir perso-

nal. 

Grado 2• 

Es responsable directo de la supervisión y/~ direc

ción muy frecuente de un subordinado, en cuanto a resulta

dos. 

Grado 3º 

Es responsable directo o indirecto, de dos subor

dinados. Esta puede ser amplia o detallada, muy frecuente

mente, en cuanto a resultados, o bien, en cuanto al procedi

miento o ambas. 

=· Grado 4• 

Es .reaponsable directo de la supervisión y/o direc-
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ción amplia, 

operarios del 

muy frecuentemente, de cinco subordinados 

taller, en cuanto a los procedimientos de 

trabajo y los resultados, 

Grado 5° 

Es responsable directo de la supervisión y/o direc

ción amplia y muy frecuente de cinco subordinados a nivel 

Jefatura de Departamento, as! como también u la supervisión 

detallada de la Secretaria, 

2, Trato con el Púhlico 

Este subfnctor mide las consecuencias en perjuicios 

para la empresa, tales como: 

didas pequeñas, importantes 

pequeños resentimientos, pár

significativas, que acarrea 

un mal trato al público, ya sea consciente o inconsciente

mente. 

Grado 1 • 

No requiere trato con el público, 
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Grado 2º 

Muy frecuentemente, frecuente o poco frecuente, 

requiere de atenci6n al público (choferes, estibadores, 

cobradores, recepcionista, cajeros público en general), 

Grado 3º 

Eventualmente, en ausencia del superior inmediato, 

requiere de atenci6n al público y, un deterioro en el' trato, 

trae como consecuencia importantes pérdidas. 

Grado 4° 

Muy frecuentemente requiere de atenci6n al público 

y un deterioro en el trato, trae como consecuencia, impor

tantes pérdidas. 

Grado 5° 

Poco frecuente requiere de atenci6n ai público 

y un deterioro en el trato, trae como consecuencia, signifi

cativas pérdidas. 
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3. Valores Equipo: 

Este subfactor mide los perjuicios en dinero por 

la pérdida irreparable, es decir, que ·no sean aprovechables 

en ningún aspecto, sobre los valores (dinero, inversiones, 

documentos equipo; 

dibujo, materiales 

responsable. 

Grado 1 ° 

maquinaria, herramienta, equipo 

artículos de oficina, etc.) que 

de 

es 

No tiene responsabilidad en valores equipo. 

Grado 2º 

Los daños o pérdidas no son mayores a $ 5 ,000 

Grado 3º 

Los daños o pérdidas irreparables, no son mayores 

a $ 50,000. 
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Grado 4º 

Los daños o pérdidas irreparables no son mayores 

a $ 150,000. 

Grado 50 

Los daños o pérdidas no son mayores a $ '1,óo,oo.o. 

. ; ~ . ::,• 

Este subfactor mide las consecuencias o efectos, 
• '. ! • •• ' ~ 

en dinero, de los poAibles errores o fallas del puesto. 

La calificaci6n estará dada en funcibn a la frecuencia 

'y. moilto ·del' efro'r. 
,·, : 'i 

··.' ',' · .. ' :: 

Grado lº 

Errores poco frecuentes, cuyas consecuencias son 

pequeñas (Menos de $ 5,000), 

".Í 

., ,, . ' ' •' ;_ "'I :, t 

Errores poco frecuentes, cuyas consecuencias son 
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medias (Menos de $ 100,000), 

Grado 3° 

Errores eventuales, cuyas co11secuencius son impor

tantes o graves (Menos de $ 400,000), 

Grado 4° 

Errores poco frecuentes, cuyas consecuencias son 

importantes (Menos de $ 400,000), 

Grado s• 

Errores poco frecuentes, cuyas consecuencias son 

significativas parn la empresa (Henos de$ 400,000), 

JY. Co••tcioaes de Tr•••Jo 

l. Aspectos Ambientales: 

Este subfactor mide lns condiciones ambientales 

en que se desarroll-0 el trabajo. 
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Grado ¡o 

Desarrollo 
... 

10'0% él de su Úabajo en interiores, 

con condiciones muy buenas de vent~i1aci6n e ii.um.inac.i6n 
~ " . . . ' ,t,• .i.: 

y temperatura media. 

Grado 2º 

: . ,, 
Desarrollo el 1ÜÓ% de su tr~b~jc, en interiores, 

ratura media. 
·-.-·l'• ',; • .. 

Grado 3º 

Desarrolla el so:( d~·. ~u' trabajó en• 'condiciones 

buenas de ventilaci6n, iluminaci6n y temperatura media, 

pero el 20% lo efectúa con ruido, polvo humedad ~e~uiar~s. 

Grado 4° 
·;. 

Desarrolla el 80% de su trabajo en interiores 

con hume~ad, ventilaci6n e iluminaéi6n regular. 

,,. i.'.' ; ' 

'l'•' •• ; ! 
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Grado s• 

El 60% o más de su trabajo, lo desarrolla en el 

exterior, por lo tanto se enfrento a condiciones climatol6-

gicas muy variables, pero son regulares diariamente, 

2. Riesgos: 

Este subfnctor mide los riesgos, su frecuencia 

y su recuperác,i6n, que pueden sufrir los puestos al llevar 

a cabo sus actividades. 

Grado 1• 

No suf rc ningGn riesgo, 

Grado 2º 

Remotamente puede sufrir asaltos que le provoquen 

lesiones físicas, 

Grado 30 

Puede sufrir accidentes de tránsito, frecuentemen

te, al trasladarse al domicilio de los ¿lientes. 
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Grado 4• 

Puede sufrir accidentes de tránsito, frecuentemen

te, ya que casi todo el día se encuentra manejando el 

vehículo. 

Grado s• 

Puede sufrir eventualmente, cortaduras· de ·dedos, 

c~yo período de recuperaci6n es de dos semanas, 

Ponderaci6n asignaci6n de puntos de cada factor 

subfactor, 

Al realizar la ponderación de los factores y sub

factores, se consideran los siguientes aspectos: 

A. Transcendencia de los factores y subfactores 

en los puestos, 

B. Importancia de dichos factores y subfactores 

para la empresa.' 

<;:abe hacer mención que el inciso "B", se realizo 
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mediante la unificación de los criterios de la empresa 

y del estudio. 

Con respecto a la asignación de puntos, o cado 

subfactor, se empleó la progresión aritmética. 

A continuación se mostrar& un cuadro en donde 

se incluyen lo ponderación y asignación, en puntos de cada 

factor y subfactor, considerados en la valuación del puesto; 

los puntos representan el valor de coda uno de los grados 

considerados en los subfactores. 
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TABLA DE FACTORES DE LA VALUACION 

G R A D O S 
F A C T O R E S SUBFACTORES 

40 1º 2º 30 50 

REQUISITOS DE EDUC/C!Cll 5 10 IS 20 2S 

1 EXPERIENCIA 20 40 60 80 100 
HABILIDAD 

INICIATIVA IS 30 4S 60 7S 

FISICO 4 8 12 16 20 
II 

ESFUERZO 

MENTAL Y /O VISUAL 6 12 18 24 30 

DIRECCION Y/O 
SUPERVISION lS 30 4S 60 7S 

TRATO CON 
EL PUBLICO 12 24 36 48 60 

III 

RESPONSABILIDAD 
VALORES Y EQUIPO 8 16 24 32 40 

TRAMITE Y 
.PROCESOS ID 20 30 40 50 

IV 
CONDICIONES ASPECTOS AMBIENTALES 3 6 9 12 IS 

DE 
TRABAJO 

RIESGOS 2 4 6 8 ID 

100% T O T A L E S 100 200 300 400 soo 
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2. Comparación de los puestos, con la escala 

diseñada, ordenamiento de los puestos y obtención del valor, 

2.1. Co•paración de los puestos con la escala diseñada 

Se compararon las especificaciones de cada uno 

de los puestos con la escala, es decir, de acuerdo con 

la información de In especificación de los puestos subfactor 

por subfactor, se identificó con las definiciones de los 

puestos, ubicándolos en un grado determinado, o sea que 

concuerde la información de cada uno de los subfactores 

contenidos en la especificación del puesto con las defini

ciones de los grados de la escala. 

Posteriormente, una vez identificado cada uno 

de los subfactores del puesto, en el grado que le correspon

de, se procedió a sumar el valor en puntos de cada uno 

de los grados y así obtener el valor en puntos de puesto: 

siguiendo el pror.edimiento antes descrito se procedió con 

los demás puestos restantes. 

2.2. O•teaciáa del walor moaetario de los •••stos 

Una ~ez obtenido el valor en puntos de cada uno 
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de los puestos, se calcul6 el valor monetario de todos 

los puestos considerados en la valuaci6n, la cual se realiz6 

de. la' s·iguie'nte forma:· 

,1.•, 

· • .se consider6' e'l puesto .. q.ue ·obtuvo.,J.el 'ini\yór 

porc·entaje de' la valor~c'i6n, el· safado q'ue pe't~·ibte' 1y 

•el total' de puntos considerailos en 1a· escal'~: •. s~ proce1l'i6 

con· los datos anterlores a· reali2iar· 'una regl'á"' de'''tres, 

. pa'ra obtener el··válor mone'ta.rio propues'to'.· Ejeii.pÜii · ¡1! 

:'•j.• '¡t 11;(¡ 

•• : ' • j 1 ~J • ; • ' : : 1 . : : • . • • { ••• ~· 

PUESTO PUNTOS ACUMULADOS SALARIO TOTAL 
EN LA VALUACION ,,,.~CTUAL DE PUNTOS ... ; ··? 

l .. ¡ 
,· .. '" \.} f ¡' ·•· 

Gerente' 432 100,000 1,500 
• " : j • : • • • • 1 ' ! ¡ ¡ ' ' : ': ·¡ : 1 : '. ! • ~·. '.) · I f '" O:\ 

================·============================================ 

,. Regla de tres: 
. ' ' ' ~ ' . 

1,500 p 

432 p 

•.· !;,'.•: 

$ 100,000 

X 

x ª .C432) (I00,000) 
' ,. ..1,500 .... 

i' .. ··'' 

!:, 

·28,800.·· ·' ., 

El valor monetario del puesto de Gerente es de 

28,800. 
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Como se puede observar en el ejemplo anterior, 

al obtener el valor monetario del Gerente, en función al 

total dt! puntos incluidos en la escaln, ul salario que 

percibía en ese momento el número de puntos ohtcnitlos 

en la valuaci6n de puestos, la resultnntA del valor mGmenta

rio del puesto de Gerente que es de $ 28,800, no r:orre~pondc 

a la realidad, yo que su salario actual es de $ 100,000, 

por lo que se procedió o realizar el ajuste requerido, 

de la siguiente forma: 

Los 1,500 puntos incluidos en la escala de 

valuación, yo no se considero1·on, solo 432 puntos, yu 1¡uc 

este es el valor más alto obtenido en lu vnluución. 

Se ¡1roccdiv a realizar una regla de tres con 

los s_iguientes datos: 

432 puntos (valor.más alto en puntos) 

$ 100,000, (sueldo más alto.que se percibe) 

328 puntos (valor en_ puntos del Jefe de Ventas) 
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Regla de tres: 

432 ¡:.··---·s iob,oob 

328 p' X 

x = (328.) ooo,oooJ . ., 75 ; 925 ;· 921 ··: 
432 

¡;• 
La resultante de la regla d~ tre!! r~alizada ante-

riormente, correspolde al valpr. ,monetario prop~esto .del 

puesto de Jefe de Ventas, que es de $ 75,925.92. Este 

re.~_'ultádo se ajusta más a ,la realidad. ya que su .salario 
.. 

actual es de $ 70,000. De esta forma se procedi6 ~ obtener 
·'·•·, 

el, valor monetario de .los,. d_emás puntos, tomando ,<;_omQ·. refe

rencia el valor más alto1·
1en ·puntos asi '.c'ohio el' sa.lário 

•. ·.·¡ ... l ·•! 
más· alto que percibe, Ambos corresponde? al P,u.e;¡t9, de 

/i_ ., .. 
Gerente. ''\·1· 

' 
... 

·' 
... '· 

3. - 'otDEUNil!ITO DI! LOs"l.-u!sTo~ 
· ... 

\ 1 ' 1 '. • ~ ' 1'' '¡ 

1•:•: A continuaci6n.• .. ve'tem'Ós los dos ordenamiéntbs·· de 

puestos que se realizaron, el A y el B. 
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l.1. Orde•••iento A: 

Se efectu6 en funci6n de los salarios que se perci-

ben actualmente, es decir, se ordenaron los puestos en 

forma descen~ente de arriba hacia abajo; en otras palabras, 

el puesto que percibe el salario más alto, se ubic6 en 

lo parte superior de la lista e inmediatamente abajo el 

puesto que percibe un salarlo menor que el primero, pero 

mayor que los demás y us! sucesivamente hasta considerar 

todos los puestos de lo empresa, 

PUNTOS 
P U E S T O s A L A R I O OBTENIDOS 

Gerente 100,000.00 432 
Contador 75,000,00 356 

Jefe de Ventas 70,000,00 328 

Jefe de Compras 65,000,00 212 

Jefe de Taller 60,000,00 213 

Almacenista 50,000.00 235 

Aluminero 50,000.00 221 

Auxiliar 45,000~00 177. 

Cajera 45,000.00 203 

Secreturiu 40,000,00 203 

Chofer ·30,000.00 160 
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Se realiz6 en función de los puntos obtenidos 

por cada uno de los puestos, es decir, el puesto que obtuvo 

mayor número de puntos, dentro de la valuaci6n, se coloc6 

en la parte superior de la lista e inmediatamente abajo 

el puésto que obtuvo un número menor de puntos, pero mayor 

que los demás; así sucesivamente hasta incluir en la lista 

todos los puntos de la empresa. 

PUNTOS 
P U E S T O SAi.ARIO OBTENIDOS 

Gerente $ 100,000.00 432 

Contador 82,407.04 356 

Jefe de Ventas·. 75,925.92 328 

Jefe de Compras 72,453,70 313 

Jefe de Taller 72,222.22 312 

. . Almacenista 54,398,14 . 235 

Aluminero 51,157.40 :221 

Secretoria 46,990.74 203 

Cajera 46,990,74 203 

Auxiliar 40,972.22 177 

Chofer 37,037,03 160 
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4. CAi.CULO Y DETER!Hl\ACIO" DEL CRECI!IIUTO RECTILT!i'.EO Dt: 

WS SALARIOS 

Pnra el c61culo de lns dos rectos corrcspondJcntcs, 

una al Ordenamiento A la otro para el Ordenamiento B, 

se emple6 el modelo de rogrcsi6n lineal de lu forma 

y a + bx: obteniendo los estimadores a y b, por medio 

e los mínimos cuadrados. 

4.1. La siabologia eapleada, fue la siguiente: 

X Punt~s obtenidos por cada uno de los pu~stos 

y Salarlos que perciben actualmente cada 

uno de los puestos o salarios propuestos. 

N Número total de puestos considerados. 

P2 Coeficiente de determinaci6n. 

4.2. El siste•a de ecuaciones que se eapleó fué el siguien

te: 

Y na+bx 

·XY a X + b x 
2 
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·4,3, 11 procedi•ie•to qae se utilizó fue el sigaie•te: 

Se obtuvieron los elementos necesarios para 

desarrollar el sistema de ecuaciones anteriormente indicado, 

para lo cual se elabor6 una tabla en la que, en la parte 

superior; se indicHron los elementos necesarios que conside-

ró el sistema de ecuaciones. 

Una vez obtenidos los elementos requeridos, se 

vaciaron en el sistema de ecuaciones, lo que di6 como. resul-

tante los valores numéricos de la forma de la regresión 

lineal; posteriormente los 

valores de X 
2 x , con 

se eligieron arbitrariamente 

la ¿nica condici6n de que x2 sea 

mayor que x, Se substituyeron en la ecuación obtenida, 

es decir, en la forma de la regresión lineal con valores 

numéricos se obtuvo el valor de Y y Y2; con estos puntos 

se trazó la recta, para lo cual, anteriormente, los datos 

considerados en los Ordenamientos A y B, ya se hablan vacia-

do en dos gráficas, una para cada ordenamiento, 

Posteriormente se calculó el coeficiente de deter-

minaci6n que indicó la bondad de ajuste de la regresión 

con respecto a la nube de puntos, es decir la medida en 

que los puntos se ajustan a la recta, dicho dato fué impar-
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tante ya que sirvió de indicativo para un posible o posible 

ajuste, dependiendo del resultado. 
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4.4 Tabla de Valores Obtenidos del Ordenamiento A 

X y 

432 

356 75,000 

328 10;000 

312 65,000 

313 60,000 .. 

235 50,000 

221 

177 45,000 

203 45,000 

20:! 
.. · .. 

4'0,000 

!'60 35,000 

··'' iO:•,I 

2940 635,000 

XY 

43'200.000: 

26 1 700.000 

22'960;000 

20'280,000 

18'780,000: 

' .. 11 '7 50. 000 . 

·11 •050,ood. 

7'965,000 ... 
9•¡35,ooci 
• ,: 1 

.. a.•120,ood 
. 

·s 1.600, ood 

'. ·"'' 
185'540,000 

186,624 

126, 736 -; 

107,584 

97,344 

97,969 

"55,225 

. 48,841 

31 •329 

41,209·· 

.. ~\',209 . ! 
25,600 i 

i 

1 
! 
! 

. , .. i 
859,610 

l 



179 

4.5 Tabla de Valores Obtenidos pura el Ordenamiento R 

X y XY x2 

432 100,000 43'200,000 18ú,624 

356 82,407.4 29 1 337,034.4 126,736 

328 75,925.92 24 1 903, 701. 76 107,584 

313 72,433.70 22'678,008.1 97. 969 

312 72,222.22 22 1533,332.6 97. 31,4 

235 54,398.14 12 1 783,562.9 55,225 

221 51 '15 7. 40 11 1 305, 785.4 48,841 

203 Mi,990. 74 9'539,120.22 41,209 

203 46,990.74 9'~39,120.22 41,209 

177 49,972.22 7 1 252,082.94 31,329 

130 37,037.03 5'925,924.8 25,600 

2940 . 680,555.55 198'997,637.4 859,670 
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4, 6 .. 'Operacioaes efectuadas coa laa caales se o•tawieroa 

lita rectas·correspoadieatea a'loa Ordeaa•ieatoa A y B. 

lt·.·!I' 

Operaciones efectuadas para obtener lo recta 

correspondie'ri te 'al' Orden'amÍ~nto A:' 

;•,, 

,·,,. 

'' ( 1): "· '63s,o·oo =" 11 ¡j' + ·2,940 'ti''"' 

185,'590·,ooo'·= 21940 a'+ '859,670 :b 

(2) - 169, 718,355' 2940 a - 185,'785,62 

185,540,000 = 2940 a + 859,670 b 

. ' ·15,82t;645 ·= o· +· '73;8in.38 

b =:" 15,821,645 a 21.4.132 ',,,•, 
73,887.38 

... ,·¡, .· . • :·: 

.... '. ,• b • -214.132. 

·:. ;, 

(3) 635,000. ,•,,)Jr.'1- +. ~.?ft.O,,b,. ¡ "", 

635,000 - 2,940 b ~ 11 a .,,· ·, ... 
635,000 - 2,940 b -~ a 

::··::·· 

b 

b 

,, . 

a '•"6JS',OOO"l.· 2 1 940 (214;132)'.; 495,656 

(4) Y • 495,656 + 214.132 X 
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(5) Siendo x = 200; se obtuvo el valor y substi-

tuyendo este valor en la ecuación onterior 

de la siguiente forma: 

y = 495,656 + 214.132 (200) = 43,322.056 

(6) Siendo x2 = 267,27, se obturn el valor de 
? 

Y", subst ituycndo este valor cu la ecuación 

mencionada en el nl1mcro 4, de la siguiente 

forma: 

v2 
= 495.656 + 214.132 (267 .27) 57. 726. 7156 

(7) Puntos obtenidos de lo recta: 

X¡ = 200 

x2 267.27 

43,322.056 

57,726,7156 

(8) Coeficiente de determinaci6n, se obtuvo 

con lo siguiente f6rmula: 

y2 

Para lo cual se substituy6 la formula ante- -

rior co_n las siguientes datos: 



b 214.13i 

Xi 2 • 859.670 
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Yi 2 • 40,225,000,000 

r2 ( 214 • 132 )2 (859,670) 
(40,225,000,000) 

• 97993 

- Operaciones efectuadas para obtener la recta 

correspondiente al Ordenamiento B: 

(1) 680,555.51 • 11 a+ 2940 b 

198¡997~673,4 • 2940 a + 859.670 b 

(2) - )81,892,071,2 • 2940 a - 785¡773.8 b 

+ 198,997.673.4 2940 a+ 859,670 b 

17,105.602.2 s 73,896.2 b 

b • 17,105.602.2 • 231.482 

73.896 

(3) 680,555.51 .• 11 • + 2940 b 

680,55S,51 - 2940 b • 11 a 

680,~55,51 -· 2940 b • a 

a ª 

11 

680,555.51 - 2940 C231.482l • 0 ,14212 
11 
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(4) Y= - 0.14272 + 231.482 X 

(5) Siendo X • 200; se obtuvo el valor Y, substi-

tuyendo este valor en la ecuación obtenida 

en el inciso 4 de la siguiente forma: 

Y 0.14272 + 231.482 (2UO) 

= 46296.257 

(6) Siendo x2 267.27; se obtuvo el valor de 

Y2 , substituyendo este valor en la ecuación 

mencionada en el inciso 4, de la siguiente 

forma: 

Y2 0.14272 + 231.482 (267.27) 

61,868.051 

(7) Puntos obtenidos de la recta: 

X • 200 y • 46,296.257 

x2 267.27 61,868,051 
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(8) Coeficiente de deterainación se obtuvo de 

la siguiente fnraa: 

Para lo cual se substituyó la fórmula anterior 

con los siguientes datos: 

b • 231,482 

x2 • 859,670 

Y2 46,064,273,000 

r 2 
= (231,482) 2 (859,670) 

(46,064,273,000) 

= 1 

5, REPRESEN'fACION GRAFICA 

Primeramente se aostraron las gr&ficae A y B, 

correspondientes a los Ordenamientos A y B, a con~inuación, 

en base a la representación gráfica, se efectuó el análisis 

de cada una de las gráficas; posteriormente se hizo una 

comparación entre ambas, señalando las diferencias existen-

tes entre ell~s. 

' l 

1 
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5.1. 'A•8liai8 de la CrHic• A 

En la gráfica se observ6 que la forma de la rela

ci6n entre los puntos, es recta, lo cual sirvi6 como indica

tivo poro emplear como modelo dé regrcsi6n Y • a + bx. 

La ubicoci6n de todos en la mayoría de los =asos, 

se encuentra arriba de la recta, exceptuando los puntos 

correspondientes al Gerente y al Chofer; ·es· d:ecir que la 

variable Y (sueldos), con respecto a la variable X (puntos 

'qoe representan ·el; lugar que ocupa .. el ·puesto' dentro de 

ia valuación). "no e se ·:encuentran en su t"otalidad correlacio

nados, como lo demostró el cálculo del coeficiente· de corre

lación que es de 97, en otras palabras, al no coincidir 

los puntos en la linea de regresi6n, dichos sueldos no 

son los proporcionales y equitativos, 

5~2~ ''Aúltaia de la Cr8flca 1' :; 

; j 

En la gráfica se observ6 que la forma de· la r~la

ci6n entre los puntos, es recta, lo cual sirvi6 como indica

tivo para emplear como modelo de regresi6n Y • a + bx. 

La ubicación de todos los puntos coincidieron 



lBB 

con la recta de 

(sueldos) respecto 

regresi6n, es decir 

a la variable X 

que, la variable Y 

(puntos que ocupa el 

puesto dentro de la valuaci6n), se encuentran en su totali

dad correlacionados, como lo demostró en el cálculo del 

coeficiente ·de correlaci6n 

al coincidir los puntos en 

que es l; en 

la 1 inea de 

sueldos son proporcionales y equitativos. 

5.3. Co•paracióa •e las gráficas AJ 1 

otras palabras, 

regresi6n, dichos 

Al compararse las dos gráficas, se observa que 

en la gráfica A, existe dispersi6n, es decir, que la mayoría 

de puntos no se ajustaron a la linea de regresi6n, como 

lo indic6 el coeficiente de determinaci6n que es de .97 

que midi6 la ~andad de ajuste entre los puntos y la recta, 

o sea, que el porcentaje antes mencionado, es la distancia 

que existe entre las dos variables X y Y, demostrando que 

hay cierto grado de asociaci6n, como lo señal6 el coeficien

te, para que exista una proporci6n y equitatividad entre 

los sueldos, 

Con respecto a la gráfica B, se encontr6 que todos 

los puntos coincidían en la recta de regresi6n, es decir, 

no existi6 disperci6n como en la gráfica A, por lo tanto, 
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dichos sueldos no son proporcionales ni equitativos. 

6. IOJAS DF. YALUACIOI 

Una vez concluidas las calificaciones de los pues

tos, E·stas se registraron en hojas de valuación, las que 

a continuaci6n se muestran, una por cada puesto: 
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HOJA DE VALUACION 

TITULO DEL. PUESTO 1 VALUACION DEL ~UESTOI' , ...... 
EHl'RESA: FECHA DE ANALISIS1 :,1 

DEPARTAMENTO: FECHA DE VALUACION 1 
Cf:RF.N'CTA 4 de enero de 1985 

ANALISTA: Vo, Vo, 
JOSE LUIS MORCADO P!R!Z 

Ducripci6n Genfr\ce: 

Es respona11ble Je lo• resultado" de lo empresa ante 
fl Consejo de Ad•ini1tnci6n 1 paro Jo cual planea, 
organiza, dtri.1t 1 controh Ju actividadu do la H-

preaa, ayudAndose 'de loo Jefes de Dep11rt11aenlo ' del 
Contador, Selecciona ' contrata . loa ~•Ph"ltoa de 
la e•preaa, lnLeuiene on neaoc iac l ones con proveirdo-
res y clientes i111portante1 para la e"ruu. 

FACTORES SUBFACTORE! G 1 A o o s p U, N T O ! 

lf.lllJISITOS 
E!lllCACIONALl'.l 5• 25 

" .. 1 
HABILIDAD EXPERIENCIA 'ji .. ' .100 

INICIATIVA 5' 75 

ESnJFJIZO 
FISICO ,, 4 

11 
ESFUERZO FSnlF.R7D 

MF.NTAI. I' 30 

DIRtx:CIUN Y/O 
SUPEaVISlON 5' 75 

.. 
TRATO OOll 
EL PIJILICO 1• 60, 

111 
RESPONSABILIDAD VAIDRES Y ··: 

EllUIPD I' 8 

TIAlllTES Y 
PIOCISas 5• 50 

ASl'!ClllS 
IV A!IBIDTAL!S 1•,: 3 

CONDICIONES 
DE· 

TI ABAJO IHSOOS 1• 2 

'PUNTUACION FINAL · 432 

SAl.AHO ACTUAL; S 100,000.00 SALARIO PROPUFSTI:h '1001000.00 

VALUADO POR: 

NF.VISADO POM1 LIC. ALEJANDRO HARTINEZ Y LOl'EZ --
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llOJA DE VALUACION 

TITULO DEL PUESTOt VALUACION DF.I. PUESTO: 
CONTADOR 

[HPRESA 1 FECHA DE ANALISIS: 

DEPARTAMENTO: FECHA DE VALllACION: 
CON1'ABIL!DAD 4 de enero de 185 
ANAl.lSTA: Vo. !lo. 
JOSE LUIZ HORGADO PEREZ 

Uescripci6n Genhica: 

Supervisn al Au•tllor de r.ontnblltd11d en la clnborncibn 
de ¡161iuH1, focturus y n6minatJ 1 ns! como L•ll'llbi6n n 
lo Cajera "" los r,eportes diarios del movlrnionto de 
Cnja. ' 

~:labora In hoJ11 •le trubnjo ' 'º' f.ru111IOY 1-'lnnncter111t, 
as! corao I•• Dcc lar ne iones de los diversou impuestos, 
cunndo 10111 fije la 'Ley, 

FACTORES SllBFACTORFS GR A DO s PUNTOS 

REQUISITOS 
EDUCACIONALES ~' 25 

1 

llAAI l.IUAIJ ll.PHNll·:NC:IA 4' "º 
INICIATIVA 4' 60 

ESFllER7.0 

11 FISICO I' 4 

ESFUERZO ESFIJERZO 
MENTAL 3' 18 

OIRECCTON Y/O 
Slll't:NVISJON J• 45 --
TRATO CON 
EL PUBLICO JO 36 

111 
RESPONSA Rl Ll DAD VAi.ORES Y 

EQUIPO 5' 40 

TRAMITES Y 
PROCESOS 4• 40 

IV ASPECTOS 
CONDICIONES AHBllJn'ALES 2' 6 

DE 
TRABAJO 

RIESGOS I' 2 

PUNTUACION FINAL 356 

SALARIO A!:nlAL: s 75,000.00 SALARIO PROVlJF.STO: S 82 ,407 ,04 

VALUADO POR: 

REVISADO POR: 1.1c. ALEJANDRO HARTINEZ Y LOPP.Z 
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,HOJA DE VALUACION 

TITULO DEL ~UES'r01' VAl.UACION DEL PUESTO: 
JEFE O ENCARGADO DE VENTAS 
EHPRESA1 FECHA DE ANALISIS I' 

DEPAITAMENT01 FECHA DE VALUACION: 
VENTAS 4 de enero de 1,985 

ANALISTA: Vo. ho. 
-'O~E LUIS HORCADO PERP.Z 

Deacripct6n Conhica: 

Efl'ct6a h:i venta11 de loa productos 11ue fnbrica ln 
empreao, ¡1uru lo CUfll realiza vialtafl personales a 
·clientes, dcter•ina sua ner.eaidades, elaboro diseños 
~e cancelea, ·1ntearo cotlzaclonea y calcula el pareen-, 
tAje dw utilidad paru obtener el pruclo de ·veonta. 

Elabora el contrat.o para for•alhar el poi:to con el 
cliente 1 verifica el avance de la11 6rdPne111 de ua!Jajo. 

' '' ·r A e T'o 1'E's SUBFACIORES G R 'A D o s..·· p u N T o s 

'11 

•:SJ.'Ul::NZO 

·JU 

RESPONSA 1111.1 DAD 

IV 
CONDICIONES 

DE 
TRABAJO 

ll'JlUISITOO 
EDUCACIONAi.ES 

F.lrP.~tP.NrlA 

INICIATIVA 

ESF't1F.R7.0 
FISICO 

•:..'i•1!F'.klD 
MENTAL 

DllECCION Y/O 
11upeotalon 

·lllATO <DI 
FJ. PIJllLIOO 

VAIJJRF.S Y 
IJjllll'O 

lllAIUTP.S Y 
l'IOCISOS 

ASl'PJ.'IU'l 
AllBIP.llrALF.S 

IIF.SOOS 

PUNTUACION 

S.Al.ARJO ACTIIAI,:, S 70,000.llO 

VALUADO POR: 

4' 10 

:40.• Aíl 

4' 60 

2' 

2• 12 

1• 15 

41 48 

J• 24 

4• 40 

5' 15 

J• 

FINAL 328 

REVISADO PO~: LIC. ALEJANDRO MARTINEZ Y LOPEz •. __J 
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HOH DE VAl.l!Ar.TON 

T\TULO DEL PUEST01 VALUACION DEL PUESTO: 
JEFE DE COMPRAS 

EMPRESA: PECHA DE ANAl.ISIS: 

DEPARTAMENTO: FF.CllA DE YAl.llACION: 
1 COMDDll:! 4 de encrt:i •• 11JB5 

ANALISTA: Yo. 80. 
JOSF. L\ITS MORCADO PFRF.Z 

Oetiocr1pci6n Genl!rtca: 

Ef ce túa la11 compro.fl de 111nteriu prima y art1culos diver-

'º' de la emrreaa, en base a laa 6rdenea recibidas, 
las que sepora por orden de 1111poruncta; realiza las 
cotl&aciones dr la11· dlver-aa• 6rdenes de compra en cues-
t16n, consultundo 1 .. l l•tllll de pr•r.lo 1 cnnfir•a loa 
cot lr.•c iones por tel6rono, elebora .1 concentrado para 
co"'prar y ele1ir al. proveedort finca el perlado. 

To111bil:n realh:a cotizuclones prel l111inares pttra que 
venta• la11 inteare en el puc lo do venta. 

FACTORES SUBFACTOllES GRADOS PU"TOS 

REQUISiros 

1 
f.DUCACIDNALf.S 4' 20 

HABll.IDAD EXPFJlll:NCIA 4' "° 
INICIATIVA ,. 45 

ESFUERZO 
!I FISICO I' 4 

ESFUERZO ESFUERZO 
MENTAL I' 6 

DIRECCION Y/O 

1 SUPERVISIDN ,. 4S 

TIA11l CON 
EL PUBLICO 4' 40 

111 
RESPONSABILIDAD 

YAlllRE.~ Y 
f)~lll'O 2• 16 

TIAMITFS Y 
PROCF.SOS 4• 40 

l y ASPF.cl!lS 
CONDICIONES Al!BIEN!'Al.F.S 2• 6 

DE - TRAHAJO 
RIF-'GOS t• 2 

1'UNTl!ACION FINAi. 312 

SALARIO ACTUAL1 I 65,000,00 1 SAi.ARIO PROrllf.STO: 1 72,453, 70 

YAl.UADO POR: 

REVISADO POR: l.JC, Al.EJANDRO HARTJNF.Z Y 1.0P~Z 
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HOJA DI YALUACIDN 

TITULO DEL PUESTO: YALUACION DEL PUlSTO: 
J!FE DEL TALLER 

EMPRESA 1 

DEPARTAMENTO: 
TALl.ER 
ANALISTA~ . 
JOSE LUIS HORCADO PERl:Z 

0Hcrtpci6n Genhic•: 

FECHA DE ANALISIS1 

FECHA DE VALUACION1 
4 d• •aero de l 995 
Vo. '9o. 

Se encarga de que lna 6rdrnea de trabajo, ll•Y•n 
a cabo de uruerdo a lo pro¡ra•odn r con loti r•qui•lto• 
do cal id ad y diseflo requerido•, pro1ru•ando ha órde
nes de tr1:1baju, raallza loa deapieces dd diaerrn 'f 
distribuye la• c11rlu dhrh• Jtt trahjo J c:ont1au 
• los aluminf'tOBo . · 
t:t11bur11 inurucciunr• de trubajo dlurlaa, •uparviat1 
lat1 laboru y te\·isa el avance .dlf .las 6rdenea d• tra
bo.In. 
Da tnurucctonea para .. qu• loa alu•ineroa entreauen 
Ja·aercanch ter•inada al al••cenhta 'f la 1.:olo>quen. 

1' ACTOR F..S SUllFAcrotF.S GRADOS PUNTOS 

1r.Qu1s1ros 
F.DUCACIONAl.ES J• u 

1 
HABILJDAD. F.IPl!llF.!ICIA ,. fl() 

INICIATIVA J• 41 

r.srur.Rzo 
11 FISICO JI 12 

1:sr11uzo 
t:SFUf'.MZO 
~ENTA.L l• 6· 

DIRECCION Y /O 
Sllf'ERVISJON .. 60 

TRA1U CXIN 

lll .. 
EL PUBLICO .,Jll 12 

RF.SPONSAR !l. 1 DAD . VAUJllF.S Y 
EQl/IPD •• 32 

·" TRAlllTF.S Y 
PROCF.SOS 4• 40 

IV 'ASPS:'llJS 

r CDNDl.CIDNES AllBIEllTALF.S ·3' 
DE 

TRABAJO 11Fil00&. •• 1 ¡ 
PUNTUACION FINAL . 313 

SA~RJO AC'JlJAL; 1 601000.00 SAi.ARiO PllOPUESTÓ1 :1. 72,222,22 

VAl.llAl10 POR; 

REVISADO 'piJ11 l1c·. AÜJANDRO KARTINF.Z Y ·l.DPf.7. ,; 
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110.IA DE VALllACION 

Tl TULO OF.J. PUESTO: \'ALUACION' UF.L l'UF.STO: 
ALHACF.N 1 STA 

EHl'RESA: FP.CllA Df. ANAl.ISIS: 

DEPUTAH•:NTO: FF.CllA OE VAI.l!ACJON: 
~Q~2!~As~·~~~~~~~~¡....::.4~d~"'-"º~"·~·~·-·~·~·~l~'lR~S'--~~--l 
ANAl.ISTA: Vo. J\o. 
JOS~: 1.IJIS HORCADO PF.REZ 

DeHcripct6n Genl!ricu: 

Recibe! la lllercanclu, confrontnndo ln revlsi6n del pro
uedor con la urden de co11pra; llevn cunta-ol de entrc
lllft!I p1uc:lale11 1 verifico la cantidnJ Jl• materla primu 
recibida, ln:¡p1,cc1Qnn la culidud y mide los p1?rfllci1 
1lc Jlu•inlu; Bll!t'ltflONruri11 lnti nututt de c11tn11l<1 y vuela 
en el karde1, Df"ter11ina la colocacl6n del inalt'rlul 
y da lnstrucclones nl estibador para qUf' i:oloque la 
1.ercancta, 11Si c.01110· ta11bl~n recibe el producto termlnu
do para au e11bnrqlw, 

F.ntrexo la 11r.rcnnc(11 aoltcttnlfn, rerlh~endn vnlry o 
aol icltudrY 1 lus =-'-'!Jura y 0Ltle11c del kurdc• 1nfur11111-
ct6n sobre la exhtt>ncln de ln 11ercancfn estipulllda. 

FACTORES SUDFAC'l'ORES G R A D O S P ll N T O S 

REQUISITOS 
l!DUCACIO~AL~ 2• 10 

llABll.IOAO F.XPF.RTF.HClA 3' (,() 

lNTCIATlVA 2' JO 

ESl'UERZO 
11 Fl~ICO ,. 

ESFUERZO ESl'UF.RZO 
MENTAL 2' 12 

DIRECCIOIO Y/O 
Slll'EIVISIOH 2• JO 

--
TRA11l CON 
FJ, PUBl,ICO 2• 24 

111 
IESPONSAhlLIDAD VAIDIES Y 

ll,lllll'O 3' 24 

TUHIT!S Y 
PllOCESOS 3' JO 

tV ASPl'.C'ltlS 
CONDICIONF.S AMlllEllfALf.S 3' 

DE 
TI ABAJO· ms<m 1• 

PUNTUACION FUAL 235. 

SMAIUOM.'llW.: • 50,000.00 SALARIO rROl11ES11l: 1 54,396.14 

VAi.U A DO POR 1 

RF.VlSAOO rOR: t.tC. Al.tJANDll'O "ARTINJ-:Z Y 1.0i'~Z 
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HOJA DE VALUACION 

TITULO DEL PUEST01 ....... º 

ANAl.ISTA: 
JOS~ l.tlTS HON<aoo PENf.Z 

Pcscrlpclbn r.enhlca: . . . 

FECHA DE ANAL!SIS: 

FECHA DE· VALllACION: 
~ dP rnero deo 1985 · 

RnJo lott. ·6rdenes del Je re de hl hr l le\11\ ·A cebo tos 
6rdcnes de trnbajo, •idiendo 7 cqr.tondu .·los. pttríiha 
de 1Lu111lnto, perfora en los lu¡11res •arcados y coloca 
los herrfljPa. · . · . · 
•:ntret1a la •u·cnnclu nl nl•accntrna, cnraa y du1c11rKu 
11\ 111ercnnc{n Ll'r111.nndn, tle Ja ca111tnnrotn y 1¡erlftcn 
y coloca los cancel.es en loa 11.111,orcs 111itlc1u~os, poste
rlor11ente npllca selhdor en ln pnrtc extcrn11. 

"I' U N. C 1 O N E S. 

U~JISl10S 
EDUCACIONAl.F.S l' 

IÍARi l.IDAD 

ll 

1-:St'lll'.WZO 

f.XPt:RJF.Nf.IA 

INICIATIVA 

f:SfllF.lrlO 
PISICU 

i'~H1rf:lli'.U 
·· · HEKtAL· 

'onu:.rr.rns Y/n 

,. 

.s• 

~4'a .. 

20 

24 

Sllt'ENVISION 1" IS 
: I~- ----· ---

TllATO CO.< 
· Eh PUBLit'O 

111 
~ESPONSABTLTDAD VALOIFS y 

tllUll'O 

" " ''rlAHITFS Y 

2' 

24 

16 

f'WOCESOS.~··-· • .• ""- · 2• 20 

IV 
CONDICIONES. 

. : DE 

il~Pu:TOS • . .: '" • .. 
AMBIENTALF.S • 4' 

.:.?'' 
12 

... " ... ·•• " ·• .. ·TUHltJO· • ITF.Sr.OS -· -· "5' •· ID 

vAl.UADO row: 

Rr.v1sAoo rOR: "'úC. A1.EJANDRO MARTJNt:z y LorEz 
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llOJA DE VALllAClON 

TITULO DEL PUESTO! VALllACION OF.L PUESTO! 
AUXILIAR DE CONTAB!l.IDAD 

F.HPRESA: n:CllA DF. ANAL!SIS: 

Df:PAftTAHENTO: FECHA DE YAl.UACION1 
CONTA81 l.JDAD 11 de enero de !í>R5 

,\NAl.ISTA 1 
JOSF. 1.llIS HORCADO N'.REZ 

Yo. 80. 

Deacripci6n Genh lea: 

Rojo ha 6rd•nea dl'l Contador, elabora y mecano11rnfio 
p6li za•, fl!'porte• de sllunci6n bnncar la, facturas, 
n611tnaa, registra p&ltzu .. •I Libro Dtnrio, efectún 
ptue• do! Lihto Dl.r lo el Libro Hoyor, se11ara p6l1z1111 
y lleva el archivo dr las •Js•1u. 

rACTDRES suarACTORFS GRADOS !'UNTOS 

REQUJSl1US 
F.IXJCACION".F.! 2' 10 

1 
HAB!l,I DAD F.XPF.RfF.NCTA 1• w 

JH!CIA'l'I'A 2' 30 

ESFUERZO 
11 FISICO I' 4 

l~SFllf.:Jli'.O t:snn:rao 
Hf.llTAL 2• 12 

D!ROCCION V/O 
SlfPF.IVJSION I' 15 

TI!A'lU CON 
f.l PUBLICO 1• 12 

lll 

USPONSAB!l.IDAD VAIDRES Y 
r.q111ro 2' 16 

TI!AHITFS Y 
PROCESOS 1• 10 

IV ASPECruS 
CONDICIONES Allll!ENTALES 2• 6 

D! 
TIAIAJO 111'.SWS l•· 2 

PUUllACTON rINAL 117 

SAl.AllO ACTUAL: f 45,000.00 SALARIO MlOl'tJES'l'01 f 40,972,22 

' 

VAi.HADO POR; 

REVISADO POR: LtC. Al.EJANDRO HARTI NEZ Y LOPF.Z 



TITULO DEL PUESTO: 
CAJ!IA 

lKPR!SA1 

DEPOTAKENT01 
CONTUILIDAD 
ANAl.ISTAt 
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HOH DE VALUACION 

WALUACION DEL PUESTO: 

FECHA DE ANALISIS1 

FECHA DE YALUACION:. 
4 de enero et• l98S 

Vo. Bo, 
JOSE LUIS KOIGADO PEU1. 

Ducripci6n Genhlca: . 

Efectúa pago a ¡1rovecdorea y n6111in11 1 elabora y •ecano .. 
1rnfia' loa cheques eo'rrespondientes, junto con 1oa. 
respectivos recibo1, para entregarlos a lila personas 
•tue •ue1trt>.n •u co11tr11reclbu u blt..•n ll lu111 Lrt1b•jt1dores 
y u1pleadoa de la e11rrema. F.hbora lnh ft.chs• ,de de
p6at.to y retiro bancario1 1 reacua válore1 de 1•11toa 1 

llcva el control de Coaprobantes pngad'oa 1 cuhradoa. 
Mcrlt•L• roctur1ts n rcvls16n, Jeteu1in11 Hul1los buncorio11, 
clilbora y aecanoarafh rep.orte1 diarios dt; dtuaci6n 
b11ncarla 1 co11prob1nto1 recibido• y saldos dtt caja 
chico. · · ' · 

FACTORES SUBF!CTOIES CIADOS PUNTOS 

.Rl'llllTStTOS 
F.DlJCACIOMALES 2' 10 

1 

HARll.TDAD EXPERIENCIA 2• ' 40 

IN.ICl~TlVA 2• 30 

ESFUF.17.0 
; 

11 FISICO 2• 8 
1-:~FUt;wzo 

E.'Ú11F.RZO 
MtNTAI. 2' 12 

... 

OlllX:CIOM Y/O 
Slll'EJIV tSJOIC 1• 15 

TRATO Cll!I 
111 FJ:PUBLICO 2• 24 

-
RESPONSA 81 LI DAD VALORES Y 

ll)Ull'O J• 24 

,·. 
TIAKITES Y 
PROCF.SOS J• 24 .. 

IV ASl'f.CTOS 
CONDICIONES AKBI OOAl.ES 2' 6 

OE 
TI ABAJO 

.. llESOOS 2• 4 

' ·• PUNTUACION FI.NAL i 20] 

SALARIO ACTUAL: $ 45,00o.OO 'SAl.AllO PllOPÚESTO: $ 46;?90, 74 

VAl.llADO POR: 

REVISADO POR: LIC. ALEJANDRO MARTINE1.. Y l.OPEZ 
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HOJA DI:: VAl.!lACION 

VAl.UACION D!::l. l'U~'.STO: TITULO DEL PUF.STO: 
fS~F.~CR~E~T~A~R~IA,__~~~~~~-!-~~~~~~~~~~·
EHPRESA: 

DEPARTAMENTO: 
GERF.HCI A 

ANALISTA: 
I""'' lllt~ Unt>"1nn llt'DP' 

Ducripci6n Genl-rico: 

f'ECllA DE ANAl.ISlS: 

FECllA DE VALUACION: 
t. dt• t•nero de lt!R'i 

Vn, Ro, 

Se cncarsa de oyudnr en el trnliojo del Cerentr, reco• 
¡tiendo 111 corres1)011dench del buzGn porn r•ntrl.'1111rlo 
ol G•rentc, u los de¡1nrto111enl0Ji destlrrnltHlos; Jo co
rre!ilpondencl11 revisado h entrl.'M1t p11rn flu cnntcstaci6n: 
tn11n dict11do en taqul"raffa, rf'11lizo las trun:tcrlpcJo
nes 11eca11n11r6fic11s de cortua, memurAndu11a y clrculttrtis; 
da indlcocJ.6n al chofer para que depostlc ~a r:orruspon
dencia y controla el archivo, 

Cnnclt>rtn cHa~ p.1ra HU .foíc, pr11p11rctona n cate y ol 
p6blll:o, le infor111111;.t6n re1¡11ertd11, ntiende los vlsi
tns, cunull:r.findul11fl ul l>epttrtamttntu currt!Sf!Ulldlt•n.tc. 

FACTORES ~UDf"ACTDRF.S GRADOS PUNTOS 

~~~1~~1.F.S 2' 10 

llAlll 1.10-'ll F.Xl'f"MIF.Nr.IA " 40 

INICIA'rlVA " 30 

F.5fllf.Rt.0 
JI FISICO 2' 

f:Sr1rnRí'.O tR'inJt:ll:lJI 
MENTAi. 2' 12 

DIROCCTON Y/O 
S\Jl'ERVlSION I' 15 

TRAnl CON 

11! 
U. PUBLICO 2• 24 

Rt:SPONSAR 1 L LOAD VAl.ClRF.S Y 
l:QUll'O JI 24 

TllAHITF.5 Y 
l'lltJC!SOS 3' 30 

IV ASPEClllS 
CONDICIONES AlllllEllTAl.F.S 2• 

DE 
TRABAJO 

RIF.SOO!l 2• 

PllNTUACION FINAL 203 

SALARIO ACTIIAL: $ 40,000.00 SALARIO PROPUESTil: $ 46,990.74 

VAl.llADO l'DR: 

RF.VtSADO POR: LIC. Al.EJANDRO HARTINEZ Y f.OPF.Z 
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HOJA DE VALUACION 

TITULO DEL PUESTO: VALUACION DEL PUESTO: 
CllOFEI 

!MPIESA: FF.CllA DF. ANALISIS: 

DEPARTAMENTO: FECHA DE VAl.UACION: 
COMPRA!'! 4 de r.nero de l98S 
ANALISTA: Yo'. Do, 
JOSE LUIS HORCADO PEREZ 

Descripct6n C:en~rica1 

Transporta el producto ter111inado 1 personal, correo 

' 11enaajea . •u luaar do dt'stino, verificondo niveles 
de lf.quidos de la ca•ioneta, •• 1 como lrus cuerdas pnra 
rcnl izar los 1111arrea necesarios ' sujetar la mercan-
rfn. P.luhur11 VII Ir,. dr 1t11Hol ln11, 111·t•f lr ' 111nnt1•11t111lf'n• 
to, lut11 lfUl' conjoa por dinero en efectivo. 

Verifica si lus re fo e iones tle 111l'rcnnc la o valorea que 
le cntreiion para su ~esttno rtnnl 1 están correctas, 
Cuida ~ llcn ffatca111e11te la cn111ioncl11 ¡1oro que le 
hn11an el aantrni111lento cnrrespondil'nte, 

FA.CTORES SUBFACTORF.S GRADOS PUNTOS 

REQUISITOS 
EDl!CACIOflALES ,. 5 

1 

llABJl.lDAD F.XPF.RJFJICIA !• 20 

INICIATIVA I' 15 

ESl11F.Rm 
JI r1s1rn 4' 16 

Es.-n~Ni':O 
1-sn1~:Hzo 

MENTAL 4' 24 

DIRECCION Y /O 
SUN:RVISION ,. 15 

TRATO CON 
EL PUBLICO 2' 24 

111 

RESPONSAR! LIDAD VAUlRF.5 Y 
EQUIPO I' 8 

TRAH!TF.S Y 
PROCESOS ,. !O 

IV ASPF.c'roS 
CONDICIONES AMBIOOALF.5 5' 15 

DP. 
TRAHAJO RJF.SCOS 4• 8 

l'llNTUAC ION f'INAI. 160 

SALARIO AC'JlJALt $ 35,COl.OO SALARIO l'ROl'UEST01 37,037.0J 

VAl.llADO l'OR: 

REVISADO POR: l.JC, ALEJANDRO HARTINE7. Y LOl'EZ 
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·~ 1 •:!! ·, '. ' .•• :¡ > .¡ ' ' ,. ' ' . • • ! '. 
11 fJ f.LAIMIHCIOK DEL llFOINE 

.•. ·1i 

c.o~~inuación veremos 

l!fltehb<>oración del Informe, 
,,.,. 

lletodologta 

".,. 
los pasos a 

·i·' t 

seguir para 

Se 

11co~oilleci6n 

optó por el cuestionario, como la técnica de 

Je de 
.··· . ·1 •• l::l.t1 l':·:· 

an&lisis del puesto 
i 
el 

1ho!o::>fo JPO! puntos, porque ambos se ajustaron a las necesida-

, 'lu l !I L ;", ¡' •, .. • ,;. '! .... ~,' 'l ; . ~ 
se comentó en el Inciso B de 

i.I ·,I 1 , • : , t .. j ',· Í rf 

ie 1o empresa, como ya 
: ;d ¡, .. - '1 ~ ' 1 .- : ' ••• t ,; • ' • 

eliloe ca~1' !tul o, 
•• ,, i',\fi:1!JJ';• 

.:! 1' , .. 
' .... , .. : .. ;,.,, 

cuestionario para la 

flfOo oiil n.ci6D Je. la informaci.6~; .. ·e~1 ; función ·~i · ·~u·l.'",' ~bmo 
1 ¡¡qpara qué, se realizan las actividades del puesto, asi 

· '(01n1.a'\a:unbié n lOs in~umos o · f~1~\:ores" c~;u~~- .. cubren todos los 

'1ue1t~sl~s;. Así pues, ~~· ~niú'có 11 .el criteri~ .i~' 1 1a''"em~~~sa 
·'1,on a 'el es.tt1di.o y .• ~e· a~1i'·~·6 ~i '·cueStio.nario ~' i.0~'

1

·e~~i1eaá~os 
~I 1 'l;rc:na desc~·nd,en'te'; .;·,; "de~ir," de( ·~~~~to -~ás1 ~ú~'"j~~&r-

;·,i1;º\' ' ,. '. ·~' •.; ' ' . ~ ¡ • . . l . ' l 

al puesto más bajo; al finalizar su llenado, 

la 

Jeiu:Ee i amodioto superior se procedió, en algunos casos, . . . 
1

4 tÓ
1

'tr~a1i:i~~Qi-' 1as' 
1

mOd1ficaci'o~e~· pertinentes. ·" 
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Una vez recopilada la informac.i6nlihhu os c::::1aest:iona

rios, se procedió a realizar las descripciollllt ¡ C"=!pociíicn

ciones correspondientes a cada uno de lns ¡11111~.:.os, 

Se estu<lioron las especificaclOlll/i de cada uno 

de los puestos pnro determinar ln medida r1¡111wc e 11da !:'actor 

de cada puesto, se· encuentra y DAÍ, de cstilfll1t rron,, se detcr

min6 el número de grados necesarios paralililtl::lr L,,.s puestos 

por cada subfactor, definiéndose posterio•ll~~e, 

La ponderaci6n del valor relat\1111 ~ e laJs factores 

subfactores, con3iderodos en la val111ill11on, i;:;c realiz6 

unificando criterios de la empresa col I) ..L desL estudio, 

para después asignar los puntos a cada nlfllll:>ctnr-, por medio 

de una progresión aritmética, 

Se compararon. subfactor por t1l/111:=ect .. or de cada 

uno de los· puestos·, con la escala 1111hl~•c1Ut e d iaeñado 

a fin de identificar a cada grado co1tll/1lb·-0ndLe nte a cada 

subfactor y registrarlo en una hoja de 11/111lb·d6~1 se sumaron 

los punto" asignados a cada grado de 11111 sullifactor y de 

esta formlÍ se adquirib el· valor en pulltlll de e.oda puesto, 

A· continuacibn se calculó el 111111.Jlor ~anet:ario de 
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los diferencia el 
• ... ·:,!1''.':-•.• 

número maror 

de puntos· ohteni'dos por el ·puestu, el salario que pcrci.hia 

el 116mero de puntos obtenidos por los dcm6s ¡>ucstos, 

aplicando una regla de tres. Se hicieron dos ordenamientos 

de puestos, uno en funci6n a los sueldos percibidos en 

ese momento y el otro en funci6n a los puntos obtenidos 

en la valuaci6~¡· co~ cada uno de los ordenamientos se calcu-

16 la 
.· . 

tenciCóci·~ ., rcctilinea · de los salarios, ¡iara lo que 

se obtuvo una recta por el método de los m!nimos cuadrados 

que pas6 ~q~id:l's'i~¡¡·~e ''~~t~e· ·los ú:~·e'r',¡·~~·· Íi~nto~ 1 
que re pre-

sentaron corre-

laci6n en ambos ordP.namientos, se graficaron estos ordena

mi'e.nta's:, · ~¡.~zii~do' d°h'~j•d~eita~s··;~ i;ina·· par~: ''é·Jda :.:.ordenamiento 

~ 1 ·y·"á'ntbaf.i'" p~~~ r~n :e~u i'Cfi~t.·~-~l"~s ~n t ;~· 'iO'~" d i'~1~1rs~~· P'ú:iitO~ .'' · 
t .. ,:' ' ,.· ~ r •. '.· 

11. Alcaace y Li•itacioaea 
1 ~ : ... ;. ' . • ' '" •¡,; t'. 

'
1 1 

·: ·: :•: PB·ii¡ _; pÓd~~r 1
• V~iOt~t·~ ciidJ Jrio : d~ ·: 't'cis: 1 PhestO:s,., con 

::,·~un~ ~s~8-1a · ~de'c~81d 1á .~. s'e ~na1ii''Za1 r~ri1 • ios1 'Bi·~'~·:fe~t~s ·aspe.étos: 
• ! :, • :•. ,·;,';-¡•¡•T•t1: .'! r~ • 

Requis~tos Educacio~ales 

I. Habilidad 
;¡ ti l .. ~ : ·~ ' t • , .' • . 'I! 

Ini"ciativa 
,\ : ... l ·.·~·. :: ) '. .,:· 
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Esfuerzo Físico 

Esfuerzo Mentol 

lllrección y/o 

Supervi.si6n 

1 T1. Responsabilidad Trnto con el Público 

Valores y Equipo 

TrAmites y Procesos 

IV. Condiciones 

de Trebejo 

Aspectos Ambientales 

Riesgos 

Se realizaron descripciones y ·valorizaciones de 

cada uno de los puestos que integren los recursos humanos 

de le empresa. · 

La principal limitación fué el juicio subjetivo 

en la contestación de las preguntas del cuestionario, le 

que se subsanó al rectificar o ratificar le información 

con el Jefe inmediato superior, 

111. Apreci•ciÓ•.•• lo• Selari•• 

Al analizar le gr&fice de los sueldos que se per-
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cibian en la empresa, se observó que los puptos de ubicación 

de los salarios se encontraban arriba y abajo de la recta, 

por lo que dichos sueldos no son proporcionales ni equita

tivos. 

Con respecto a los sueldos propuesto~ se observó 

que los puntos que muestran la ubicación, se encontraron 

en lineo recta, ya que su coeficiente de. determinación 

es uno, por lo tanto mantienen una proporcionalidad y equi-

tatividad. 

Al compararse ambos ordenamientos se observó que 

todos los sueldos no tienen una remuneración equitativa 

en función a la exigencia deberes del puesto, ya que 

existen diferen~ias en valores monetarios entre el salario 

vigente el propuesto, existe dispersión en la gráfica 

del Ordenamiento A, cuya correlación es de .97 y en la 
. ¡ . 

gráfica B es de correlación 1, que es la propuesta ideal 

de los salarios. 

IY, Otraa a,reciacioaea 

Al realizar las descripciones de los puestos, 
,• 

" se observaron los siguientes aspectos: 
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En la muyoría de los puestos existe una mala 

distribuci6n de las cargas de trabajo, ya que huy una 'sobre 

carga de trabajo en periodos regulares de tiempo, cada 

15 días o cada 6 meses. 

El Gerente reclbe diariamente información de 

todas las órens de la empresa, por medio de reportes, los 

cuales contienen exceso de información por contener más 

datos de los solicitados, 

A nivel Jefatura, existen actividades no inhe

rentes al puesto, tales como transcripciones mecanográficas, 

llevar archivo realizar llamadas telefónicas; estas acti-

vidades restan tiempo a las labores normales inherentes 

al puesto. 

Al realizar las especificaciones de los puestos, 

se detectaron los siguientes aspectos: 

Las políticas de la empresa no están actualiza

das y no contemplan la mayoría de las situaciones o circuns

tancias con que se enfrentan los puestos que integran todos 

los niveles, 
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A pesar de que los Jefes se encuentran en el 

mismo nivel, su capacidad para resolver diversos asuntos, 

sin la intervenci6n de la Gerencia, es diversa, 

La responsabilidad de Direcci6n y/~ Supervisi6n 

del Jefe de Taller, no se encuentra bien definida, ya que 

el personal que tiene bajo sus 6rdenes, es eventual; con 

rjspecto a lo~ dem&s puestos, ti•nen bajo su responsabilidad 

- el 'dirigir") supervisar persona[, existiendo una frecuencia 

muy· alt~ en·esta actividad. 

La responsabilidad en valores equipo, en 

" algunos puestos tales como el de Chofer, Cajera y Secreta

ria, no contemplan determinadas circunstancias, por "ejemplo, 

la cajera elabora las fichas bancarias de retiro de fondos 

en efectivo y se las entrega a1· chofer para que éste retire 

''el dineto~ En este casri rto se define quién es el responsa

ble del dinero, 

Realizar el ajuste requerido en el puesto auxi

liar del Contador, ya que de acuerdo a la valuaci6n de 

puestos efectuada, este debería percibir una cantidad menor 
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de sueldo que lo que actualmente percibe; dicho ajuste 

se puede realizar cuando la empresa decida incrementar 

el sueldo o salario del personal, reduciendo graduul 

proporcionalmente el porcentaje de incremento en relación 

con el porcentaje incrementado de los demás puestos, hasta 

que se obtenga el nivel deseado, 

Realizar un estudio de octualizaci6n de politi

cos para que cubran la mayoria de las situaciones o circuns

tancias con que se enfrentan los puestos que integran la 

empresa a todos los niveles. 

Revisar las politicas cada seis meses o bien 

cada año, como mlnimo. 

Realizar un estudio sobre planeaci6n de la· 

di~tribución . de cargas de trabajo que traiga consigo una 

mejor distribución de éstas, 

Efectuar un rediseño de las formas empleadas 

en la comunicación formal, para que éstas solamente contem

. Plen. la información requerida. 
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E) llETODOLOCU 

l. PLAITEAllIEITO DEL PIOBLEllA 

En la pequeña empresa, debido a la crisis econ6mica 

por la que atravieza el país, le es dificil adoptar un sistema 

de análisis' vnlu~ci6n de puestos que le proporcione una 

has~ objetiva para la remuneraci6n equitativa de los recursos 

hllmanos. 

Normalmente en estas organizaciones las funciones-

de la odministraci6n de recursos humanos las desempeñan los 

contadores debido a su conocimiento acerca de elaboraci6n 

' 
de ·n6minas, impuest'os, IMSS e Infonavit, ya que no pueden 

contratar un ~specialista para desarrollar dicha funci6n, 

debido a la escoces de recursos por lo que atroviezon dicho 

empresa; este es el problema en el que se encuentro enmarcado 

esta pequeña empresa cuyo giro es la fabricaci6n venta de 

canceles de oluminio, ob'jeto del' presente estudio. 

2. H_IPOTISIS 

El empleo de ml!todos no sistematizados para 
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determinar ln importancia relntivn de los puestos traen 

como consecuencia que puestos con el mismo nivel da dificul

tad de descmpefio, rcsponHabilidad condiciones no sean 

retribuidas con los mismos salarios (quiebres decendentes 

o acendentes) 

La selccc i6n de un método de nná 1 is is y val ua

ci6n de puestos estara dada en función a las necesidades 

internas de esta pequeña empresa y nl medio ambiente exter-

no, 

El método de cuestionario pura la recopilaci6n 

de informaci6n para el análisis de puestos en el más viable 

para su aplicación en esta pequelia empresa. 

El método de valuaci6n de puestos por puntos 

es el más viable para su aplicaci6n en esta pequefia empresa, 

Por medio de las descripciones de puestos ademas 

de mostrar las actividades que desempefian los puestos y 

sus requerimientos, se pueden detectar anomal ias organiza

cionnles (encadenamiento de funciones, políticas obsoletas, 

exceso de cargas de trabajo etc), 
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3, PLAIEACIOI DE LA IIYESTIGACION 

Determinación de los requerimientos de informa-

ción. 

Determinaciói de las fuentes de información 

Determinación de los recursos necesarios para 

la investigación. 

Pro~rama de actividades 

4. ll!COPIL&CIOI DE DATOS 

Marco teórico 

Este se construyo' recopilando la información 

que responde a las preguntas lqué?, lcómo? y lpara qué?: 

consideradas dentro del el;mento de pl~rieación del proceso 

administrativo, 
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iQué? 

El objetivo del seminario, es proporcionar una 

serie de herramientas que le permitan a una pequefia empresa 

que se dedica a la fabricación y venta de canceles de alumi

nio obtener una base objetiva para la remuneración equitati

va de su personal. 

lGómo? 

A través de conocer, exponer, analizar las técni

cas de análisis y métodos de valuación de puesto, 

lPara qué? 

Proporcionar una base objetiva para la administra

ción de sueldos y salarios, 

Caso práctico o aplicación, 

Universo.-

Son todos los puestos que integran la organización 
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de esta pequeña empresa cuyo giro'es la fabric~~ión y venta 

de canceles de aluminio, 

Muestra.-

.. Debido a .que ,el universo es pequ.efüi, este es consi

derado como muestra representativa. 

J ") 

Análisis de las ventajas ~esventajas que 

presentan los métodos de análisis y valuación de puestos 

y a los necesidades de esta pequeña empresa, 

Diseño de las formas empleadas, para la recopi

lación de la información, descripción de puestos, 
.'· .... :·:·.;:.; 

Aplicación del cuestionario a todos los puestos 

de la empresa. 

Interpretación del cuestionario, 
. _,. 1 ·, }, :i .,,•,.;¡_ .. ,• 

Elaboración de la descripción de puestos de 

la empresa, 
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(valuaci6n de puestos) 

Constru~ci6n de la escala. 

Definici6n de los factores 

Determinaci6n y definici6n de los grados.de cada 

factor. 

Determinaci6n del valor relativo ... de los factores 

Asignaci6n de los valores en puntos por cada 

factor. 

Calificnci6n. 

5. PIOCESANIEITO DE DATOS 

Fichas bibliograficns 

Hojas de valuaci6n. 

6. EIPLICACIOI E IITEIPIETACIOI 

Representnci6n gráfica. 

Elaboraci6n del informe. 
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7. COllOllCACIOI T SOLOCIOI 

Ventajas y beneficios, 

Pperaci6n y mantenimiento del sistema propuesto. 

Conclusiones 



CAPITULO JY 

IITHPIETACJÓI 

11 
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CAPITULO 1' 

IHEIPIETlCIOI 

. l. YUTlJlS Y• llP.IEFICIOS · 

l. featajas .:. 

l, l "Proporciona :imlóormacibn acerca de. las activi

dades que realiza, · cbmo !as lleva .. a cabo ,y para qué, las 

1,2.Determina· los insumos o requerimientos necesa

rios para ejecutar el· puesto, 

1,3 Proporciona el valor relativo de cada uno 

'de los puestos, 

2. leaeficio• '<: 

2, l 'Una mejor .seleccibn, ·sl proporcionarle las 

caracter:l:sticas" o insumos de·. cads uno ·de los puestos que 

deben )oseer los ~andidatos~ 

2,2 Una mejor capacitación de los trabajadores 
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y empleados, al especificarse los conocimientos y habilida

des que requiere el puesto. 

2.3 Disminucibn de los conflictos entre los 'em

pleados, al, delimitar las actividades y responsabilidades 

de cada uno de los puestos. 

2.4 Mejores programas de seguridad al proporcio

narle informacibn suficiente acerca de los riesgos que 

puede sufrir el trabajador al desarrollar el trabajo, 

2. 5 Mejor supervisión al proporcionarle descrip'

ciones y especificaciones de los puestos que se encuentran 

bajo su mando, facilitándole la supervisión. 

2.6 Una mejor administracibn de sueldos y salarios 

al proporcionarle el valor relativo de cada uno de los 

puestos de la organizacibn. 

2, 7 · Una mejor calificacibn de méritos al pro por

. cionarle un marco d~ referenc.ia en la medición, es decir, 

un punto de referencia que es el deber ser con lo que se 

está haciendo en el puesto. 
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2.8 Sirve de bah~ esenciai· para el establecimiento 

de un manual de organizaci6n ·al proporcionarle la informa

ci6n necesaria. 

si6n, 

objeto 

2.9 Mejores mbtodos al proporcionar~e, con preci

el desarrollo de las operaciones actuales, con el 

de analizar métodos más adecuados para simplificar 

los actuales, 

B. OPEl&CIOI f llAITEIIllIEITO·DEL SISTl!llA 

l. Diugn6stico 

2. Consentimiento de la alta gerencia 

3. Determinaci6n del tipo de organizaci6n 

4. Determinaci6n de los demartaemntos o áreas 

de organizaci6n a los cuales se van a incluir 

·•n la valuaci6n de puestos., 

S, Determi~a~i6n del :tipo· y categorla de los 

puestos 

6. Determinaci6n de los puestos tipo 

7. Determinaci6n de la informaci6n que requiere 

el sistema 

8, Análisis de las . ventajas y desventajas que 

·presentan cada uno de los mbtodos de análisis 
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y valuaci6n de puestos 

9, Selecci6n del método de análisis y valuaci6n 

de 1iuestos 

10. Diseño de las formas empleadas para la recopi

laci6n de informaci6n, descripci6n de puestos 

y valuoci6n de puestos 

ll, Determinaci6n del personal ene.argado del 

análisis y valuaci6n de puestos 

12. Determinaci6n dr. los recursos que daran la 

informaci6n 

13. Preparaci6n de los analistas 

14. Aplicaci6n del cuestionario 

15. 1nterpretaci6n del cuestionario por parte 

del analista 

\6, Elabornci6n de la descripci6n de puestos 

(Valuaci6n de puestos) 

17. Determ1naci6n del n6mero de escala 

18. Construcci6n de la escala 

18,1 Definici6n de los factores 

18.2 Determinaci6n definici6n de los grados 

de cada factor 

18.3 Detcrminaci6n del valor relativo de los facto-

res 
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18,4 Asignaci6n de los valores en puntos por cada 

factor 

18,5 Diseño del manual de valusci6n de puestos 

19, Cslificsci6n de los puestos 

19, l Co.tejo de los factores contenidos en lo cspe

ctficaci6n de puestos contra los grados conte

nidos en lo escalo de puntuaci6n o bien en 

el manual de valuact6n 

19,2 Obtenci6n del valor en puntos de los puestos 

20. Cálculo del valor monetario de los puestos 

21. Gráfica de dispersi6n 

22. Cálculo de la recta (crecimiento rectilinio) 

23. Ajustes 

24. Análisis de las gráficos 

25. Estud i,o comparativo de loa sueldos que se 

paaan 1 loa prop11eatos 

76, Manteniaiento del stateaa, 



COICLUSIOllS 
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COICLUSIOll!S ... 
El análisis y valuaci6n de puestos es una herra-

mienta útil para obtener una mayor objetividad en la deter

minaci6n del valor relativo del puesto ya que al emplear 

métodos sistemáticos como los mencionados antertnrmente, 

se reduce en un gran porcentaje la subjetividad al datermi

nar la importancia relativa de cada uno de los puestos 

incluidos en la valuaci6n, por lo tanto, aumenta la eficacia 
'., 

en la administraci6n de sueldos y salarios ·de la empresa, 

Este ·análisis y valuaci6n de pues~os,. como método 

formal, además de cumplir con su objetivo, previamente 

fijado, que es el de proporcionar el valor relativo de 

cada uno de los puestos, sirve como indicativo para detectar 

una serie de anomallas de la organizaci6n, tales como el 

encad~namiento de funciones, mala distribuci6n de .las cargas 

de trabajo, falta de ,.Politi~as claras y . precisas, falta 
•',: 

de delimitaci6n de funciones, exigencias y deberes del 
!'·· 

puesto, etc,, que son niot:i.vo pare realizar otro tipo de 

estudios, posteriormente, dentro de la organizaci6n, 

El análisis y valuaci6n de puestos son correlati-

vos, es decir, si no existe previamente el análisis de 
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puestos de lo orgonizaci6n, no se 

valuoci6n de puestos, ya que el 

puede llevar a cabo la 

producto resultante del 

análisis de puestos (la descripción de puestos) es insumo 

esencial poro la valuaci6n de puestos ya que provee n ésta 

los elementos suficientes de informaci6n (qué, c6mo, y 

para que se realizan las actividades en el puesto, así 

como también los requisitos mínimos que deberá cubrir cual

quier persona que cubra el puesto) para efectuar la valua

ci6n de puestos. 

La adopción de un plan organizacional (Comité), 

dentro del programa de análisis y valuación de puestos, 

permite reducir hasto donde sea posible la subjetividad 

de los juicios emitidos, ya que si bien cada integrante 

del Comité emite un juicio, aunque trate de ser objetivo, 

no deja de ser su opini6n personal, pero la discusión de 

los demás miembros integrantes incrementa considerablemente 

la objetividad del juicio final de la posici6n del puesto, 

en relación con los otros, dentro de la organización, 

La inf ormaci6n proporcionada por el análisis de 

puestos es esencial para el proceso de valuación de puestos, 

por tonto, independientemente del empleo de cualquier 

técnico de recopilación de datos, cada organización deberá 
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seleccionar su propia informacibn (factores y sotii:actores) 
D . . . . 

aunque existen ya factoras (habilidad, esfuerzo, responsabi-

lidad y condiciones de trabajo) que se considera que cubren 

la mayoría de puestos, casi en cualquier organizac:Í6ri de 

cualquier rama, pero cada empresa es diferente a pesar 

de que pertenezcan al mismo giro o rama ind~stri~i ~ comer-

cial, 

La s~Íeccibn del método de v~iuacibn de pué'stos 

es.tará dada, además, en. funci6n de las necesida.des particu

lares de la empresa en ~ue~tibn. del medio ambiente 'con 

el cual intera¿tua, debido ~ que si no obedece i tai fa~tor 

aumentaría' la .r'recuenc:ia en el rediseño de ia · es'cai'a' de 

valuación de puestos. 

DebiJ~ a que el puesto es dinámico, es deeir que 

durante u~ período de tiempo, la natuial~zi d6 sus ·r~nci~nes 

podrá cambiar o bien' agregar nuevas fun'cio'~es alas 'ante-

riores; el sistema de análisis ·vaiuaci6n de puestos, 

deberá preveer el acceso a dichos cambios por medio de 

'un meca.nis~o (retroali~entacibn) que ie permita integrarlos. 

.. de" · 1 ,· '"JJ Ei ·método· de comparacibn 'fac.tores { 'el · 'método, 



IJ~.r puntos, son los mi'1s viublcs 11arn Hll impl nnt.ar IÍ111 en 

c11ulquier orgn11JzucJ6n, yu q11e 11rroj1111 res11ltu1loH n16s ¡1reri-

so.s objetivos, 1lcbldn n que umhos, al dC>scom11011L•r el 

1u1cs~o en sus purtcs rom¡>oncnt.C's, permiten ohte1n•r 11110 

claru difcrcnciución Pn relación t.:011 lnH tlemlls fHll'SloH 

dc11Lro 1lc unn orga11i~ncib11, 

l.n valJt.lucibn tic lu informaclbn reco¡1i lu1lu t•r• 

un factor dctermi.nanll! dL1 11lrl1 dPI prorf'Hn dt• vuJnnu·ibn, 

yo que si no Sl' rntifiru o rl'tlifJcu la informnl'ibn, loR 

rcsultndos nrrojudo~ (el vnlor relutl.vo dt• lo~ ¡nll'Hl.os) 

•en Ju &talluclón de ¡H1L•Mlns 1 reprc8e11tnri'111 una slltllll iún 

firlic.in Jer.tro de lu estructuro dC' sul•ldus y salnrioH. 

'" 
La dirusibn del 11rogra11111 t!L· 1111(11 lsiH vn.I une 1 éJn 

de puestos, en las diver.~HIS 1írcuR fu11cin11nles que l11tPgran 

1 n empresa 1 gc11crn1 t1 cnnpcrnc l (rn dt• 1 oH t rahu,iadun•s cfl' 

la mif.:ma en la fnHe de rccopic.luci{11t de dat11H para el 111·11ct~-

so _tic vn1uuc1ún de (HIL'Slos. 

gs esencial lu preparnci6n J•rt~vin dl! luH r<'ellrHoH 

humunos c¡uc c[ectuarón c.I nnldisis y vnltrnriérn de 1111eHtnH, 

primcrnmcnte en Jos OSf•CClos ger1l'r11Jes clcl 11rogr11n1~ 1lc 

vnl1111ril1n 1le puestos, tnlcs como V<!lllujns 
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que ofrece, asi como también beneficios ~ue se obtendrán 

y en segundo lugar en la inetodologia de trabajo, ya que 

por un lado pueden. surgí r por parte de los trabajadores 

una serie de dudas relacionadas con la valuación de puestos 

y al no poder disiparlas, generada cierta incertidumbre 

que se obstaculizarla hasta cierto puntu la invcatigaci6n 

de campo y por el otro lado al contar con dicha prepa!aci6n, 

permiti"rá obtener con mayor facilidad la consecuci6n del 

objetivo previamente fijado. 

Las innovaciones que se han desarrollado en cada 

uno de los métodos, se han derivado desde el primer método 

que es el de alincaci6n, en el cual se comparan los puestos 

con otros para poder determinar si una unidad de trabajo 

se encuentra dentro de una mi11•a categoria o bien, abajo 

o arriba de un determinado puesto; ahora tenemos que en 

el método de clasificaci6n; sl iausl que el anterior, consi

dera al puesto como un todo con la variaci6n de que los 

puestos se comparan contra una escala de grados previamente 

fijada¡ en el método por puntos ya no se considera al 

puesto como un todo, si no lo secciona en sus partes compo

nentes; es decir, todos. aquell!>B inaU•OS O factores que 

conforman un puesto. En este método se consideran varios 

factores los· cuales son representativos para un tipo de 
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