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INTRODUCCION
Tomandc en cuenta que la implantacién de programas de Va-
luacifn de Puestown, en todo tipo de organizacibn pretende pro-~
porcionar evaluaciones pracisas y oportunas de las capacidades
de los recursos humanos presentes en una organizacidn, con una
Qlll&n prospectiva hacla las necesidades futuras, expondremos
un caso prfctico, para lo cual elegimoas la Industria Editorial

por ser esta &rea, hasta ahora poco estudiada.

Adenfs la Industria Rditorial por au naturalesa, ofrece =~
posibilidades de desarrollo a quienes laboran en ella y repre-
senta un excelente negocio por los beneficios financieros que

reporta a ia misma.

El caso a presentar estl basado en experiencia real, ya -
que se cuenta con el apoyo de un alto funcionario de una impor
tante Editorial Mexicana, lo cual nos permitird conoccer de cer

ca sus problemas con el perasonal.

Pretendemos dar un marco teSrico de los principlos y filo
soffas bAsicos de la Administracién de Personal, con un enfo--
que sistémico, Yo que significa la comprensidn de la interde--
pendencia recfproca de todas las disciplinas y de la necesidad

de su integracibn.



I

Expondresmos el marco tefrico, las técnicas, los métodos,
las ventajas y deaventajas de la Valuacisn de Puestos, para --
daﬁpu&u aplicarlos en la préctica, de tal forma, que se logre
visualizar como un siatena de Valuaci8n de Puestos y se logren

alcanzar los objetivos del Programa de Valuacifn de Puestos.

En este trabajo de investigacidn utilizamos una bibliogra
ffa ordenada alfabéticamente y enumerada, de foras tal, que al
terminar de explicar 1o que se aatf ezponiendo, mediante el nd
merc correspondiente en pardntesis (n) se conozca de donde fue

tonada ia informacidn béasica.

Cuando la informacidn sea tomada toxtualmente, ee pondré
entre comillas (" "} y el parfntesis correspondiente, excep-
to cuando en el libro de donde se tome la informacién se men-~-
cione pie de plginn..cllo en el cual se pondrd el pie de plgi-

na y el paréntesis correspondjiente,
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CAPITULO I

En este primer capftulc, expondremos los antecedentes --
histéricos de la Industria Editorial en M8xicc, deade el ini-
cio de las primeras manifestaciocnes de la aacriilura hasta su
desarrollo dentro de la imprenta, ademfs de plantear el marco
todrico de la Valuaciln y Anflisia de Puentos deads ! punto
de viata de la Teorla de Sistemns, debida =& la importancia -

qus ha cobrado #sta en los Gltimos aflos.
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HISTORIA DE LA INDUSTRIA EDITORIAL EN MEXICO

Las primeras manifeataciones de eacritura en el mundo ~-

han pasado por tres etapas:

a) Etapa Pictdrica.- Donde se dibujaba con imdgenes lo -
que s¢ guerfs exprasar.

b) Etlp; gimb&lica.- Donde no se pintaba, ss repressnta-
ba lo que se querfa expresar mediants sfabalos.

¢c) Etapa Fonftica.-~ Donds ss representaban los sonidos y

no las comas, (11}

En Néxico, las primeras manifeataciones de escriturs, cg
ac tal, &e encontraron en la Cultura Mayas {a,IV a 8.XVI apro-
ximadanents), que se situa entre la etapa simbdlica y la sta-
pa fonétice; axisten claras prusbss de qus comenzaban a dife-
renciar signos para representar sonidoa, utiliszaban jeroglffi
cos ldeogréficos que grababan ean la piedrs o pintaban en sus
c8dicen; principalments representaban fechas imgortantes, re-
glatros de fenfmencs astrondmicoa, diones, ofrendas y ritos;
no daban noticias psrasonales o naclonales sobre sus gobearnen-

tes o hechos histdricos. Estas inecripciones se leen da ders

cha & izquierda,
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Algunas obras conservadas hasta la actualidad son:
C8dices: ~ Tro Cortesiano
- De Dresde
- E1 Peresiano
Libros: ~ Popol Vuh o Libro del Consejo

= Libros del Chilam Balam (1)

Algunos glifos (canales o zurcos huecos, grabados en ---
cualquier objeto} (15) zapotecas (aiflo 31000 aproximadamente),
han sidoe interpretados; su escriture era ideogréfica y fonéti
ca, destacdndose los glifos que representaban el cielo, el ce

rro, el pueblo y el sol,

La Cultura Azteca (fundada en 1325) hereds de otros pue-
blos la escritura jeroglffica, que con signos y pintura mani-
festaba las i{deas, Logrs acercarse a)l sistema de escritura -~
fondtica, ademfia de comenzar a forman un alfabeto. Escribfan
en ldninas de diferentes materiales: piel de venado, tela de
algod8n o de papel hecho de la corteza de ciertos frboles o -
&- fibras de maguey, qQue formaban con una larga tira doblada
como biombo. Quienes escribflan o dibujaban se ljamaban "Tla-
cuilos', eran muy apreciados por la sociedad.

Lo que se escribfa an los c8dices tenfa carscter histérji

¢0, generalmente repreaecntaba las hazaflas y conquistas reali-
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zadas por las tribus, genealogfa de los jefes, peregrinacio--
nes y hechos principales de la tribu, relatos mitollgicoms y -

rituales. Uno de los cédices conservados hasta ahora, es el

"“"Mendocine" que mand8 a hacer el Virrey Don Antonioc de Mendo-

2a para mandarlo al Emperador Carlos V y clita el hecho da la
fundacifén de México, las conquistas de los emperadores, los -
tributos que debfan pagar los pueblos conquistados y algunas
coastumbres sobre su educaciln, nacimiento, matrimonio y la vi

da familiar. (11)

Durajite la spoca virreynal fue preocupacisn de muchos rg
ligiosce la difusidn de la enseflanza. Fray Pedro de Gante --
fund8 en Texcoco el primer colegio tras la conguista, despuls
entableci8 en Néxico el Colegio de San Jos# de los Naturales,

Por razén natural, las primeras obras impresas fueron rg
ligiosas para difundir la doctrina lo mismo que vocabularios,
cartillas y gramfticas, tanto en espafiol como en lenguas indf

genas., (1)

El arte tipo gréfico apareciS en Europa durante el Rena--
cimiento; se atribuye a Juan Gutenberg la invenciln de los ti-
poes m8viles aunque han asurgido varios hechos que lo ponen en -

duda, (12)
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La primer {mprenta que lleg8 a América fue la que trajo
a la Ciudad de Néxico Fray Juan de Zumérraga, y de hecho fue
la @Gnica que hubo en toda Norte América durante el a. XVI,

Se pienaa que Fray Juan de Zumfrraga fus quien trajo al
primer {mpresor, que parece haber sido Esteban Martin. Pare-
ce ser que la obra méls antigua que se imprimi8 fue "La Eacala
Espiritual para Llegar al Cielo", de San Juan Clfmaco en 1535

aproximadamente. (1)

A los impresos en caracteres miviles, desde los orfgenes
del arte tipogrdfico hasta el afio de 1500 se les llamaba "in-
cunables" (del latfn incunasbulum, cuna); el término latino, -
aplicado a la categorfa de "libro", fue empleado primeramente
por el librero holandés Cornelio Van Beughenm cﬁ el repertorio

que tituld "Incunabula Typographiae", Amsterdam 1688, (12)

Afios mfis tarde lleg8 una imprenta mds grande, que aten--
di8 el impresor italianc Juan Pabloas, a quien se atribuye la

impreaifn de "La Doctrina Cristiana" escrita por Zundrraga.

Hubo otros impresores an el siglo XVI y en las centurias
posteriores, lo cual permitif que se editasen multitud de li-
bros de toda clase. Se calcula que de los inicios de la im--
prenta o 1821 se editaron alrededor de 12,000 tftulos y con -

0llos y muchon que lleguron de Egpufia, se formaron gran nfime-
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ro de bibliotacas en mancs de conventos y de particulares.

El periocdismo comenz§ a manlfestarse en Nueva Espaila hag
ta el siglo XVIII. E} perifdico méas antiguo de que ae tiene
memorla es "La Caceta de Mfxico y Noticias de la Nueva Espa~~-
fia" de ocho plginas, editmdo y redactado por Don Juan Ignacio
Castorena y Ursfa, cuyo primer ndmero apareci8 el prisero de
snero de 1722,

Otros perifdicos coloniales fueron: "El Nercurio Volan--
te*, “El Diasrio de Ndxico", "La Gazets del Diario de México",

"gl Pensador Nexicano“ y otros. (1)

El aiglo XIX y el actual ses caracterizan por 108 progre-
aocs mecknicos que acontacierén asf en la confecciln de} libro
como en su ilustracidn.

En este perfodc se precisa la significacifn del tlrmluu
“aditor", aplicado a quien ejerce la industria de la produc-=-
c18n y divulgucifn de obras literarias, cientfficas, artfati-
cas, musicales, ctc., por medio de la imprenti, aunque NO «==
siempre se ocupe del arte tipogréfico del conmsrcio de libres.

La funcidn del editor se ha determinado después de la ip
vencifn de la inmprenta, y cuando el rilesgo industrial de una
cilo-: mediaci8n entre los msutores, de una parte, y 108 com-=~
pradores o clientes, de otra, pudo concebirse como una enpre-~
sa casi independiente, aunque por neceaidad intfmamente unida

al precio calculado del trabajo tipogréfico y de la reventa.
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EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL Y SUS CARACTERISTICAS

La administracién y ejecucifn de un sistema cient{fico =~
de personal requiere el establecimiento dentro de la estructy
ra de la empresa de &rganos ecspecializados, cuyos titulares -
posean la debida preparaci8n técnica para dirigir todas las ~

fases del sistema.

NATURALEZA:

Esta depende de precisar ¢l significado de autoridad de

linea y asesoramiento:

a) Autoridad de Lfnea.- Es bésica y fundamental en una =
organizacién, es la que sansiona o aprueba, directa o
indirectaments, las actividades que tienen lugar en -
una organizacifn: es nmés bien, el derscho a mandar.

b) Autoridad Staff.- Su caracterfstica més notable es la

'clronell del desarrollo de mando, y su cualidad de --

asesoramisnto.

UBICACION E INTERRELACION CON LOS DEMAS DEPARTAMENTOS:

Su ubiceci8n dependerd de las condiciones de organiza =--
¢i8n de la institucibn.

Su-'interrelacifn con los demfs departamentos debe mante-

ner la debida coordinacién y armonfa operativa y ejecutivamen

te. .



-8 -

FUNCIONES:

1.-

3=

6.

Asesorar a los ejecutivos.dal més alto nivel en la elabo-
racién y formulacién de una polftica clent{fica de Admi--
nistracidn de Personal.

Asistir s los supervisores y ejecutivos de lfnea en la ==
Administraciln de Personal y en los problemas que su im--
plantacién pueda acarrear.

Proponer los proyectos, instructivos o manusles necesa---
rioms para regir las relacionea de trabajo en la institu--
eién.

Administrar los sistemas de clasificacién de pusstos, de
renuneracidén, de calificacién del personal, de recluta---
miento y seleccién, de retiro, de adiestramientoc y otros
caracter{sticos de la Administracién de Personal.
Diaghosticar la estabilidad o la moral de la organizacida
como grupos o equipos efectivos de trabajo, mediante di--
versos {ndices de trabajo, tales como eficiencia producti
va, ausentismo, accidentes, temporalidad y movilidad {in--
terna, quejas y agravios.

Supervisar los pactos colectivos y las relacionea de tra=~

bajo reguladas por la Ley Federal del Trabajo.

El Director del Departamento de Peraonal juega un papel -

trascendental, por cuanto deberk encarar la organtzacibn y de

sarrollo del factor humanc, el cual condiciona todos los de--
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m&s factores de produccidn eﬁpresarial y la organizacién esta
tal,

Eata responsabilidad demanda que la persona seleccionada
para este puesto, posea condiciones excepcionales gue le per=-
mitan enfrentarse a los problemas de relaciones humanas, sur-
gldas con ocasidn del trabajo.

Un buen Director de Personal deberd ser ecufnine e impar-
cial, sin pérjuicios y con suficiente capacidad para no dejar
se dominar por el poder que le confieren las relaciones infop
males y el trato directo y continuo con el jefe méximo. En =
estas relaciones no debe dominar la jerarqufa, sino loa prin-
ciplos de dignidad humana, de compaflerisno, de respeto y de =
consideracifn humana.

La educacién, conocimiento, habilidades y destreza gque de
be poseer un buen Director de Personal son las sigulentes:

1.- Formacibn profesional en administracidn o disciplinas

afines.

2.=- Conocimientos especializados de administracién de per

sonal y generales de clencias relacionadas con &ata.
3.~ Conocimiento de los principios y prficticas modernas =
de relaciones humanas.

4.=- Conocimiento amplio de la Ley, reglamentos y ¢statu=--

tos de personal que regulen la Iinstitucibn.

S.= llabilidad pura programar, diripir, coordinar y supere

visar ¢l deparrollo de programas de adminlstracién -



- 10 -

de personal.

6.~ Habilidad paras tratar en forma cortds y efectiva con

funcionarios de alto nivel y plblico en gensral.

7.~ Habilidad para analizar sttuaciones complejas y temar

decinioneas efectivas.

8.~ Habilidad pars expresarse en forma clara, concisa y ~

efectiva, tanto de manera escrita como oral.

ACTIVIDADES {POLITICA ADMINISTRATIVA}:

1l.=- Reclutamiento y Seleccidn.

2,

Ascensos, traslados, despidos y otras acciones de cam

bio.

Polftica de adieatramiento.

Sueldos, salarios e incentivos.

Programia d¢ salud en el trabajo,

Seguridad ¢ higiene.

Registro de pernonal,

Pescripcibn y valuacidn de puestos,

a)

b)

c)

4)

Piseflo de instructivos, formularios y manuales.
Investigacidén de la estructura de cargos de la ing
titucidn,

Renlizacldn de lue fases pasteriores, tales como -
entrevistas, codificacién y otras complementarias.
Dencripelén de la euvpeciflcacibn del puosta, de -~

acuerdo al alatema adoptado.



e)
f)

g)
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Realizacién de estudios salariales.

Definicién de categorfas,.

Realizacidn de ajustes para mantener uniformidad -
del plan y sueldos atractives, considerando la de-

nanda local. (2)



- 12 -

MARCO TEORICO: DEFINICION Y CONCEPTO DE VALUACION CE

PUESTOS, ANALISIS DE PUESTOS Y ENFOQUE SISTEMICO

En 8ste punto daremos un marco tefrico de referencia so-
bre Valuacifn y Anfliesis de Puestos desde ¢l puntoc de vista -
de la Teorfa de sistemas, ya que la evaluacidn de puestos ha~
ce referencia al proceac sistemftico y ordenado de determina-
cién del valor de un trabajo, con relacién a los otros y la =
Teorfa de Sistemas se basa en la comprensifn de la interdepen
dencia recfproca de todas las disciplinas y de la necesidad
de su integracisn. Todo esto c¢on la finalidad de explicar y
detallar los conceptos fundamentales de la Administracién de
Recursos Humanos pertinentes, para lo cual es importante defi
nir ciertos tédrminos claves que son esenciales para una valua

¢ién de puestos,

ADMINISTRACION DE PERSONAL:

"Es el proceso administrativo aplicado al acrecenta
miento y conservacién del esfuerzo, las experien--
clas, la ealud, los conocimientos, las habilidades,
etc., de lor miembros de la organizacilén, en bene~
ficio del individuo, de la propla organizacién y -

de) pafc en general", {3}
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VALUACION DE PUESTOS:

Este proceso nc trata de sobreponerse o de eliminar un -
julelo, solo representa un proceso dlasciplinado para sistema-
tizar estos juicios mediante:

a) El fundamento de juiclios sobre datos de contenido de

los puestos definido con exactitud,

b) La aplicacién de procedimientos y criterios significa
tivoa para la valuacidn con el fin de determinar el -
valor relativo de cada puesto en comparacidn con los
otros puestos en la organizacidn,

¢) La integracibn de medidas de valor relativo con el va

lor monetario de puestos comparables en el mercado,

La valuacidn de puestos ¢s un procesc que considera el -
método generael, subjetivo de un jindividuo o de una ovrganiza--
cibn para determinar el valor de un pudsto y proporciona un =
marco dentro del cual estos julecios se pueden estructurar, --

analizar y hacer més objetivos y exactos.
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La Valuacibn de Puestos se define de la siguiente forma:
"Es la operacibén completa que determina el valor de
un puesto individual en una organizacién en rela--
cidn con log otros puestos de Ja misma. Empieza -
con un andlisis de loa trabajos para obtener des--
eripciones de los puestos, incluyendo la relacién
de éstaas, por medio de algfin sistema disefiado para
determinar el valor relativo de los puestos, o gry
poa de puestos. También incluyen el avaluo de ===~
estos valores, estableciendo log salarios mAxino y
y minimo para cada grupo de trabajos, con base en
su valor relative. La operacién ternmina con la re

visién final del sistema de salarios regultante”, (10)

PLAZA:
"Seric de responsabilidades o de actividades de tra

bajo que representa la tarea total de un soloc em-~~

-pleade”.

kY

* Industrial Job Evaluation Systems., U,5. Employments Ser=-=--

vice Occupational Anelysis Branch, octubre, 1947, phg. 19
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PUESTO:

"Grupo de plazas que bésicamente son iguales con res
pecto a sus responsabilidades principales, es decir,
que soh suficientemente similares como para justif{
car que se les cubra con una (nica descripcién de -

puesto®.

DESCRIPCION DE PUESTOS:
"Definicibn y documentacién de las responsablilidades

principales, asociadas con una asignacién de puesto”.

PERFIL DEL PUESTO:
"Descripcidn del puesto a la que se han agregado los
requisitos necesarios para un buen desempefio del --

mismo".

FAMILIA DE PUESTOS:
"Grupo de puestos estrechamente relacionados por su
naturalezs blsica y que se pueden valuar por un eri
terio confin en cuanto a todos lon puestos incluidos

en la familia",



CLASIFICACION DE PUESTOS:

"Asignacién de una plaza a:

1.~ Catsgorf{a del puestoc cubierta por una descrip
cién del mismo.

2.~ Familia de puestos con caracteristicams comu--
nes. l

3,- Grado de puestos que tienen un valor relative
similar.

4,- Jerarquia de remuneracifn de puestos que tie-

nen valor monetario similar". (9)

ANALISIS DE PUESTOS:
“T&cnica que permite conocer ¢onh precisidn todo lo
que cada trabajador hace y las aptitudes que re--

quiere para hacerlo bien",

ANALISTA:
"Persona encargada de recoger, ordenar y consignar

los daton"”.

ESPECIFICACION DEL PUESTO:
*Forma en que se anotan met8dicamente los requisl;
tos de habilidad, esafuerzo, responsabilidad y copn

dicionus de trabajo que implica una labor"., (13)
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ENFOQUE SISTEMICO:
* “Sistema es un todoc unitario organizado, compuesto
por dos o mAs partes, componentes o subsistemas -
interdependientes y delineados por los lfmites, -

identificables, de su anblente ¢ suprasistema". (§8)

* The Theory of Open Systems in Phisics an Blology,

en Science, enero 13 de 1950, pépga. 23-29,
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VALUACION DE PUESTOS

Para desarrollar y ejecutar un prograna de valuacidén de -
- puestos en una organizacibn se deben precisar las razones que
lo justifican, para lo cual se deben hacer preguntas como! ---
¢ Qué se pretende mediante un programa formal ?
o Qué Jdifercenclas y beneficios producird la ejecucibn de

éste ?

OBJETIVOS:

Estos varfan de una organizacifn a otra segGn factores co
no tamajlo, sueldos,.problemas actuales en la administracibn, -
remuneracién, comprensién y aceptacibn del programa actual por
los ejecutivos y empleados, productividad y costoe actuales.

£s Iimportante que se exprese con claridad y documentacidn
de forma especf{fica desde el principio. Los objetivos de un -
programa de valuacidén son:

1.« Proporcionar datos reales, definidos y sistemfiticos

para determinar el valor relativo de los puestos.
2.~ Proporcionnar una base equitativa pura la administra--
cién de gueldos y salarios dentro de la organizacién,

3.~ Proporcionor daetos para establecer una estructura de
salarios comparable a la de otras empresas, concurren
tes al mitino mercado de¢ mano de obra.

4= Permitir o la administracidn medir y controlar con ma
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14, -

15.,~
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yor precisién de sus costos de personal.

Servir de base para nepociaclién con el sfndicato.
Proporcionar una estructura para la revisidn peribfdi-
ca de sueldos y salarios.

Crear principioa claros y técnicas imparciales que ~--
permitan al cuerpo de mando, un tratamiento mis obje-
tivo de los salarioas.

Ayudar a la seleccidn, colocacidn, ascenso, transfe--
rencia y capacitacién del personal.

Aclarar funciones, autoridad y responsabilidad 1o que
a su vez, ayuda en la simplificacién del trabajo y ~-
eliminacién de operaciones duplicadas,

Reducir quejas y rotacidn de personal, aumentando, ==
asi la moral del personal y mejorando las relaciones
entre empresa y empleado. (10)

Reclutamiento y seleccidn para permitir una mejor pre
mocién de las cportunidades de empleo.

Adiestramiento en servicio que proporciona un entrena
miento més efectivo, afin en la fase de preingreso.
Ubicacidn del empleado activo a tono con sus conoci--
mientos y aptitudes.

Promocidn del personal que da elementos para desarro-
llar sobre bases justas la polftica de ascensos de la
emprosa.

Evaluacifn de eficiencia del rendimiento del personal.
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16.~ Simplificacidn de 1la elaboracidn del presupuesto, (2)

PROGRANA DE VALUACION DE PUESTOS:

Este requiere de una definicidn de los niveles de trabajo
que lo integran, condicionada en su amplitud, por la magnitud
y naturaleza de la organizacién.

La implantacidn de un programa de valuacibn de pueatos, -
comprende la reaslizacidén de diferentes y detallados procedi---

mientos y técnicas. Es una tarea que requiere mucho tiempo.

El origen de la sugerencia inicial de su instalacién, pue
de recibirse de diferentes fuentes: del director de persaonal o
relaciones industriales, del presidente, del comité de sueldos

o salariog, de los vicepresidentes y del contralor,

Una ver que esta sugerencia ha sido hecha, se debe obte--
ner la autorlzacién para hacer un estudio preeliminar, que re-

quiere la aprobacién de la alta gerencia.

Se requiere hacer una presentacién que cubra las diferen-
tes necesidades de informacifn con objeto de permitir que la =
goerencia cuente con bases suficientes para tomar una decisién
con‘respecto a la autorizacién del estudio de valuacidn de -~-
puestos, Un plan de presentncidn debe cubrip aspectos como:

u) Lo naturaleza de valuacién de puestos.
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Los principales objetivos del prograna.

tiecesidades de la organizacién en particular.

La forma en que la valuacibn de puestos cubrird tales
necesidades.

La experiencia de otras organizaciones en ésta,

Las linitaciones de estos planes y su efecto en jos --

costos.

an8lisis de las condiciones existentes revelard situa-

ono!

Existencia de desigualdades en loa salarios.

La dificultad de colocar nuevos puestos en relacibn -
correcta con los antigpuous.

Las funciones y responsabilidades de los puestos ant)
guoe que cambian de tiempo en tiempo,

La falta de uniformidad en los tftulos de los puestos
y en sus funciones, presentan dificultades para la ==
clasificacién correcta de los empleados.

La falta de previsién para asegurar la revisibn perif
dica del salario de cada empleado,

No se han definido polltices para asegurar consisten-
cia cuando se conceden aumentos en los salarios, con
respecto al tipo, cantidad, frecuencia y fecha de con
cegibn.

Mo se ha previnto un control sistemftico de aueldos,
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Para informar a los jefes se¢ asignan diferentes procedi-
mientos, eotre los cuales estén:

l.~ Juntas de jefes.

2.- Juntas departamentales separadas.

3.- Entrevisaas individuales con los jefes.

4,- Carta o memorfindum del gerente a cada jefe.

S.= Boletines referentes al programa.

Para informar a los empleadon dsl programa ae utilizan:

l1.- Carta o mamoréndum del presidente u otro alto funcio-
nario.

2.= Juntas del grupo de empleados,

3.~ Relatos publicados en peribdicos y revistas de los em
pleados.

4.- Entrevistas individuales con los empleados.

5.~ Boletines especiales sobre el programa.

6.~ Conferencias con los representantes de los empleados.

El tipo de informacibén dada a los superiores y smpleados
difiere en cada organizacidn, algunas proporcionan datos muy -
dctallados del plan, otras limitan la informacidn dada, deben
e¢xplicar ¢uatro aspecton fundamentales:

n) Efectos que se capera tenga el programa ¢n jefes y ~-

subordinadous,
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b) Ventajas que se esperan de su implantacién.
¢) Procedimientos que deben llevarse a cabo para la in-=«
plantacién del plan.
d) Campo de aplicacién del plan,
La explicacién de estos aspectos es esencial para obtener
de los jJefes y empleados entendimiento y aceptacidn de la pro-

posicidén de la gerencia.

La asipgnacién de la responsabilidad de la implantacidn --
del programa, considera tres alternativas: empleados de la or=-
ganizacibn, una compaiifin de consultores de administracibn, y -~

el trabajo en equipo de estos dos.

La primera tarea a la que se enfrenta el responsable del
plan, es el anfilisis de los pasos para implantar el programa -
de valuacidn de puestos, que bBalcamente son:

1.~ Deterninacibén de las &reas de la organizacién que se

incluir&n en la valuacién,

2.~ Deterninacién de la clase do pueatos que dentro de --

cada frea @e incluirén.

3.~ Seleccién del sistema do calificacién.

4.- Realizacidn del andlisis de pueatos para obtener los

datos de los nismos.

5.- Preparacidn de las descripciones de los puestos con -



- 24 -

los datos obtenidos.

6.~ Valuacidn de los puestos.

?.- Uniformacibén de las calificaciones de los puestos.

8.~ Determinacibén de las clases de puestos.

9.~ Clasificacién de los puentos.

10.~ Clasificacidn ce los enpleados segin su tftulo y cla
se de los puestos.

11,- Realizacién de las encuestas de salarios para deter-
minar los salarios corrientes.

12.- Deterninacién de la escala de salarios énrn la orga-
nizacidn.

13.- Deterrninacién de las polfticas de administracifn pa-
ra operar bajo el plan,

1d,- Determinacién de la organizacién y de los procediw==-
nientos necesarlos para el mantenimiento y control -

del plan,

Con un progrema de organizacifén en mente, con las princi
pales funciones y pasos conocidos, la empresa se encuentra --

lista para prosegtir con la implantacién en sf. (10)

SELECCION DFL PLAN DE CALIFICACIOHN:
Se debe asignar la responsabilidad de eleccién del plan -
de calificacién a la persona idénea, para despuds comparar los

plancs de calificacién béslcos contra el criterio establecido
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y decidir cual sistema de valuacidn cubre mnfis las necesidades

de la empresa.

La relacién de puestos entre ef, busca al estadlecinian-
to de una jererqufs interna dispueata del menos al nis impor-
tante mediante el uso de criterios da valuacibn predeternina-

dos, y determinar e} valor monetario de cada puesto.

Se deben considerar los siguientea factores:

a) Camplejidad,- El método seleceionado debe adecuarse -~
al nivel de complejidad de la organizacidn del perso-
nal.

b) Confiabilidad y objetividad.~ El mé&todo meleccionado
asignard coherentemente la misma medida del valor in-
terno del puesto aidn, cuando sean varias personas laa
Que eladoren la valuacién,

¢) Flexibilidad.- Las organizaciones deben permitir cam-

bios y adaptacionen.

Existen dos tipos de métodos:

I HMETODOS NO CUANTITATIVOS.-~ Se caracterizan porque no
producen valor numérico de los puestgs que se valdan y -
se basan en el anflisis del puesto en comparacién de Tag

tores de contenido de un empleo especifico; entre estos
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encuentran:

Jerarquizacibn de puestos,- Este n&todo es muy conoci
do y sencillo, el valuador compara dos puestos y de-
termina cual es el m&s importante en base al conteni-
do del mismo. También se conoce como "alineamiento".
Clasificacién o gradacién de pueatos.- Se hace en ba-
se a las definiciones del nivel de reaponsabilidad.
METODOS GUANTITATIVOS.- Producen un total numérico pa
el puesto que se esth valuando. Entre estos métodos
encuentran:

Valuacidn por puntoe.- Los criterios de valuacién co-
munes al grupo o familia de puestos se jdentifica y =
define por adelantado para después asignhar a cada unc
un peso numérico.

Comparacidn de factores.- La capacidad, esfuerzo, res
panaabilidad y condicifn de trabajo se identifican y
definen; se utilizan niveles de remuneracibn para di-

ferencliar a los puestos.

método &ptino depende de factores como:

1,- Filosoffas y objetives clarcs de la organizacidn con

respecto a la compenaacién.

2.~ Tamafio de la organizacién.

3.= Un mitodo exintente parn la valuacibn y clasifica---

cién de pucstos.
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4.,- Recursos y capacidacd administrativa de la funcifn de
personal.

5.~ Orgarizacién de la empresa. (9)
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ANALISIS DE PUESTOS

El anflisis de puestos responde a la necegsidad de las -
enpresas para organlzar eficazmente los trabajos de éstas, =
es indispensable conocer con toda precisibn lo que cada ¢tra-

bajador hace y las aptitudes que requiere para hacerlo bien.

Para altos directivos, para los supervisores, para los
trabajadores, y para El Departamento de Personal, representa
la posibilidad de saber con detalle las obligaciones y carag
teristicas de cada puesto; es un instrumento en que se dis--—
tinguen con presicidén y orden los elementos gue integran ca=-
da puesto; Al conocer con detalle cada una de las operacio--~
nes que forman las labores y los requisistos necesarios se -
realizard mejor el trahajo; y ayuda a coordinar las numero-~=-

sas actividades de la empresna.

Generalmente existe una ausencia de determinacibn de -~
las labores, lo cual:
a) Oripina incertidumbre sobre las obligaciones que co-
rresponden a cada obrero o empleado,
b) Engendra el desconocimiento de las cualidades y res-
ponsabilidedes que supone cada trabajo.
e) Huece diffeil exiglr el exacto cumplimiento de las =~

oblipgacionvn del! obrero.



d)

e)

f)

:

h)

i)

Es

puesto,

- 29 -

Da lugar a frecuentes discusiones sobre la forna de
desarrollar el trabajo.

Facilita que se eludan responsabilidedes ¢ gue exis-
ta fuga de obligaciones,

Obliga a realizar una seleccidn y adiestrariento de

.personal puramente empfricos y, por lo nisno, llenos

de defectos.

EZntorpece la planeacién y distribucibén de las labo--
res.

Dificulta e] seflalamiento de renuneraciones apropia-
das.

Impide realizar técnicamente el nejoramiento de los

sistemas de trabajo.

diffcil precisar los elementos que Integran cada ==

por ello es indispensable el auxilio de una técnica

para recoger métodicamente los dates necesarios, con intepri

dad y presicibn, para separar los elementos subjetivos del ~

trabajo

de los objetivos y materiales, y ordenar amboa gru--

pos; y para consijgnar por escrito an formo clara y sistemfti

ca los resultados del anélisis.



TECHICA:

. Lo fundanmental 2n ella es la separacibn
cientificos de los elementos que integran un
cual se requiere:

1.~ Recabar todos los datos necesarics,
y precisién

2.~ Separar los elementos obejtivos que
trabajo, de los subjetivos que debe
Jjador.

3.~ Ordenar dentro de cada uno de estos

y ordenamiento

puesto, para lo

con integridad

constituyen el

poseer el traba

grupos los da--

tos correspondientes de una maenera légica.

4,- Consignarlos por escrito clara y sisteméticamente,

5,- Organizar la conservacidn y el nanejo del conjunto

de los resultados del anfilisis_

Se requiere cono punto de partida para implantarlo el -~

convencimiento y la aprobacién de la gerencia,

S¢ distinguen cuatro tipos de anflisis de puestos:

1,- El que se realiza con el fin de nejorar los siste~=

mas de trabajo.

2.- E1 que se hace parn orientar la seleccidn de perso-

nal.

3.,- E} anélisis fornulado con miras al adiestramiento -~

del trobajador.
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El que se estructura con la finalidad de servir a -
la valuaci®bn de puestos. Es el m#&s amplio vy preci-
so, en &1 se toman en cuenta sélo los elementos que

pueden encontrarse en todos los puestos de una em-=

presa.

la cooperacién de los trabajadores, es muy diffeil

un buen anélisis de puestos y sus beneficlos serén

muy limitades. Por ello debe intruirse y convencerse al ---

personal

sobre sus finalidades y su utilidad.

RECOPILACION DE DATOS:

1.-

Obgervacibn Directa: permite recabar datos c¢on la -
mayor intensidad y viveza.

Informes del Trabajador: la observacibn debe conple
tarse con explicaciones verbales del trabajador so=-
bre sus labores y la forma de realizarlas,

Informes do los Supervisores Inmediatus: deben con-
pletar los datos que escapen a la obgervacién y a -
las explicaciones del trabajador.

Cuestionarlios: presentan la desventaja de estandari
zar los datos que se buscan, con los que se diffcul
ta la investigacién de los elementos que distinpue

a un departamento o seccidn de otros.
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El analista no debe perder de vista que no analiza tra-

bajadores, sino puestos.

LA DESCRIPCION:
Se compone de tres partes:
l.- ENCAJEZADO: Contiene los datos de identificaclédn --
del pusto, que son:

- T{tulo del puesto.

- Nfimero o clave que se asigne al puesto dentro del
Indice general que se forne para controlar el ar-
chivo correspondiente.

- Ublcacién deantro del departanento, seccién, ta---
ller, o nave correspondiente.

- Eapecificacidn de las méquinas o herramientas em-
pleadas por el trabajador.

- Jerarqufas y contactos m&s cercanos al trabajador,

~ Puestos que conforme a los requisitos de la espe-
¢ificacién, constituyon el inmediato superior e -
inferior dentro de una lfnea de labores.

- Pucutos que representan la mayor afinidad de tra-
bajo y cualidades, para fines de sustituciones --
temporales,

- Himero de los trabajadores que desempefian el pues
to.

~ Nombre y firma del onalista y del supervisor inme
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diato,

- Fecha del anfilisis.

2,- DESCRIPCION GENERICA: Consiste en una explicacién de =
conjunto de las actividades del puesto, considerado -~
como un todo., Se conoce también como "Definicidn", ==

"Resumen" o "Finalidades Generales".

J.- DESCRIPCION ESPECIFICA: Consiste en una expoaicién de-
tallada de las operaciones que realiza cualquier traba

jador en un puesto deternminado.

REQUISITOS DE ESTILO:

Claridad.- El uso de términos ambiguos, da lugar a confu-
siones, por eso deben excluirse,

Sencillez.~ Por raz8n de claridad debe emplearse un lengus
ge accesible a todos,

Consicidn.~ Debe emplearse el menor nGmero posible de pala
bras, porque esto favorece a la claridad.

Precisidn.- Deben exluirse en lo posible los términos va--
gos que pueden entenderse con diversa amplitud.

Viveza.- Debe procurarse hacerse una deseripeldn viva y

no una enumeracién de tonos grises,
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sten dos tipos de formas escritas:

Descripcidén Libre.~ Donde el analista no tiene que --
syjetarse a un modelo determinado para consignar los
hechos.

Lista Checable,- Congiate en una forma impresa que -~
tiene éspeclficados los datos que se pretenden inves-

tigar,

0S DEL ANALISIS DE PUESTOS:
a la empresa:

Seflala las lagunas que existen en la organizacién --
del trabajo y el encadenamiento de los puestos y fun
ciones,

Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de --
trabajo.

Es una de las bases para un sistema técnico de ascen
gsos.

Sirve parn fijar responsabllidades en la ejecucién -
de las labores,

Permite a los altoa directivos discutir cualquier -~

problema de trabajo sobre bases firmes,

Para los supervisores:

-

Les da un conocimiento preciso y completo de las opg

racicnes encomendadas o su vigilancia, permitiendo--
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les planear y.diatrtbuir mejor el trabajo.

2.,- Les ayudas a explicar al trabajador la labor cue desa
rreolla.

3.- Pueden exigir nejor a cada trabajader lo que debe ha
cer y la forna como debe hacerlo.

4.~ Pernite buscar el trabajador mAs apto para alguna la
bor accidental, y opinar scbre accesos, camblos de -
métodos, etc.

5.~ Evita interferencias en el mando y en la realizacién
de los trabajos.

6.~ Impide que al cambiar supervisor, los nueves ercuen-

tren dificulatades para exigir o dirigir el trabalo.

Para el trabajador:

l.- Le hace conocer con precisibn lo que debe hacer,

2.~ Le pefiala con claridad sus responsabilidades.

3.- Le ayuda a conccer si estd laborando bien.

4.- Implde que en sus funciones invada el campo de otros,
S5.~ Le sefiala sus fallas y acierton, y hace que resalten

sus méritos y su colaboracién.

Para el Departamento de Personal:
1.,- Es base fundamental pora ls mayorfa de las técnicas

que debe aplicar.,
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Proporciona 1o0s requisitos que deben investigarse al
seleccionar el personal.

Pernite colocar al trabajador en el puesto més con-=-
forme con sus aptitudes.

Ayuda a determinar con precisifn la nateria del adies
tramiento y a dar GQts.

Es requisito indispensable para establecer un siste-

ma de valuacién de puestoas. (13}



cAaPITYLO II
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CAPITULO_II

———

EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION

Por ser la administracidén una tarea consistente en hacer
las cosas mediante las personas, forma una parte importante -
dentro de la actividad humana, ya que el esfuerzo cooperativo
es la base de la sociedad ¥y la solucidn de los problemas que
afectan al mundo moderho, tales como: explosién demogréfica,-
crecimiento incontrolable de las ciudades, devastaciédn de los
recursos naturales, crecimiento de competencia econdmica, es-

pecializacién técnica.

La vida humana progresa igual que la vida animal, por la
suscesidn de nuevos tipos dominantes de organizacién mediante

la seleccidn natural.

Estas alternativas se dar a nivel de eastructuracitn de -
ideas; de las instituclionea; en los sistemas de pensamiento
y de conocimiento, de sentimientos y de creencias, con sus -
correlaciones, ccénonicas y polfticas, todo esto forma el --

"Sistema Paicosocial”.

Todoe emtos cambios representan gran demanda de necealdg
det, principalmente on la administracién y en las organizacig
nes, por lo cual e importante describir la evolucién que ha

tenidy la Adminiatrocién en el tranecurso de los aflos.
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ANTECEDENTES HISTORICOS

La Admineitracidén hasta el siglo XX se ha desarrollado
con gran lentitud, hoy en dfa la sociedad de la mayorfa de --
los pafses desarrollados es de tipo pluraliata de organiza---
ciones, donde la mayor parte de las obligaciones sociales son
confiadas a orgnnizacioneé administrativas con directivos pro
pios para lograr la mayor eficacia posible; hacia fines del -
siglo pasado la sociedad era completamente diferente, las or-
ganizaclones eran pocas y pequeflas: predominaban las oficinas
requefias, loa artesanoa independientes, las pequeiias escuelas,

los profesionales auténomos. (5)

INFLUENCIA DE LOS FILOSOFOS:

® Koontz y 0'Donnell mencionan al fil8sofo griego Socré-
tes (470 A.C., - 399 A.C.) quien en su diascusidn con Nicomaqui
dea, expone su punto de vista sobre la Administracién como --
una habilidad personal separada del conocimiento técnico y de

la experiencia. (5)

Theo Haimann, Direccién y Gerencia, Madrid, Ed. Hispano-Eu-
ropea, 1965,
Koontz y 0'Donnell, Principlos de Administracisn, Sao Paulo,

1964,
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Platén (429 A.C. - 347 A,.C,), fil8sofo griego discfpulo
de Sécrates, en "LaRepfiblica" expone su punto de vista sobre
la forma democritica de gobierno y administracién de los nego

cios pfiblicos.

Aristételes {384 A.C., - 322 A.C.), fue el creador de la
l18gica. En su libro "Polftica", estudia la organizacibn del
Estado y distingue tres formas de administraclién pilblica:

a) Monarquia o Goblerno de unc aolo.

b) Aristocracia o Goblerno de una elite.

¢) Democracia o Gobierno del puseblo.

Francis Bacon {1561-1626), filésofo y estadiata inglés,
fundador de la L6gica Moderna, basada en el método experimen-
tal e inductivo, se preocupa por separar experimentalmente lo

esencial de lo accidental o accesorio.

René Descartes {1596-1650), fildmofo, matemético y ffei~
co francée, fundador de la Filosoffa Moderna, es considerado
como el mayor exponente de la &poca. Se hizo famoso por el -
libro “El Discurso Del M8todo", donde describe los principa--
les preceptos del método filoséfico, hoy en dfa denominado ==
"Método Cartesiano", sus principios son:

1.~ Principlo de la Duda Sistemética o de la Evidencia:

Cortsiste en no aceptar nada como verdadero, mientras
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no se sepa con evidencla, Con esta duda sistemitica
se evita la prevencibén y la precipitud,. acepténdone
apenas como clerto aquello que verdaderamente sea --
cierto.

2,~ Principio del An&lisis o de la Descomposicibn:
Consiste en dividir o descomponer cada problema, en
tantas partes como sea posible y necesario para su -
mejor adecuacién y solucifn, y resolverlas cada una
separadamente.

3.~ Principio de la Sfntesis o de la Composicidn:
Consiste en llevar ordenadamente nuestros pensamien=
tos y nuestro raciocinio, comenzando por los objeti-
vos y los asuntos m&s fAciles y simples de concoer,
para encaminarnos gradualmente hacia los més diffci-
les.

4.~ Principio de la Bnumeracién o de la Verificacidn:
Consiste en verificarlo y revisarlo todc de manera =
general que nos quede la Aeguridad de no haber omiti

do o dejado cosa alguna.

Varios principios de la Administracién Moderna, como los
de la divisidn del trabajo, del orden, del control, otc., es-

tdn bfsicamente contenidos en los principios cartenianos.
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Con el surgimiento de la Filosoffa Moderna, la Adminis--
tracifn deja de recibir contribuciones e influencias, ya que
el campo de estudio filoadfico se aleja enormemente de los --

problemas organizacionales. {5)

INFLUENCIA DE LA ORGANIZACION DE LA IGLESIA CATOLICA:

® James D. Nooney hizo un trabajo de investigaci8n sobre
la estructura de la Iglesia Catblica, mostrando su organiza--
cibn en el tiempo, su jerarquia de autoridades, su estado ma=-
yor, su coordinacién funcional, La iglesia tiene una organi-
:uclsn Jerfrquica tan simple y eficiente que su enorme organi
zacién mundial puede operar matisfactoriamente bajo el coman-
do de una sola cabeza ejecutiva, el Papa, cuya autoridad coor
dinadora le fue delegada de forma mediata por una autorided -
divina superior. {5)

El concepto de Jerarquia vigente en la lglesia Be basa -
en dos principios de Mooney:

a} Servicio Jerfirquico Obligatorio.

b} Independiente de la Orden Jerérquica.

La estructure de la organizacién eclesikstica sirvié de

modelo para muchas organizaciones que &vidas de expariencias

® James D, Mooney, The Principies of Organization, Nueva York,

Harper y Bros; 1947, phgs. 102-117,
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afortunadas, pasaron a incorporar una infinidad de principios

y de normas administrativas.

E1l pensamiento catblico sobre el problema social trata -
de incorporar a las relaciones de trabajo el sentido de justi
cia, igualdad y caridad, que se encuetra contenido en los do-
cumentos papalea:

Encfclica Rerum Novarum del Papa Leén XIII, 1891.

Encfclica Cuadragésimo Anno de Pio XI, 1931,

Enelelica Mater EX Magistra del Papa Juan XXIII, 1961,

Nensaje de Navidad de Pio XII, 1942, (5}

INFLUENCIA DE LA ORGANIZACION MILITAn:

La organizacién‘mllitur ha influido en el desarrollo de
de las teorfas de la Administraci6én a lo largo del tiempo.

La organizacién lineal, tiene sus origenes en la organi-
zacidn militar de los ejércitos de la antiguedad y de la &po-
ca medioeval.

El Principio de la Unidad de Comando (por e} cual cada =
subordinado solo puede tener un superior) es el niclec cen---
tral de todas las organizaciones militares de éque]las &pocas.

La escala Jerfrquica, o sea, la Escala de¢ MNiveles de Co-
mando de acuerdo con el grado de autoridad o de responsabili-
dad correspondiente es un caso tipico de la organizaciédn mi-

litar utilizada en otras organizaciones.

~
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Con la ayuda del general Scharnhorst fue creado un esta--
do-mayor (staff) para asesoral al comando (1fnea) militar,

El Principio de Direccidn, mediante. el. cual todo soldado
debe saber perfectamente lo que se espera de &1 y todo lo que
&1 debe hacer,

Al Iniciarse el siglo XIX, Carl Von Clausewitz (1780~ =--
1831), general prusianc, escribis un tratado sobre la guerra -
y los principlos de guerra, surgiendo cémo Adminiatrar los ---

ejércitos en tiempos de guerra., (5)

INFLUENCIA DE LA REVOLUCION INDUSTRIAL:

A partir de 1776, con la lnvencién de la mlquina de vapor
por James Watt (1736-1819), una nueva concepcibn de trabajo -
vino a modificar la estructura social y de la época, provecan-
do canbios en el orden econémico, polftico y social,

Este perfodo de cambio se conoce como "Revolucibébn Indus--
trial", ®* Burns la divide en dos é&pocasr

(1780-1860) 1% Revolucidn Industrial o Revolucidn del Car

bdn y del Hierro.

(1860-1914) 2% Revolucién Industrial ; Revolucién del Acg

ro o de la Electricidad.

* Edward Mec Nall Burns, Historia da Civilizagaoc Ocidental,

Porte Aleogre, Edit, Globo, 1957, plgs. 647-658.



La Revolucién Industrial se inicla en Inglaterra y se ex-

tiende con rapidez por todo el mundo civilizado.

La 1% Revolucién Industrial es dividida por Burns en cué-
tro fases:
14 Fase: La mecanizacibn de la industria y de la agricul=-
tura.
2% Fase: La aplicacién de la fuerza notriz a la industria,
30 Fase: El desarrollc del sistema fabril.
48 Fase: El desarrollo de los transportes y de las comuni

caciones.

Con estos aspectos se acentla un considerable cohtrol ca-
pitalista sobre casi todas las ramas de la actividad econémi--

cé.

La 20 Revolucidn Industrial se caracterizé por los gle-a-
gulientes factores:
- La sustitucién del hierro por el acero como material in
dustrial bdsico.
- La sustitucidn del vapor por la electricidad y por los
derivados del petrélec como principales fuentes de ener
gla.

~ El desarrollo de la maquinaria automfitica y ua alto gra

do de capecialivacién del trabajo.
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- El creciente dominio de la industria por parte de la --
ciencia.
~ Las transformaciones radicales en los transportes y en
las comunicaciones.,
~ El desarrcllo de las nuevas formas de organizacidén capi
talista, que se caracterizan por:
a) La dominacién de la induatria por las inversiones -~
bancarias e lnatituciones de crédito.
b) La formaci8n de grandes acumulaciones de capital pro
venientes de nonopolios y funciones de empresas.
¢) La separacién entre la propiedad particular y la di-
reccién de las empresas.
d} El desarrollo de las "holding comapanies™,
- La expansi8n de la industrializacién hasta Europa Cen-~

tral y oriental y hasta el Extremo Oriente,

Los acontecimientos que provocaron la 24 Revolucién Indus

trial fueron:

1) El desarrollo del nuevo proceso de fabricacién del ace
ro {1856),
2) E) perfeccionamiento del dfnamo (1873),

3) La invencibn del motor de combustiSn interna (1973).
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Al principio los obreros se organizaban en corporaciones
de oficlo regidas por status donde todos se conocfan, en donde
el aprendiz, para pasar a artesano o a maestro, tenfa oue pro-
ducir una obra perfecta delante de los jurados y de los sindi-
catos, m&ximas autoridades de la corporacién, pero surgid un -
cambio hacia el régimen de produccidn hecha mediante nmé8quinas,
dentro de las fébricas. No hubo una adaptacidn entre estas si
tuaciones, pero hubo una nodificacién, provocada por:

- La transferencia de la habilicdad del artesanoc a la mi--
quina, gque pas§ a producir con mayor rapidez, mayor can
tidad y calidad, haciendo posible una reduccidn en el -
¢osto de la produccidn.

=~ La sugtitucién de la fuerza del animal o del misculo hu
mano por la mayor potencia de la mlquina de vapor que -

permitfa mayor produccién y economfa,

Los propietarios fabriles tienen que enfrentar los nuevos
problemas de gerencia, improvisando sus decislonea y sufriendo
los errores administrativos de la tecnologfa naclente.

HieAtras se consolida el capitalismo, crece una nueva cla
se moclal: El Proletariado.

Con la nueva tecnologfa de los procesos de produccidén y -
de la conatruccién y funcionamiento de lag m&quinas, con la -~
creciente legislacién que tiende a proteger y defender la sae--

lud y la intepridod ffaica del trabnjador y, conseccuentemente,
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de la colectividad, la ndmlnlsiracl&n y la gerencia de las enm-
presas industriales pasan a sér preocupacién permanente de los
propietarios fabriles.

La préctica fue lentamente ayudando a seleccionar ideas y

nétodos empiricos. (5)

INFLUENCIA DE LOS ECONOMISTAS LIBERALES:

A partir del siglo XVil, se desarrollaron en Europa, para
lelamente a las ideas filos&ficas, gran nimero de teorfas con-
centradas en la explicaclén de los fenbmenos empresariales, ba
sadas en datos emp{ricos., A fines del siglo XVIII, los econc-
mistas cléaicos llbeLalea consiguen gran aceptacidn de aus teg

rfas lo cual culmina con la Revolucién Francesa. La libre conm

petencia es el principal postulado del liberalismo econémico.

Adam Smith {(1723-1790), creador de la Escuela Clésica de

la Economfa, visualizaba el principio de la especializacién de
obreros en una fabrica de agujas y enfatizaba la necesidad de
racionalizacibn de la produceidn. E1 Principlo de la Especia-
lizacibn y el Principlo de la Divisién del Trabajo aparecen en
su libro "De la Riqueza de las Naclones" publicado en 1776 don
de expone ¢l estudio de tiempos y movimicntos que més tarde =-

Taylor y Gllbreth desarrollarfan como base de la Administra---

cién Cientffica,
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James Mill (1773-1688), en su 1ibro "Elementos de Econoe=
mfa Polftica", publicado en 1828, sugiere una serie de medidas
relacionadas con los estudios de tiempos ¥y movimientos como me

dio para incrementar la produccién industrial.

En 1817, David Ricardo {1772-1823), y en 1820 Thonas Ro--
hert Malthus (1766-1834) publican respectivamente sus "Princi-

plos de Economifa Polftica”.

En 1835, Samuel P. Newman, en su libro "Elementos de Eco-
nomfa Polltica", escribid gque el Administrador debe poseer in-
numerables cualidades diffcilmente encontradas en un solo indi

viduo.

John Stwart Nill (1806-1873), hijo de James Mill, publics
su libro "Principios de Economfa Polftica", donde propone un =

principio de control enfocado a evitar hurtos en las empresas.

A partir de la segunda mitad del siglo XIX, el liberalis-
mo econbmico comenz® a perder fuerza, debilitdndose a medida =
que el capltalismo se afianzaba con el aurgimiento de los -
Du Pont, Morgan, Krup, etc. E1 socialismo y el sindicalismo,
pasan a ser los agentes esenciales de la nueva civilizacibén, -
obligando al capitallsmo del siglo XX a dirigirse por el cami-
no de la perfeccién en los ractores de la produccién y a 8u ~-

adecunda remnuncracién, {95}
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ENFOQUE CIENTIFICO

La teorfa clésica de la administracifn se puede dividir
en dos enfoques diferentes, hasta cierto punto, opuestos en--
tre sf, pero que ss complementan con relativa coherencia.

1.~ De un lado esté la Escuela de Administracidn Cilentf.
fica, desarrollada en los Estados Unidos a partir de los tra-
bajos de Taylor. Esta escuela se integraba principalmente «-
por ingenierosn:

Frederick Winslow Taylor (1856-1915};
Henry Lawrence Gantt (1861-1919);
Franck Buncker Gilbreth (1868-1324);
Harrington Emerson {1853-1931);

Henry Ford (1863-1947};

Ccarl Georg Lange Barth (1860),

Fue ante todo, una corriente desarrollada por ingenieros,
que buacaba elaborar una verdadera ingenierf{a de la organiza-

¢i6n, dentro de una concepcidn préictica ¥ pragméftica,

2.~ Por otro lado, la corriente de los Anatomistas y Fi-
slologistas de la Organjzacién, desarrollada en Francia con -

los trabajos pioneros de Fayol, Esta escuela estaba integra-

da por ejecutivos de empresas:

Henry Fayol (1841-1925)
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James D, Mooney:

Lyndall F. Urwick (1891};
Luther Gulicki
Henry Niles;

Leonard wWhite.

Fue una corriente eminentemente teérica y administrati-

vamente orientada. (5)
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FREDERICK WINSLOW TAYLOR

Hacid en Estados Unidos de Horte América, en Germantown

Penallvania, Estado de Filadelfia. {(1856-191§).

En su $poca de estudiante, en la carrera de Ingenierfa -
Industrial, moatrd interés por el wmejoramiento y aimplifica~

¢id8n de loa alstenmas.

Su afan innovador ie llev8 a inventar un método en el --
corte de metales qus permitfa aumentar trees veces la vida de

.laa herramientas utilizadaa,

Sentfa poca atraceifn por los dirigentes eobreros y por -
los directores, su falta de unifn con sus coapafiercs de tra-
bajo, fue notaria, era muy esgoista no importéndole los inte-

resee del grupo,

Se desarrollc en la industria metal{irgica, donde reali-

28 la mayor parte de sus estudiosn.

En 1878, trabajs en la "Midvale Steel Works Company", -
ae injicl8 como obrero distinguifndose por su tezfén y parsis-
tencia en todoe 1o que emprendfa, fus as{ como recorris toda

la escala Jerdrquica, durante esos aflos observS muchos defac
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tos de la operacifn fabril.

En 1884, ascendid como jefe del Departamento de Diseiio
de modelos, los defactos que observd en esta compaiifa fue---
ron: :

- Que no habfa ningdn sistema efective de trabajo.

« Que no habfa incentivos econfmicos a los obreros por

mejoras a su trabajo.

-~ Que las decisiones eran tomadas militarments.

- Que los trabajadores eran incorporados a su labor ain

tomar en cuenta sus habilidades y aptitudes.

Taylor trat8 de desarrollar métodos para organizar el -
trabajo tomando en cuenta materiales, herramientas, las habi
lidades personales de cada trabajador, asf mismo, llevé a ca
bo extensos estudios de los componentes de la produccién: ob
,aervacién, medicidn cuatito era posible, y relaciond las apor

taciones de cada componente,

Se le acredits como el "Padre del Movimiento Clientffj-—

¢o", por haber invegtigado en forma sistemftica el trabajo =

humano.

Su enfoque lo daba en forma precisa y analftica, de -~--

aprobar o desaprobar hip8tesis o presunciones, definidas por
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nedio de expsrimentos controlados.

APORTACIONES:

Una de ellas es 1a invencién de diversas miquinas desta
cando entre ellas la fresadora, qué se utiliza para el corte
preciso de metales. Tambi&n {nvent§ los llamados acercs rf-

pidos,

pentroc de la adainistracidn tratd de separar la ejecu--
¢ién de la planeacién. E] Taylorismo es un conjunto d; re=-
glas y principlos relativos a 1a organizacibén industrial, pa
ma mejorar su capacidad de produccifn, se trata de laa 1fe--
neas directrices de un amplio método susceptible de¢ adaptar-
8¢ a los més variados cascs de la realidad. Se basa en la -
economfa de esfuerzo y movimientos, estudiando el tiempo mf-
nimo de cada fnﬁe del trabajo, que simplifica al méximo a =
la vez que 3¢ perfecclonan las méquinas y las herramientas.

Establecié un porcentaje medio que luego pasaba a ser =
normativo (estandarizacién). Este método se basa en la apli
cacifn del método cientifico a la administracidn. Estableci
do el mftodo Sptimo, se determinan los tiempos eatandard pa-~
ra cada una de las operaciones, Los cronoanalistas descompo
nen el proceso seg(n las operaciones ¢lementales indicadas.

Por ol método, solicitan la colaboracifn de los opera--

rios para desarrollar o simular ¢l trabajo en condiciones --
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norsales y utilizando el cronfmetrc como instrumente de tra-
bajo, toman un colectivo estadfstico de tiempos obtenidos; -~
del colectivo se deduce el Standard précticaments corregido

de todo error de variabilidad,

Las aportaciones méis inportantes de Taylor son:

I Tiempos y Novimientos del Trabajo:

Conasistfa en analizar escrupulosanente el tiempo que to
ma o deberfa tomar una mfiquina o un trabajador para efectuar
un prée.lo dado, Taylor dividi§ cada turea, trabajo & procs
80 en sus elementos née importantes, con la ayuda de un re--
loj para cronometrar y obtener métodos ideales de trabajo, =
basado en el perfeccionamisnto de loa mejores elementos del
proceso de trabajo de los distintos obreroa,

2l objetivo de estos eatudios ea suprimir los tieapos -

equivocados, lentos e indtiles.

II Seleccién de Obreros:

Taylor destacé la importancia de la seleccién y prepa--
raciln de los obreros: a cada cual habfa que asignarle el ==
trabajo que mejor pudiera desempefiar, de acuerdo con sy habi

lidad inicial y su potencial de aprendizaje.

I1I Colaboracién en la Organizacién del Trabajo:

Colaboracién entre la administracién y loms obreros en -
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la aplicacisn préctica del sistema cientffico de adninistra-

cién del trabajo.

IV Hesponsabilidad Compartida:

Distribucibén equilibrada entre la responsabilidad de =--

los trabajadores y la direccisn, dejando el trabajo cpesrati-

vo a los obreros y la planeacién del trabajo a la direccidn,

vos;

Taylor describis los siguientes mecanismos administrati

Estudio de tiempos, con los instrumentos y métodos
para efectuarlos aproximadamente,

Supervisién funcional & dividida.

Eatablecimiento de un Departamento de SupervisifSn -
de la Planificacién.

Principio de Excepcifn, o sea atender los asuntos -
cuando se desvian de lo planeado.

Unso de reglas de cllculo ¢ instrumentos similares -
para ahorrar tiempo.

Tarjetas de instruccién para los trabajadores,
Bonf{ficaci8n para tareas exitosas, pagos de incenti
vos por tarifas diferenciadas.

Estandai izacién de todas las herramientas e instru-
maentos de trabajo utilizados en los oficios.

Sistemas Nncmotécnicos para clasificar el producto,
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10.- Sistema de rutina do trabajo.

11,- Sistema de clilculo de costos.

Los principales sesguidores de Taylor fueron Henry Gantt
¥y lom esposos Gilbreth., Gilbreth sefisla come "Ley © Princi-
pio de la Administracién Cientffica" aquello que Taylor in--
cluirfa en el mecanismo de aplicacién de la Administracién -
Clentf{fica, & saber:

Eatudio del tiempo.

Patrones de Produccién.

Fichas de instruccién.

Funcionalizacién de la supervisifi,

Salarios de compensacién.

Previsién de la fatiga en el trabajo.

PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA ADWINISTRACION CIENTIFICA:
1.~ La adainistracifn como clencia: la organizacién y la ad-
ministracién debesi ser estudiadas y tratadas cient{ficamente
y no oaplrtcllonto;

2.~ DivieiSn y especializacidn del trabajo: La divisién del
trabajo, ya observada por Adam Smith en su libro "La Riqueza

de las Naciones”, en 1776, se convirtif en la base fundamen-

tal del tratumiento de la organizacién. Los partidarios de

la adninistracifn cientffica se preccupaban por la divisibn

del trabdajo en el nivel del operario que sjecuta las tareas,




- 57 =

El trabajo puede ser esjecutado mejor y con nks economfa
mediante la diviaidn de las funcionea. Asf, el trabajo de -
cada persona en la organizaci6én deberfa en lo posible limi--~
tarse a la ejecucifn de una tarea predominante.

El1 método ideal para racionalizar sl trabajo era el ea-
tudio de tiempos y movimientos, mediante el cual ae simplifi
caba el trabajo, se estandarizaba el método y se fijaba el -~
tiempo estimado para su realizacién.

3.~ La supervisién funcional: La divisién del trabajo -
debe llevar, no a una centralizacidn de la autoridad sino a
una eapecializacién de la supervisién.

El tipo de organizacifn por excelencia es la organiza--~
¢ién funcional.

4.- con;opeo de Homo Economicus: Cv Jesarrollo una pro-
puesta sobre 1la motivacién del trabsjador, que se caracteri-
2a por el concepto de Homo Economicus, o sea, la presuposi--
cién de que el hombre es influenciado profundamente por re--
compensas y sancjiones salariales y financieras. EIF! concep
to se apoya en dos afirmsaciones:

a) El pago debe hacerse de acuerdo con la realidad de la pro
duccifn y nunca en virtud de otros criterios como en la anti
gledad.

b} La untdad de tiempo debe sar tan pequedla como sea posible,

Taylor partfa del supuosto de que exist; una identifica

cién de intereses entre el individuo y la organizacién, por
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lo cual, no hay conflicto perceptible entre loa intereses del
hombre y los ds la organizacién, porque lo que e&s bueno para
la organizacisn es bueno también para el trabajador.

5,- Enfasis en la eficiencia: la esencia de la adrinis--
tracién cientffica es determinar la Gnica manera correcta d&
ejecutar un trabajo, y una vez adoptada esa forma, se incre--
mentarf al néximo la eficiencia del trabajo. Ll-lotodologla
para determinar Ssta a¢ incluye ‘'en el estudio de los tiempos
y movimientos.,

6.= El principio de excepcifn: Este principio, se basa -
on la verificacifn de las excepciones o deavios de los patro-

nes normaies de conducta operacional, no en el desempefio me--

dio,

K1 Taylorismo fue producto de los valores de su épocs y
de low problemas de su medio.

Teylor justificaba sus teorfas diciendo que existen trea
causas que provocaban que los obreros se encontraran lejos de
alcanzar su méximo rendimiento, y son: R

1.- La razén aparents, que desde tiempos remotos, ha ei-
do casi universal entre los obreros, de que un aumento mate--
rial en la produccién de cada obrero o de cada néquina, traee-

rd como resultado, a la larga, que un gran ndneroc de hombres

Quede sin trabajo temporal,
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2.~ Los sistemas eficientes de administracisn comunmente
" smpleados, que obligan, por asf decirlo, a que cada obrero si
sule tradajar, o trabaje lentamente, para proteger sus intere
sea,

3.- Los métodos empfricos, que adn -; aplican casi uni--
versalmentes en todos los oficios, y que ocasionan el derroche

de gran parte del esfuerzo de los obreros. (5)

Las principales obras de Taylor son:

En 1895: un estudio experimental llamado "Notas scbhre =«
las Correas”,

Kn 1903: "Administracién de Oficinas”.

En 1911: "Principios sobre la Administracién Cientffica",

y "Fundamentos de Adminiatracién Cientfrica',
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HENRY FAYOL

Naci8 en 1841 an Constantinopla y murio en Paris en 1925,
Estudif en la escuela de minas de Saint-Etienne y fue di
rector de diversas socisdades de su especialidad, especialmen
te la S.A. de Comentry-Fourdsa, Bault, que dirigi8 desde 1888

hasta 1918.

Tiempo despuls se percaté de la necesidad de organizar -
el personal de grandes empresas de forna racional, llegando a

crear una doctrina llamada “Fayolisae".

En 1929 fue publicado su 1libro "Administracifn Indus---
trial y General", donde propone la primera teorfa de la admi
nistracidn completa y comprensible y el concepto de enseilar
y desarrollar un curriculum administrativo en colegios y uni

versidades.

De acuerdo con sus ideas la Administracién desempesia en
o]l menejo y direccifn de los negocios, un papel muy importan
te.
Dividis su trabajo en cuatro partes:
1* Neceaidad y posibilidad de una enseflanza de la admi~
nistracién. ‘

28 Principios y elementos de la adminiastracidn.
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3® Obaervacién y experiencia personales,

4t Lecciones de la guerra.

Estos trabajos ase publicaron en 1908,

Otra obra aunque poce conocida fue "Teorfa General del
Estado", ademlis de diferentes estudios publicades principal-
mente en el Boletfn de la Sociedad Industrial y Ninera de -~
Francia,

En 1918 publica el "Papel de la Adnlnllgrncldn Positiva
en la Industria’.

En 1923, el artfculo, "La Doctrina Administrativa apli-

cada &l Estado",

Ademds realiz8 diversas investigaciones én el campo de
la Ingenierfa Metaldrgica, la Formacién Geoldgica, y diver--

sos artfculos dedicados & combatir incendios en las minas,

APORTACIONES:

Segln diversas opiniones Henry Fayol fue el iniciador -
de lom esfuerzos tendientes a estructurar el estudio de la -
adniniatracién; sus trabajos fueron bdsicos para la integra-

cibn de Sata nueva disciplina. Sus aportaciones més impor--~

tantes son:



1 Universalidad de la Adminiatracidén:

Fue el antecedente nfs importante para que la Adminlatra
¢ifn ampezard a tomar el rango de una vardadera ciencla. Con
slideraba que &ste fenbmeno se da donde quiera que exists un ~
organismo social o humano, siendo aplicable a date, 3us nor=-

mas y reglas técnicas.

II Arsas Funcionales:

Parte de la suposlicifn de que el conjunto de las opera--
ciones de taoda empresa se pusde dividir en seis grupos:
1.~ Qperacionea Técnicas: Produccidn, fabricacibn y transfor-
macidn.,
2,- Operaciones Comerclales: Compras, ventas e intercamblo.
3.- Operaciones de Segurided: Proteccisn de bienes y peraonas
4.- Operaciones Financieras: Busqueda y manajo de capitales
5, Operaciones de Contabilidad: Inventario, balance, precios
de costos y estadlstica,

6.~ Operaciones Admiplatrativas: Previsién, organizacién, di-~

reccidn, conduccién y control.

IIl Proceso Adminiatrativo:

Fayol define el acto de administrar como: planear, orga-

nizar, dirigir, coordinar y cantrolar,



-~ Planear: es visualizar el futuro y trazar el programa de --
accidn,

~ Organizar: es constituir el doble organismo material y so--
cial de la empresa.

= Dirigir: es guiar y orienter al personal.

- Coordinar: es unir, armonizar todos los actos y todos los -
esfuerzos colectivos.

- Controlar: es verificar que todo ocurra de acuerdo con las

reglas establecidas y las 8rdenes impartidas.

IV Principios Generales de la Administracién:

Toda ciencis debe basarse en Leyes o Principios, como en
la Administracién se utiliza medida, ponderacidn y sentido cg
mdn, tales principios, son flexibles y se adaptan a cualquier
circunstangia, tiempo o lugar, y Bon:

1% La Diviaidn del Trabajo: es el principio de la especializa
cifn necesaria a la eficiencia en la utilizacién de la ma-
no de obra.

27 La Autoridad y la Responsabilidad: el volumen de autoridad
corresponde a un volumen proporcional de responsabilidad =
¥, veceversa, anbas deben estar bien balanceadas.

37 La Disciplina: es el respeto de convenciones destinadas a
crear obediencia, aplicacidn, energfa y seilales externas -

de respsto.
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La Unidad de Mando: Un empleado debe recibir 4drdenes de --
uno, y solo un. @nice superior.

La Unidad de Direcci8n: es el principio por el cual, cada
grupo de actividades que tienen el niasmo objetivo, debe te
ner un solo jefe y estar a un mismo nivel. .

La Subordinaci8n de los Intereses Particulares al Interés
General: en cualquier grupo, ¢l interds de eate debe sobrg
ponerse a los intereses de los individuos,

La Renuneracién: la remuneracién y los nétodos de pago de-
ben ser razonables y conseguir el méximo de satimfaccién -
tanto para el empleado como para el empleador,

La Centralizacidn: se refiere al punto donde la autoridad
estd concentrada o dispersa en una empresa.

La Jerarqufa o Cadena a Eacalar: ae piensa en unha lf{nea de
autoridad, en una cadena de supsriores desde al escalén --
nis alto hasta el alls bajo.

li Orden: este principio estd dividido en orden material y
orden social, y considera la organizacién como el arreglo
a disposicidn-de cosas y de personas.

La Equidad: se consigue lesltad y devocién por parte del -
personal, mediante una combinacién de bondad y Justicia en
el trato con los subordinados.

La Estabilidad del Personal: se destacan los peligros y «-
costos de la rotacién innecesaria del personal,

La Iniciativa: se exhorta a la préctica de la experimenta-
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eién, tanto en el planeamiento como en la ejecucién de un
plan.

140 La Unién del Personal o Espfritu de Equipo: es una exten--
mién del principlo de la Unidad de Nando, la unifn hace la
fuerza; se destaca la necesidad de trabajar en equipo y la

importanica de la comunicacién para conseguirlo.

Fayol pensaba que la educaciln t8cnica no responde a las
necesidades generales de las snpresas, haciendo notar la necp
sidad de estudio de la Administracién a traviés de lcs afios,

Sostenfs que la capacidad administrativa puede y debe ag
quirirse como la capacidad técnica, primero en las escuelas y
despulls en los talleres.. Al no haber sacuelas administrati--
vas, se presentarfs la ausencia de doctrinas,

Coneideraba la necesidad de aplicar conocimientos admi-~=
nistrativos en todo grupo organizado.

La ensefianza de la Administracifn debe ser rudimentaria
en las e¢scuelas primarias, més amplia en las escuelas secunda

rias, y muy extensa en las escuelas superiores.

A todos los grupos de operaciones me les pueden aplicar
una capacidad especial, en cada una de las dreas se integran

un conjunto de cualidades y conocimientos que todo adeinistra

dor debe poseer, que son:
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a) Cualidades Ffasicas: salud, vigor y habilidad.
t) Cualidades Intelectuales: son las aptitudes para con-
prender y aprender, para emitir juicios y tener gran

habilidad intelectual.

~

¢) Cualidades Morales: en estas entran la energfa, valor

para aceptar responsabilidades, tacto y dignidad.

d) Cultura General: saber desenvolverse no solamente eon
10 que uno es apto sino en los ¢iferentes campos.

e) Conocimientos Eupeci;lau: es la funcién a la que con-
cierne exclusivamente la funcién técnica, comercial,
administrativa, etc.

g

Experiencia: se deriva de la préctica recordande los
hechos y conocimientos que se adquieren con la précti

ca y la obsservacifn, (5)

PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEL ENFOQUE ANATOMICO:

1.~ La Administracifn como Ciencia: Los anatomistas son unéni=-
mes en que se debe estudiar y tratar clentiffcamente la organi
sacién y la administracién, sustituyendo ol empirismoc y la im-
provisacién por técnicas cientfficas.

2+~ Teoria de la Organizacién: La eastructura organizacional [1]
té influenciada por las concepciones antiguas {como la organi-
zacifn militar y la organizacidn eclesifstica) tradicionales,
rfgldas, jerbrquizadas, Eata teorfa contribuyd para sacara la

organizacién industrial del caocs primitivo que enfrentaba al -
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principio de este siglo, en razén de la. Revolucidn Industrial.

La organizaci8n para Fayol se basa en:

- La divisién del trabajo.

- La autoridad y la responsabilidad.

~ La unidad de mando.

- La unidad de direccidn.

- La centralizacién.

- La jerarqufa o cadena a escalar,

La escuela anfitomica se orienta hacia la forma y la dis--
posici8n de la organizacidn y hacla la interrelacién de sus --
partes. Se limita s8lo a los aspectos de la organziacién for-
mal,

Los problemas de la organizacifn son analizados de arriba

hacia abajo y del todo organizacional hacia las partes,
3.- La Diviaidn y Enpecializacién del Trabajo: La organizacifin
debe caracterizarse por una divisién del trabajo definida, La
diviaifn del trabajo era definida al nivel de los 8rgano com-
ponentes de la organizacién. El trabajo debe ser dividido:

a) 5egdn los niveles de autoridad y de responsabilidad,

b) Segdn los diversos tipos de actividades.

4.« Los Elementos do la Adminiastracién: Loa anatomistas bu;can,
cuales son las funciones del administrador dentro de un enfo--
que deductivo., Fayol propuso inicialmente los elamentos blsi-
cos de la funcifn administrativa {prever, organizar, dirigir,

coordinar y controlar). Esta propuesta fue alterada por
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Urwuick (investigacién, previsi8n, planeacidn, organizacidn, -
coordinacibn, direccién y control) por Gulick (planeacién, or=-
ganizacidn, administracidn de personal, direccién, coordina---
¢ién, informacién, presupuesto), por otros autores anatémicos,
y hasta hace poco tiempo por autores neocléisicos (Koontz y ~---
0'Donnell, Jucius, Newman, etc,)

5.,= Loa Principios Generales de la Administracién: se trata de
un enfoque tfpicamente prescriptivo y normativo. El adminis--
trador debe¢ obedecer a ciertas normas o reglas de comportamien
to, es decir, a principios generales que le permitan desempe--
fiar bien sus funciones de planear, organizar, dirigir, coordi~
nar y controlar. De ahi surgen los principios como normas o -
leyes capaces de resolver los problemas organizacionales.

6.~ La Departamentalizacifn: la divisifn de los 8rganos que --
componen la estructura de una empresa debe sor hecha a través

de un esquema que asegure homogeneidad y equilibrio: la depar-

tamentalizacién, (5)
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ENFOQUE HUMANISTICO

El origen de la Teorfa de las Relaciones Humanas data de
la decada de 1920; la doctrina surgi8 y adquiri8 fuerza como
consecuencia del desarrollo de la industria y, debido a la -~
producci8n en serle, aunmentando asf la tensi8n de los obreros.

Dada esta esituacién, los empresarios y los eatudiosos de
la administracidn, se vieron obligados a analizar el problena

desde ¢)] punto de vista psicolSgico en la industria.

Los psicélogos iniciaron investigaciones en el Enfoque =
Psic8logico de la Administraci8n, sobre la Seleccisn de Per-
sonal, elaborando tests o pruebas para escoger a los mejores
hombres para tareas concretas, con lo cual se occasiona un vi-
raje de los valores de los administradores, abandonando la -~

concapcifn Taylorista del Hombre Econfmico.

Los directores camblan sus valores y sus modelos de Bu--
pervisidn, concediendo importancia a los factores humanos con
lo cual se aplica el M&todo Cilentffico a la investigacién de

los fenémenos industriales.

"El elemento humano es lo més importante en la empresa",
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Bajo este clima ideclSgico aparece la Zscuela de las Re~
laciones Humanas, gue presenta diversas corrlentes, las cua--
les contemplan la probleméitica organizacional bajo diferentes

puntos de viata.

Para fines de eatudio las clagsificaremcs de la siguients

forma:
1,- Escuela previa a Elton Mayo.
2.~ Estudios de Elton Mayo en la Western Electric's.

3.~ Escuelas posteriores a Mayo.
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ETAPA PREVIA A ELTON MAYOQ

La principal representante de esta etapa es Mary Parker
Follett (1868-1933), sus estudios pregentan elementos béisicos
de la doctrina de las relaciones humanas, fue la primera en -
inststi{r en la aplicacién del M8todo Cientffico a aspectos --

paicolbgicos de la administracién.

CriticSd la corriente cientffica de Taylor y seguidores -
porque atendif solo aspectos mecanicistas ¢lvidando aspectos

psicosociales.

Escribi§ el 1ibro "La Adninistracién como Profesifn", ==
donde destacé la importancia de la aplicaciébn del M&todo Cien
tfffico y la importancia del honmbre en la organizacién.

.

Expuso conferencias, donde destac los conceptos de autg
ridad y responsabilidad y el problema del mando y la coordina
¢ién, con los factores que los condicionan como el tiempo, el

lugar y el elemento humana.

Las aportaciones de Follett, ayudaron a modificar el con

cepto mecanicista de Taylor y abrieron las puertas a nuevas -

investigaciones. (5)
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ESTUDIOS DE ELTON MAYO EN LA WESTERN ELECTRIC'S

"p paptir de 1924, la Academia Nacional de Ciencias de =
los Estados Unidos, inicié algunos estudios para verificar la
correlacién entre productividad e {luminacidn del local de ~-
trabajo, dentro de los supuestos clésicos de Taylor y de Gil-
breth,

En 1927, el Consejo Nacional de Investigaciones inicié§ -
una experiencia en una fébrica de la Weatern Electric Con a—
ny, situada en Chicago, en el barrié de Hawthorne y cuya fina
lidad también era la de deterninar la relacidn entre la intep
sidad de la iluminacidén y la eficiencia de loa operarics, me-
dida a través de la produccién. La experlencia, que se volve
rfa famosa, fue coordinada por Elton Mayo (1880-1949), clentf
fico social australiano, y luego también se extendif al estu~-
dio de la fatiga, de los accidentes en el trabajo, de la rota
cién del peracnal y del efecto de las condiclones ffsicas del
trabajo sobre la porductividad de los empleados. Los investi
gadores verificaron que los resultados de la experiencia eran
alterados por variables de naturaleza psicolégica, Intenta=--
ron eliminar, o al menos neutralizar, el factor psicolibgico -
por aquel entonces extrafio e intermitente, razén por la cual

la experiencia se porlongé hasta 1932%, (5)

Esta experiencia permiti§ el diseilo de los principioa bé

alicos de la ¢scucla de las relaciones humanas.
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Las principales conclusiones de este experimento son:
El Nivel de la Produccién: es el resultado de la integra-
cifn social, Se comprobd que el nivel de la produccién -
no esté determinado por la capacidad fisica del empleado

(como lo afirmaba la teorfa cléisica), 8sino por las normas
soclales y las expectativas que lo rodean.
El Comportamiento Soclial de los Empleados: la experiencia
de Hawthorne permitié verificar que el comportamiento del
individuo se apoya totalmente en el grupo. Los trabajade
res no act@lan o reaccionan aisladamente como individuos,
sino como miembros de grupos.

Las Recompensas y Sanciones Sociales: el comportamiento =

" de los trabajadores osté condicienade por normas y patro-

nes socialaes. Las personas vienen a ser evaluadas por el
grupo sobre la base de esas normas y patrones de conduc--
ta. Las recompensas y sanciones no econémicas influyen -
aignificativamente en el ¢omportamiento de loa trabajade-
res y limitan, en gran parte, el resultado de los planes
de incentivo econénico. Esas recompensas son sinb8licas
Yy no materiales, pero ejercen influencia decisiva sobre -
la motivacién y la felicidad del trabajador,

Los Grupos Informales: se deline§ el concepto de organiza
cién informal, La organizacidn no sélo eatk formada de -
personas sino que es cl propio conjunto de las personas.

Las Relaciones Humanas: Los individuos dentro de la orga-
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nizacibn participan de grupos sociales y se mantienen en
una constante interaccién social,

8.~ La Importancia del Contenido del Cargo: Se comprobf que -
el contenido y la naturaleza del trabajo ejercen enorme -
influencia ncbre.le moral del trabajador. Los trabajos -
simples y repetitivos tienden a tornarse monftonos afec-~
tando negativamente las actitudes del trabajador.

7.=- El Enfasis en los Aspectos Emocionales: Estos elementos -

merecen una atencifn muy especial,

La Teorfa de las Relaclones Humanas se preocup§ por el -
aplastamiento del hombre debido al impetucso desarrcllo de la
civilizacibn industrializada. Elton Mayo, dedicé sus libros
a los problemas humanos, sociales y polfticos producto de una
civilizacién basada casi exlusivamente en la industrializa=--
¢idn y en la tecnologfa, Sus libros son:

“The Human Problems of an Industrial Civilitation", Bos-
ton, Harvard Univeraity Preass, 1933.

“The Social Problems of an Industrial Civilitation", Can
bridge Mass, Harvard University Press, 1945,

"The Political Problems of an Industrial Civilitation",

Cambridge Mass, Harvard University Press, 1947. (5)

i
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ESCUELAS POSTERIORES A MAYO

Desde la terminacién de los estudios de Mayo, se han ve-
nido desarrollando, un sinnumeroc de investigaciones que gene-
raron doctrinas sobre la adminiatraci{®n humana, originlindose

muchas escuelas como:

1,- ESCUELA DE LA MOTIVACION:
Tanbibn ae conoce como ¢mscusla conductimta, se desarro--
116 con motivo de estudiar las causas del comportamiento huma
no, destacando aspectos comoc el de la motivacién, el de las -
causas de las frustraciones humanas, el anflisis de conflic--
tos emocionales y fisiolrgicos, el proceso del aprendizaje.
Los autores més representativos de esta escuela son:
a) ABRAHAM MASLOW,- Quien en 1954 postuld su Teorfia expo
niendo que el hombre posee uha escala de necesidades:
1,~ Autorealizaci8n: el hombre quiere darle un sentido tras--
cendental a su vida,
2,- Amor Propio o Autoestima: el quererse y aceptarase a sf --
mismo,
3.- Amor de y Para los Denféis: ser aceptado por los demés.
4.~ Seguridad: cubrir contingencias futuras para sf y loa que
dependen de &1,
5.~ Bfnicas o Fisiolégicas: indiapensables para la superviven

cla.
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La satisfaccién de estas necesidades no se distinguen, si
no se mezclan o confunden en complejas formas de¢ satisfaccién,
moldeadas en gran parte por la asociedad.

b) CHRIS ARGYRIS.- En 1967 presentd su libro "Personali-
dad y Organizacién", donde expus§d que: "el hombre ha sido edu
cado en Occidente en forma diversa a lo que las organizacio--
nes exigen y que hay por lo tanto, un desajuste en el compor-
tami;nto humano, cuando trabaja en una organizacién".

¢) HERZBERG,- Elaboré la teorfa conocida como "Teorfa -~
Dual", donde expone que existen factores intrénsecos al pues-
to (motivadores) y factores axtrinsecos al puesto (higiéni---
cos); cuando se dan los primeros causan satisfaccidn, cuando
no se dan, causan no satisfaccién y cuando se dan los segun--
dos, no causan insatisfaccién y cuando no se dan, causan in--
satisfaccién, Herzberg pensaba que es erroneoc pensar que la
satisfaccién tiene como contrapartida la insatisfaccifn; sa--
tisfaccién e ilnsatisfaccidn deben mediarse en escalas diferen
tes.

d} Mc CLELLAND.~ Su teorfa aparece en 1962 y sostiene --
que: los factores motivacionales son grupales y culturales, -
apoydéndose en la tesis de Max Weber quien indic§ que las cau-
sas del desarrollo de los pafses industrializados, se debla a
factores culturales como la #tica protestante, y que hay tres
tipos de factores:

1.- Logro: alcanzar algo.
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2,~ Afiliacién: Pertenscer a un grupo,
3.- Motivos de Poder: E1 deseo de dominacién de loa indivi---

duos, (3)

2.~ ESCUELA DE LA DINAMICA DE GRUPOS:

A partir de los experimentos de Elton Mayo se desarrolla
ron tendencias que estudian los grupos y su comportamiento --
as{ como su dinémica en aspectos como la comunicacidn, el 1li-
derazgo y las fuerzas de unién (cohesién, mooperacisn, diso--
ciacién, competencia y conflicto).

El representante més deatacado de esta escuela es KURT -
LEWIN, quien en 1937 presentd una investigacién que tuvo como
objeto fundamental el estudio de las atmésferas del grupo y -
los estilos de liderazgo.

Esta escuela desarrolla una propuesta general de que "el
comportamiento, las actitudes, las creeﬁclas y los Qalores -
del individuo se basan firmemente en los grupos a los cuales
pertenece”,

Dinémica de un grupo es "la suma de los intereses" de ==
los componentes del grupo y puede mer "activada" a través de
estfmulos y motivaciones, en el sentido de mayor armonfa y ay
mento de las relaciones.

Catwright y Zander clasificaron la dinfimica de grupos en
8 enfoques diferentes:

1) Teoria de Campo: Creada per Lewin.
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2) Teorfa de la Interaccidn: Desarrollada por Bales, Ho-
mans y Whyte,

3) Teorfm de Sistemas: Desarrollada por Newcomb, Miller
y Stodgill, .

4) Teorfa Socionétrica: (reada por Moreno,

5) Teorfa Psicoanalftica: Creada por Freud,

6

Teorfa Cognoscitiva: Creada por Asch, Festinger, -=--

Krech y Crutchfield.

7) Orjentacién Empérico-Estadf{stica: Desarrollada par --
Cattell y Meyar.

8

Modelos Formales: Desarrollada por Simdn, French y ==

otros. (s)

3.~ ESCUELA ESTRUCTURALISTA:
Al final de la década de 1950, el moviniento de las rela
ciones humanas eéntro en decadencia.

La posicién surgida entre la teorfa tradicional y la ~~
teorfa de las relaciones humanas hizo necesaria una posicidn
miéis ampila y mlls comprensiva, que lncluyera los aspectos gue
una tomaba en cuenta y la otra ne.

Esta eacuela pretende ser unz sintesis de la tecr{a cl4
sica (formal) y de la teorfa de las relaciones humanas {(in--~
formal), inspiréndose en el enfoque de¢ Max Weber y, hasta -~

clerto punto, en los trabajos de Karl Marx.
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ESTA TESIS 40 omap

El estructurallsmo es un método analftico y comparativo =
que estudia los elementos o fenbmenos en relacién con una tota
Lidad, resaltando su valor de posicién.

El estructuralismo, por lo tanto, se preccupa por la rela
cidn de las partes en la constitucibén del todo, excluyendo los
elenentos relacionados s6lo por mera yuxtaposicién, La totali
dad, la interdependencia de las partea y el hecho de que el to
do es mayor que la simple suma de las partes son las caracte--

rfsticas b&sicas del estructuralismo. (5)

Esta corriente parte de los estudios que sociolbgos y al-
gunos otros especialistas de las ciencias sociales realizan sg
bre la organizacién y llegan a concretizar y caracterizar una
gseric de eclementes afines a todas las organizaciones, estudian
la influencia que ¢l medio ambiente social tiene sobre cada or
ganizacién y cémo los conflictos, contradicciones de la estruc
tura soclial se reflejan en la organizacibn, centran su anfli--
si{is en cinco puntos fundamentales:

a) Los objetivos de la organizacidn.

b) Tipologia de las organizaciones,

c) Las relaciones sociales dentro de la organizacién.

d) La organizacidn y su relacién con el medio ambiente so

clal.

e) Los conflictos en la organizacidn,
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Entre los autores méds representativos de esta corriente -
se encuentran::

a) RENATE MAYHTZ.- En su obra "Sociologfa de la Orﬁaniza-
cidn", expone su tcorfa: "Nuestra sociedad contemporénea suele
denominarse sociedad industrial, sociedad democrftica de masas,
gociedad capitalista avanzada o sociedad de previgién, Igual-
mente podrfa llamérsele sociedad organizada, ya que se caracte
riza por su organizacisn multifacética y namero elevado do for
maciones sociales".

Para Wayntz la socliedad industrial, fuertemente diferen--
ciada y orientada hacia el rendimiento, tiene como un medio de
ordenacién necesario la organizacién, aunque recocnoce en forma
secundaria que la organizaciédn no es solameante una forma de or
denacién, sino también un elemento importante de la dinimica -
social.

b) RALF DAHRENDORF.- Analiza especificamente la organiza~
cién productiva desde el punto de vista sociol8gico en su obra
"Sociologfa de la Industria y de la Empresa", donde como punto
central observa el problema de la empresa industrial como un -
sistema soclal y los conflictos estructurales existentes y di-
ce que la mecanizacidn del conjunto de la vida, el crecimiento
de las grandes ciudades, la concentracidn de las masas humanas,
el relajamiento de la unidad rhmiliar. los conflictos, las ten
slones sociales entre empresarios y trabajadores, son conae--—-

cuencia deo la produccién industrial.



- 81 -

c) AMITAI ETZ2IONI.- Presenta a través de su obra "La Orga
nizacién Moderna®, una serie de elementos en los que trata de
distingulr sus proposiciones de las proposiclones estructura--
listas. Parte dc una definicién de la organizacién, dice que
la sociedad ¢s una sociedad organizacional: "nacemos dentro de
organizaciones, somos educados por ellas y la mayor parte de
nosotros consumimos buena parte de nuestra vida trabajando pa
ra organizaciones, empleamos gran parte del tiempo gastando,

jugando y rezando ¢n organizaciones", {5)

4.~ ESCUELA NEO-HUMANO RELACIONISTA:

Surge poateriormente al desarrocllo de la escuela estruc-
turalista europea, en Estados Unidos de Norte América y consi
dera aspectos fundamentales de la corriente desarrollada por
Elton Mayo.

Aporta una actualizacién de las diferentes teorfas de =~
las relaciones humanas dentro de la empresa y la industria.

Toma elementos del estructuralismo, pero su enfdsis no -
se encuentra en el desarrollo de conceptos teSricos que expli
quen la dinfmica existente en una organizacién productiva; su
enrfisis es el desarrollo de técnicas y prc;adtmientos mfs go-
fisticados para el control de las relaciones humanas quo se =
encuentran en la organizescién productiva,

Presenta como solucién y sustitucidn de la autoridad, la

participacién.
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Los principales representantes de esta escuela son:

a) PETER DRUCKER: Fue uno de los primeros en destacar la
importancia de la Administracién Por Objetivos. Destacd que
el interés de las empresas por las utilidades a corto plazo, -
gblo podfa llevar a consecuencias adversas a largo plazo, Los
objetivos se requieren en cada &rea donde el rendimiento y les
resultados afectan directa y vitalmente la supervivencia y =«
prosperidad de las empresas. Pensaba gue las empresas debe---
rfan establecer objetivos en las asiguientes fAreas:

l,- Posiclén en el nercado.

2.- Innovacidn,

3,- Productividad, o

4.~ Recursos ff{sicos y financieros,

5.~ Rentabilidad.

6.~ Desarrollo y eficiencia administrativa.

7.~ Rendimiento y aptitud del trabajador.

8.~ Reaponsabilidad ptblica,

En 1954, Peter F. Drucker, pihblico un libro en el cuyal --

aborda la Teorfa de la A.P.0,, por lo que se considern el crea

dor de ésta,

Para Brucker la A.P.0. es un proceso por el cual los ge--
rentes, superior y subordinado de una organizacidn, tdentifi--
can objetivos comunes, definen las &recas de responsabilidad de

cada uno en términos de resultados esperados ¥ usan esas medi=
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das como gufas para la operacién de los negoclos.

Los elementds comunes que se encuentras en las diferentes
definiciones de A.P.0. son:

1.~ Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecu~

tivo y su superior.

2.- Establecimeinto de objetivos para cada posicién.

3.~ Interrelacibn de objetivos,

4,- EStalbecimiemto del sistema de revisién y reciclalje.

5.~ Enfasis en la mediclfn y en el control,

6.- Participacién actuante de la jefatura.

7.~ Apoyo intenso del staff durante los primeros perfo--

dos. {(8)

b) DOUGLAS MecGREGOR (1906-1964), importante tedrico del -
comportamiento humano en las organizaciones, fue el autor que
divulgd y popularizo la teorias de la motivacidn como la base =
de toda actividad administrativa. Para él, el hombre es un --
animal complejo dotado de necesidades., Cuando una necesidad -
se satisface, surge otra en su lugar, dentro de un proceso con
tinuo, que no tiene fin, desde el nacimiento hasta la muerte -
de las personas. Son las necesidades las que motivan el com--
portamieniy humano dindole direccién y contenido.

Para McGregor las necesidades estfin organizadas en nive--

les en una jerarquia de Importancia y de influencia, de la si=-
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gulente forma:

1,- lecesidades Fisioiﬁgicaa: Est&n en el nivel m&s bajo, pero
de vital importancla; son de alimentacién, de suefio, de abri=--
go, de sexo, etc. Cuando alguna de ellas no ests satisfecha -
ella domina la direccién del comportamiento; cuando estén razpo
nablemente satisfeches, las necesidades localizadas en el ni--
vel inmediatamente superior comienzan a dominar el comporta---
niento del hombre, es decir, comienzan a motivarle,

2.- Necesidades de Seguridad o de Estabilidad: son las necesi-
dades de proteccién contra el peligro, contra la amenaza o con
tra la privacién. Son muy importantes dentro del comportanien
to humano, ya que todo empleado est§ sienpre en una relacibén -
de dependencia con la enprema, dabido a las acciones adn£;15-~
trativas arbitrarias o a las decisiones deaconocidas que pue--
den provocar incertidumbre en cuanto respecta a su permanencia
en el empleo. Cuando &stas estdn satisfechas, y el individuo

no se inquieta por su bienestar, surgen las siguientes.

3.- Hecesidades Sociales: son las de participacién, de asocia-
cién, de aceptacidn por parte de los compafieros, de intercam--
bios de amistad y de afecto., Cuando &stas no son satisfechas,
el individuo se vuelve resistente, antagbnico y hostil] Yy se -~
comporta de manera opuesta al logro dec los objetivos de la or=-
ganizacién. Por encima de &satas se encuentran las siguientes:
4.- Negeesidades del Ego: Estas son muy lmportantes para la ad-

ministracién y para el propio hombré. Son las necesidades del
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del amor propio: autoconfianza, reallzacién, competencia, cong
cimiento, independencia; y de 1a propia reputacibn: estatus, -
reconocimiento, aprobacién, respeto.

Estas necesidades raranmente son satisfechas. El indivi--
duo busca indefinidamente mAs satisfaccelén para esas necesida-
des, sin embargs, ellas sclamente surgen de manera slgnificati
va cuamdo todas las necesidades m&s bajas han sido razonable--
mente satlisfechas.
5,~ Necesidades de Autorealizacién: son las que se encuentran
en la cima de la jerarqufa de las necesidades humanas; son las
necesidades que tiene cada uno de realizar su propic poten---
cial, de estar en continuo autodesarrollo, de ser creador en -

el sentido més elevado.

McGregor se preogcup6 por formular una nueva concepelién de
la Administracién, fundamenténdose en el aspecto motivacional,
en contraposicién a la teorfa Tradicional, excesivamente meca-
nicista y pragmfitica: la Administracidn ha buscado la contriby
cién de las clencias fisicas y de la tecnologfa para el benefi
cio material de la humanidad {Teorfa X), pero es necesario bug
car también la contribucidén de las ¢iencias humanas y socialen
para hacer que las organizaciones humanas se vuclvan mfs efi-=-

cientes (Teorfa Y}.



TEORIA “X":

Considera la Administracién como la tarea de aplicar y --
controlar la energfa humana Gnicamente en orden a los objeri--
vos de la empresa, Esta concepcién contempla los siguientes -~
aspectos:

a) E1 hombre es indolente por naturaleza: ét evita el trabajo
o trabaja lo minimoc posible y prefiere ser dirigido.

b) Le falta ambicién; no le gusta la responsabilidad y prefie-
re estar libre de encargos.

¢) Es fundamentalmente egocéntrico con respecto a las necesida
dea de la organizacién,.

d) Es crédulo, no muy brillante y estd siempre dispuesto a =---

creer en charlatanes y demagogom.

TEORIA "y":

Es un conjunto de suposiclones sobre ol comportamiento hu
mano baando en las ideaa de Abraham Maslow, seglin el cual:
a) La Administracidn es responsable de 1la orinnizacibn de los
elenentoa productivos de la empresna.
b) Las personas no son por naturaleza pasivas o resistentes a
las necesidades de la organizacién,
c} La motivaci8n, el potenclal de desarrollo, la capacidad de
asumir responsabilidad, de dirigir el comportamiento hacia los

objetives de la orpanizacibn, todos estos factores est4n pre--

sentes en las personag,
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d) La tarea esencial de la Administracién es crear condiciones
organizacionales y métodos de operacién mediante los cuales -~
las personas puedan alcanzar mejor sus objetivos personales, -

diripiendo sus propios esfuerzos hacia los objetivos de la or-

ganizacién.

Para McGregor, la concepcién tradicional (Teorfa X) se ba
sa excusivamente en el control externo del comportamiento huma
no, mientras que su concepcibn moderna (Teorfa Y) se basa fun=

damentalmente en el autocontrol y en la autodireccién, (s)
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EHFOQUE SISTEMICO

A partir de 1924, Ludwig Von Bertalanffy (biflogo alemdn)
elaboro una teorfa interdisciplinaria capaz de trascender a -~-
los problemas tecnolégicos de cada clencia y de aportar prin--

cipios generales para todas las ciencias.

1"8s tarde &ata teorfa se denomino "Teorfa General de los
Sistemas" que demuestra la igualdad estructural de las diferen
teg ciencias; permitiendo un acercamiento entre sus linitacio-

Es una teorfa totalizente; los sistemas no pueden ser ple
namente comprendidos solo por sl an&lisis separado y discipli=-

nado de cada una de las partes.

Se basa en la comprensidn de la interdependencia rec{pro-

ca de todas las disciplinas y de la necesidad de su integravw~=

cién, (5)



. - 89 «

TEORIA GENERAL DE LOS SISTEHMAS

Como antecedente a esta teorfa surgié la cibernética como
una ciencia destinada a establecer relaciones entre las dife--
rentes ciencias, en el sentido de ocupar tanto los espacios va
cios interdisciplarios no investigados por ninguna ciencia, co
mo también de permitir que cada ciencia utilizara para su desa

rrollo los conocimientos desarrollados por las demfe ciencias,

La Ciberné&tica es la ciencia de la comunicacién y del con

trol, y su campo de eatudio son los sistemas.

Desde el punto de vista prictico, podemos definir un sis-
tema cono:
"Un conjunto de elementos din&micamente relacionados,
formando una actividad pars alcanzar un objetivo, ope
rando sobre datos o sobre snergla o aGn sobre materia,
en una referoncia dada de tiempo y suministrando in--
Tormacibn o energfa o materia. Los elementos, las re
laciones y los objetivos (o propésitos) constituyen -
los aspectos fundamontales en la definiclén de un sis

tema”, (5)
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Los elementos estin relacionades entre al, manteniendo --
una conatanke interaccidn., La red que caracteriza las relacig
nes entre los elementos {red de comunicaciones entre los sle-~
mentos) define sl estado del sistema, o sea, 8i &1 esth operan
do todas esas relacionea (e¢stado diﬁ&mtco o sstable) o no.

Las lineas que forman,la red de relaciones constituyen ==
las comunicaciones existentee en el sistema. La posicién de -
las lineas, an un momento dado, rarle!a la cantidad de informa
cionea del alstema. Los eventos que fluyen hacia la red que -
constituye el aistema son las decisiones. Esa red es fundamep
talmente un procesc decisorio., Las decisionas sen descripti--
bles o previsibles en tdrminos de informacibn en el aistema y
de estructuracidn de las comunicaciones. Lom elenentas gue --
forman ol sistema son:

= Un conjunto de elementos, que son las parges u Srgancs

del aistema.

- Dinfimicamente relacionados en una red de comunicaciones

resultacte do la interaccién de los elementos.

=~ Formando una actividad que &3 la operacibn (o procesa--

miento} del aistema,

~ Para alcanzar un objetivo o propbsito,

= Operando sobre datos snergf{a, materia, que mson loa insy

mea ¢ entradas de recurses para que el sistema pueda =-

operar,
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- En una referencia dada de tlempo, conatituye el ciclo -
de actividad del sistema.
- Para suninistrar informacidn/energfa/materia, que son

los resultadeos de la actividad de} sistema.

El Siatema Cibernético presenta diversidad yes extremada=-
mente compleja. En el fondo, en uha méquina manipuladora de -
informacicnes por sus relaciones con el ambiente. La activi--
dad de su necanismo {ya sea el cerebro, la econom{as, etc,).de-
pende de su capacidad de recibir, almacenar, tranemitir y modfi
ficer informaciones, Es una nhquina de operar informaciones:
por su gran diveraidad poses un alto grado de incartidumbre, -
slendo descriptible mclo en términea de probabilidades, A4 ne-
dida que aumenta 1a diversidad, aumenta la capacidad permutatyi

va de las condiciones de la mégquina. (5)

Como consecuencia de la Ciberndtica surgis la automatiza-
cién, que es una sintesis de ultramecanizacibn, superracionali
zacidn (mejor combinaciln de los mediocs), procesamiento conti-
nuo y control automftico (por la retroaceidn que alimenta la -
afiquina con BU propio producta), Los autématas, ason ingenios
que contienen dispositivos capacen de tratar informaciones ---

(o entimulos) que reciben dol medio exterior ¥y produeir acelo-

nes (o respuestas).
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La automatizacién abarca tres sectores:

1.- Integracidn, en cadena continua, de d‘varsas opera=~
ciones realizadas separadamente.

2.- Utilizacibn de dispositivos de retroaccién y regula-
cidn automAtica (feed-back), para que las proplas méquinas cg
rrigan sus errores.

3.~ Utilizacibn de calculadoras y computadoras electréni
cas capaces de acumular gandes volimenes de datos y analizar-
los a través de operaciones matem8ticas complejas, con incref

ble rapidez {inclusive en la tome de decisiones). (53)

La Teorf{a Administrativa ha recibido en el transcursoc de
los Gltimos 30 ajles una infinidad de contribuclones de la na-
temftica bajo la forma de modelos matemiticos capaces de pro-
porcionar soluciones a los problemas enpresariales, ya sea en
el &rea de¢ los recursos humanos, en la produccién, en la co--
mercializacifn, en las finanzas o en la propia &rea de la ad-

ministracidn genaeral.

La Teorfa Matemdtica aplicada a los problemas administra
tivos es més conocida como Investigacién Operacional. Aunque
la denoninaci8n lnvestipaciée Operacional (I.0.) esté consa--
grada universalmente, es muy genérica ¥ no da una ideca efecti
va acerca de 3us objetivos., [Esta teorfa representa unu ten--

dencla muy amplla que encontramos en un gran niimero de auto-=
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res y estudiosos, cuyo nlGmero de adeptos y defensores aumenta

gradualnente.

* Simon revela ia evolucidn de una metodologfa experimen
tal de laboratorio para una concepcidn experimental global de
la organizacibn dentro de un enfoque sistémico, destacando -~
que cada teorfa administrativa partié de'una concepcién dife-
rente acerca del comportamiento humano como fundamentacifn pa
ra sus demds premisas. Asf:

Para la Teorf{a de los Sistemas, la organizacidén es un

aistema de decisidn donde los participantes actdan ra

cional y concientemente, escogiendo su comportamiento
entre las alternativas nis o menos racionales que se

le presentan,

Seglin la Teorfa de las Decisiones, la Adninistracidn —--
equivale a un proceso de declsibn, que se desarrolla en tres
etapas:

1.~ Etapa de las ocaslones que exigen decisifn,

2.~ Etapa de la invencidn y anAlisis de 1los diversos cur

sos de accién,.

3.- Etapa de la seleccién de un curso de accién.

* Horbert A. Simon, The Shape of Automation, New York, Harper

& ﬁow. 1965,
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La Teorfa General de los Sistemas no busca solucionar --
problemas o intentar soluciones précticas, sino producir teo=~
rfas y formulaciones conceptuales que puedan crear condicio--

nes de aplicacién a la realidad empirica.

Esto llevé a algunos cient{ficos a desarrollar una Teo--
r{a General de Sistemas que reflejara las similitudes, sin --

perjuicio de las diferencias, vilida para todas las ciencias,

En sus libros, Bertalanffy expone los supuestos bésicos

de la T.G.5., que son:

l.- Existe una mitica tendencia hacias la integracién de
las diversas cilencias naturales y sociales.

2.- Esa integracidn parece orientarse hacla una Teorfa =
de los Sistemas.

3.,- Esa Teorfa de los Sistemas puede ser una manera de =
estudiar més ampliaments los campos no f{sicos del -
conocimiento cientf{fico, especlalmente las ciencias
sociales.

4.~ Esa Teorfa de los Sistemas, al desarrollar prinei---
pios unificadores, que atraviesan verticalmente los
universos particulares de las diversas cienclas invp

lucradas, nos aproxima al objetivo de la unidad de -

la ciencia,
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5.~ Esto nos puede llevar a una integracibén nmuy necesa--

ria en la educacién cientifica.

Los principales problenmas de la Teorfa CGeneral de los --
Sistemas se refieren a:

1.~ Clasificacién de los Siatemas: Conslste e¢n deterni--
nar-las propiedades generales del sistema considerado.

2.,- Caracterizaclién de los Sistemas: Consiste en repre--
mentar las relaciones entre “"entradas" {estimulos recibidos -
por el sistema) y "salidas" (reacciones presentadas por el --
sistema), preferentemente en forma matemitica.

3.~ Ildentificacién de los sistemas: Consiste en determi-
nar si un sistema dado es equivalente a otro, en términos de
su comportamiento.

4.~ Control y Programacidn de los Sistemas: Consiste en
la especificacién de las entradas que suministran en comporta
miento deseado, o sea, el resultado que se espera alcanzar.

65.- Optimizacién de los Sistemas: Consiste en la cle —~--
ccidén del sistema que sea capaz de aicanzar el desempefio ===
ideal.

6.~ Aprendizaje y adaptacidn de loes Sistemas: Consiste
en ol proyecto de sistema que se adapte a loe cambios amblen~
tales y quec aprenda a partir de la experiencia,

7.~ Egtabilidad y control: Consiste en la determinacién

de los mecanismos de control y do retroaccidn, a fin de mante
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ner el desempefio del sistema dentro de los limites aceptables

de variacién,

CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS:
pPara Bertalanffy, sistema, en su forma mds simple, es:
el conjunte de unidades (u objetos) .entre los cuales

existan.relacibnes”..

Un sistema esté compuesto por dos elementos:
1.- Las unidades (u objetos o elementos}.

2.~ Las relaciohes entre esas unidades.

Hay diferentes tipos de sistemas:
1) Por sue semejanzas y diferencias, pueden ser:
a) Sistemas Concretos (ffsicos):
Cuando estdn compueatos de squipos, maquinaria y obje
tos y cosas reales. (hardware).
b) Siatemas Abstractos:
Cuando estén compuestos de conceptos, planes, hipSte-

sis e ideas.(software).

2) Segln su oripgen, pueden ser:
a) Sistemas Naturales:

Los que surgen de procesos naturales, son nacroscdpl-

co8 y no muy flciles de manipular,
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b} Sistemas Artificiales:
Son los que hace el hombre, donde contribuye a la mar
cha del proceso mediante los objetes, los atributos o

las relaclones.

Ue la definicidn de Bertalanffy, se desprenden dos con--
ceptos: el de propbésito y el de globaliamo, que retratan las
caracteriasticas b&sicas de un sistema, y que son:
1.~ Prop8sito u objetivo: todo sistema tlene miras a un obje-

tivo que debe ser logrado.

2.- Globalismo o totalidad: se refiere a que cualquier estimy
lacién en cualquier unidad del sistema afectard a todas -
las demfs unidades, debido a la relacidn existente entre
ellas.

3,- Entropia: es la tendencia que tienen los siatemas al des-
gaste, a la desintegracibn, al relajamiento de los patro-
hes y a un aumentoc de la aleatoriedad.

Homeostasia: es el equilibrio dindmico entre las partes -

del simstema.

S.~ E1 Sistema Abierto: las principales diferencias entre los

Bistemas Abiertos y los Sistemas Cerrados son:



Siatemas Abiertos: Sistesas Ceérrados:

- Eaté en relacibn - No interactiia con el am-
dual con el am-- biente.
biente.

-~ Tiene capacidad de - No tiene capacldad de -~
crecimiento. eracinlento.

- Puede competir con ~ No puede competir con -~
otros aistemas. otros sistenas.

£1 sistema se caracteriza por las relaciones (1;zus que
unen los elementos) eximtentes entre sus elementos, las cuna--
les pueden aer:

a} Entre todos sus elenentos.

%) Entre el sistema y sus Bubsistemas.

c)} Entre dos o mfs aistemas.

El sistema se caracterize por par&metros, que son cong--
tanteas arbitrarias que caracterizan, por sus propledades, el
valor ¥ la deacripciln dimensionel de un sistemn especifica
o de un componente del sistema, y son:

a) Entrada o insumo (input).

b} Procesa ¢ procesador (throughput),

¢) Salida o resultado {autput).

d) Retroacclén o retroalimentacidn {feecdback).
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Para analizar un sistema debidamente, es necesario:

a) Localizar sus componentes.

b) Identificar el patrSn que rige sus relaciones.

c} Percibir la finalidad totalizantemente.

d) Definir el medio ambiente donde actGan sBus elementos.

e} Establecer el ciclo de eventos o procesamientos.

Existen tres métodos analliticos que se desarrollaron a -
partir de la literatura y préctica de los enfoques sistémicos:

a} El Andlisis de Sistemas,

b) La Investigacién Operacional.

c¢) La Ingenierfa do Sistenas. (5) -



CAPI'TULO III
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gAPLITULO ITT

METODOLOGIA

Para determinar el valor relativo de los puestos ge han
acept;do los siguientes métodos de valuacibn bésicos:
a) Alineamiento
b) Comparacisn de Factores

¢} Puntuaciébn

Algunas compafifas combinan esatos métodos, formando un m§

todo mixto.

Cada uno de los métodos tiene ventajas y desventajas, el
problema de¢ una empresa es seleccionar el n&s adecuado, para
lo cual intervienen aspectos como:

1) Responsabilidad de la Seleccién.
2) Criterio para la Seleccidn,

3) Seleccisn del Tipo de Plan. (10)
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RESPONSABILIDAD DE LA SELECCION:
Existen tras alternativas para determinar quien efectua-~
rd la Valuacibn de Puestos:
a} Director del Estudic de Valuaclién de Puestos.
b) El1 Director y su Comité Consultivo,
¢) E1 Conmité General a cargo de la institucidn del

Programa.

Cuando es el Dirsctor quien hace la seleccidén del plan,
sats serf nmds rlpida, ya que es fAcil la ponderacién de cada
uno de los métodos contra les necesidades de la organizacidn,

gin la demora que representa la opinidn del Comité.

Cuando el Director y sau Comité Consultivo o el Comité ~-
Genaral elige el plan de satudio, el resultado pusde ser nka
aceptable. Es usual la consideracidn de cada unc de los nmdtg

dos, efectuando la seleccibn final medlante un voto mayoritae

ric. Se cuenta con diferentes puntos de vista, lo cual prove

cs una mejor eleccidn, sunque no tan répida como en ol primer

procedimiento, y con “"participacibn", por 1o que es mhs usual

este procedimiento.
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PARA LA SELECCION:

Después de asignar la responsabilidad de eleccién, se de

ben determinar los fines que debe alcanzar el sisgtema que se

prepare.

Se comparan los planes de calificacifn blsica cone~

tra el ceriterio establecido y se decide cufl método de valua-

cién satinface mAs las necesidades de la organizacidn,

Los

l.=

5,-

factores generalea que se deben tomar en cuenta son:
El sistema debe permitir un estudio completo de to--
dos los puntos por valuarse.

El sistema debe ser comprensible y aceptable por su-
pervisores y empleados.

El siatema adoptado debe permitir resultados tapn pre
cisos como sea posible al degermlnar el valor relatl
vo de los puestos.

El sistema debe wmer relativamente fécil de instalar

¥y rmantener,

El sistena dobe llenar las necesidades eapec{ficas -

de la organizacién.
El sistema dobe tomar en cuenta la clase de puestos
a valuar, que puede ser: de supervisién y
de no supervisidn.
El aistema debe tomar en cuenta el tipo de pueatos -

dentro de la clase en la que se encuentren, que pue-

den ser: simples y complejos,
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8.- E1 sistema debe tomar en cuenta el n{imero de puestos,
dependiendo de &ste se elige:
un m&todo muy analitice o
un método poco analftico.
9.~ El sistema debe tomar en cuenta el tiempo requerido,
dependiendo de la urgencia del trabajo.
10,- E1 sistema debe tomar en cuenta el costo de la im---
plantacién del m8todo de valuacién de puestos que es

relativamente alte.

SELECCION DEL TIPO DE PLAN:

Es usual que el Director de Valuacién de Puestos exanime
los diferentes métodos con su Comité, exponiendo su cbjetivo,
sus ventajas y desventajas y el disefio adecuado a las necesi-
dades particulares de la organizacién, todo ‘lo cual es discu-
tido hasta llegar a la geleccién final del plan particular, -

donde me pregentan tres alterpnativas:
a) Construccién de un Nuevo Plan:

La organizacifn desarrolla su proplo sistema de califieca
cién,

Ventajas:

l.- E1l plan es diseilado espec¢{ficamente para medir los =
puestos de una organizacibn particular.

2.~ El siastema de calificacién es con frecuencla mejor -
entendido puesto que quienes lo enplean han ayudado

en su construccién y estdn en mejor posicién para in
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terpretarlo.
3,- Pueato que el personal de la compafifa construye el -
' plan, usualmente me obtiene su apoyo ¥y lealtad, evi-
tando en consecuencia dudas y suspicacla.
Desventajas:
1.- La elaboracién satisfactoria de un nuevo plan re---
quiere amplios conocimientos y preparacién técnica.
2.~ La ol.borlc£6; de un nuevo plan requiere usualmente
néa tiempo que la modificacién de un plan ya en exin

tencia.

b) Adopeidn del Plan de otra Organizacibn:

Una compafi{a puede encontrar en existencia un plan que -
se adapte a sus neceasidades libr&ndose asl del trabajo de ---
elaborar un plan para sf misma.

Ventajas:

l.- El plan ha sido desarrollado para una industria par-
ticular considerando los problemas especificos encon
trados en ella.

2.~ Los refinamientos hechos en el plan mientras fue en-=
sayado y probado deben disminuir los problemas de la
conpailfa que los adopta.

3+~ Cuando diferentes organizaciones emplean el mismo --
sistema, es posible establecer comparaciones que re=

sultan en refinamientos y mejoras adicionales para -
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cada una de las organizaciones participantes.

Desventajas:

1.- En  clertos aspectos, cada compafifa difiere de cual-~
quier otra. Aln cuando un plan haya sido probado sa
t;sr-ctoriumantc en una compafifa especifics del mis~
mo ramo, no se concluye que serd tambiln satisfacto-
rioc para cualquier otro.

2,.- Afin cuando el sistema generalmente llena las necesi-
dades de la organizacifén que lo desarrolls, pueden -
existir ciertas debilidades en el plan. El adoptar-
-1¢ sin cambioc alguno, conservaria estas debilidades.

3.~ Un plan puede tener nmucho &xito en una compafifa por-
que es adecuado a la categorfa, tipo y nfineroc de ===
puestos que se han calificado. Otra compafifa més o
menos grande, puede requerir una aproximacién, més o
menos cuantitativa a au problema de calificacién, --

que la de 1la compafifa que ha desarrollado el plan,

c) ModificaciSn de un Plan Existente:

Une compahfa ioll un plan existente y lo modifica para ;
adaptarlo a sus propias neceaidades.

Ventajas:

l.- El1 sistema que se modifica ya ha aide ensayado.

2.= La modificacién de un plan, usualmente requiere me=~

nog tiempo que la construccién de uno nueve.
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Desventajas:

1.~ E1 plan modificado puede no adaptarse a las necesida
des de la compafi{a tan bien como uno elaborado 28P2
cificamente para ella.

2.,- Existe cierto peligro al conaervar ciertas debilida-
des del plan que se modifica as{ como de afladir algu
nas.

3.- La compafifa puede descansar demasiado en el plan ori
ginal y no analizarle con suficlente detalle para --

hacer los camblos necesarios para adaptarlo con &xi-

to. (1)
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METODO DE ALINEAMIENTO

Este m&todo consiate en ordenar los puestos de una orga-
nizacién mediante una promediacisén [repartir una cosa en par-
tes igumles, existir o sstar una cosa en medio de otra) de ==
las series de orden, formadas por cada uno de los miembros de

un Comité de Valuacién, respecto de los puestos bhsicos.

La integracién de un Comité es indispensable, ya que en
é1 lo esencial es combinar la opinién de diversos valuadores
sobre el orden de los puestos, para obtener un valor promedio

n&s cercano a la realidad.

En la valuacifn es usual escoger un nGmero reducido de =
puestos bBsicos que se designan como “puestos~tipo”, para pé-
der comenzar por ellos el procedimiento. Una vez que la pos}i
cién de los mismos esth establecida, dichos "puestos~tipo" ss

rén de gran utilidad para fijar la relacién que debe existir

entre loa demés.

Sienpre se escoge como "puesto-~tipo" uno gque me encuen-
tre en la categorfa de los trabajos que 8se pretenden evaluar.

Loa deméis se edacogen en forma que sus salarics se encuen

tren a distancias similares.
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El niimero de puestos-tipo que Ee usan depende de la mag-
nitud de la empresa, pero nunca debe ser mayor de un 20 % del
total de puestos.

)

L1a valuacibn de slineamiento es poco técnica, ya que or-
dena los puestos consideréndolos como un conjunto indiferen--
ciado, y -comienza por ordenar los puestos-tipo para tener una
base firme, plenamente aceptada que servir8 de apoyo para or-

.

denar todos los demés puestos.

Cada miembro del Comité debe ordenar los puestos-tipo de
acuerdo con el orden de importancia que les asigne, Para ha-
cer esta ordenacidn, se debe empezar por la determinécibn de
los puestos primero y dltimo, ya que en estos casi nunca exis
te discrepancia, y adends sirven de base para continuar orde-
nando los deméds de la serie; segundo y penfiltimo, tercero y -
antepenfiltimo y asf suscesivamente. 5i las discrepancias en
la posicisn de un trabajo son muy grandes, e€s conveniente no
hacer la promediacidn, que solo reflejarfs un error, en lugar
de esto se deben revisar las especificaciones, observar ol --
puesto, etc., hasta obtener un acuerdo o al menos, una mayor

cercania de opiniones.

La clasificacién de los dem&s puestos que quedan por va-

luar se comparan con los puestos-tipo, a fin de determinar su

posicibn relativa,
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Ventajas:

1,- F&ecll, rfpido y comprensible para todos los miembros
de la organizacibn.

2.~ Brinda seguridad, a partir de la realidad y no de ==
eriterios preestablecidos.

3.~ Brinda garantia de reflejar la realidad.

4.~ Es Gtil on empresas de poco personal.

Deaventajasa:

1,- Toma al puesto en su conjunto.

2.~ No analiza loa elementos o factores gue integran al
puesto.

3,- En promedio las apreclaciones son subjetivas.

4,=- No es amplio el elemento técnico.

Considera iguales diferencias entre cada puesto Y po

ne en peligro o en la nisma situacidn al salario, en

desacuerdo con las diferenclas que realmente deben =

existir. &)
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METODO DE

COMPARACION DE FACTORES

En este método los puastos se analizan de acuerdo a fac-
tores o requisitos como:
a) Factores Mentales
b) Factores de habllidad
c} Factores Fisicos
d) Factores de Responsabilidad

e) Factoresde las Condiciones de Trabajo

Se elipen "“puestos-clave" que representan cada nivel =~
principal de funclones, responsabilidad y habilidades, com--~

prendidos dentro de la clase de puestos a calificar,

Se comparan entre si y factor por factor al hacer un or-
denamientc de jos puestes con referencia a su importancia re=-
lativa en cada factor; este procedimiento s¢ sigue ¢on cada -

factor considerado en el plan de calificacidn,

Los valuadores después asignan un valor & cada fac ---

tor de cada puesto, la proporcién que del salaric total paga-

do actualmente consideran que debe agignarse a cada factor ~--

particular.
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Este procedimfento ae lleva a cabo tres veces en interva
los de aproximadamente dos semanas; se calculan entonces los

promedlos de cada una de las tres asignaciones para determinar
exactanente cuanto dinero debe asignarse a cada factor de ca-

da puesto.

Se prepara una tabla que muestre la alineacidn de los --
puestos-clave seglin cada factor de acuerdo con las asignacio-

nes hechas en dinero, en el pasc anterior.

Se comparan los puestos adicionalea, factor por factor,
contra los puestos en esta tabla con el objeto de determinar

el orden de su inportancia en relacibn con los puestos ya ca=-

1ificados.

Los valores asignados a cada factor se suman para deters

minar e)] valor total, loas pueatos son eontonces ordenados de

acuerdo con el valor total determinado por el procedimiento -

anterior.
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Ventajas:

1,

La comparacién de trabajos contra trabajos asegura -

que los puestos son comparados en sus puntos compara

bles.

>50 conatruye una escala por cada instalacién, asegu-

rando por lo tanto, que el plan os hecho especifica~
mente para la organizacidn.

EB relativamente f&cil emplear la escala para califi
car otros puestos una vez que ha sido preparada,

La escala es dispuesta en unidades monetarias y no -

requiere conversidn alguna.

Desventajas:

l.-

Si existen desigualdades en los salarios de los pues
tos~clave, empleados para construir la escala, las =
desigualdades permanecerdn, puesto que la escala es
congtruida en base monetaria.

Puesto que los salarios no permanecen constantes, la
base del sistema de calificacidn puede ser totalmen-
te desbalanceada por fluctuaclones en los salarios.
Un cnmbip en las funciones de un puesto-clave, em-=-
pleado para establecer la escala, puede mover la es-
cala de su debLido alineamiento,

La elaboracién de la escala es complicada y diffcil

de explicar a los emplendos,
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5.~ La instalacién del sistema es lenta.

6,~ Se requiere bastante trabajo de ofiecina, (12)
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NETODO DE PUNTUACION

Hacfs 1925, Merrill R. Lott disefio el primer sistema de -
puntuaci&n. LlLos planes de puntuacién actuales, se derivan del

trabajo de Lott,

Eate adtodo se popularizd casi de inmediato y ha sido el
mAs empleado de los aistemas bAsicos en Estados Unidos; la an-
plia aplicaciln del sistema en las compafilas individuales, ha-

hecho que este mé&todo sea el predominante hoy dfa.

Se observo que existfa la necesidad de desarrollar un nmé-
todo que dividiese los puestos en sus partes componentes para
permitir la comparacién de las partes, con lo que se obtendrfa

un andlisi{s m8s completo,

La divisidn de un puesto en sus partes componentes se ha-
;ee posible con el empleo de una escala formada con la seleC===

¢ién de factores comunes a los puestos, dentro de la clase que

ae califfeca.

La eascala de puntuacidn, no solamente proporciona un me-~
dio para analizar los puestos parte por parte, indicando el -~-

grado en el que cada parte se encuentrs, ®ino que también per-
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mite seflalar un valor especifico para cada parte. (85 el pri--
mer medio satisfactorio para realizar un estudio analftico y =
detallado de los puestos, permitiendo que el calificador mida
un puesto, factor por factor, contra la escala. El califica=«
dor elige el grado de cada factor que con mayor aproximacién -
deseribe los requisitos para el puesto, asignando el valor en
puntos correspondientes al grado seleccionado. La suma de los
valores en puntos de cada grado, seri el valor de puntos del -
puesto., El proceso de calificacibn de puestos en eate método

es, por lo tanto, cuantitativo y analftico,

ELABORACION DE LA ESCALA DE PUNTUACION

a) Asignacién de la responsabliidnd sobre el diseflo de é&sta:

Algunas organizaciones seleccionan a una persona, otras a
una persona auxiliada por un comité o a un conmité general. Ea
easenciual la aceptacién final de la ¢scala cono un medio preci-
8o y defendible para la calificacidn de puestos. Es recomenda
ble que se aplique uno de los planes de comité antes menciona-
dos para obtener los conocimientos, tanto técnicos como sobre

la organizacién, que me requieren.

b) Factores que influyen en la elaboracién de la escala:

Los factores bésicos que requieren ser consideradas son:
la «doterminacién del tipo y la clase de puestos por valuarse, -
y ¢l nimero de escalas necesario para cubrir los tipos y cla--

ses de los pucatos seleccionados. La edgeala debe ajustarse a
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los puestos que debe medir,

A continuacibn, deben seleccionarse puestos-clave o de rg
ferencia, que representen cada uno de los niveles principales
de funciones, responsabilidades y habilidades para cada una de
las clasificaciones b&sicas seleccionadas.

Una vez tomnadas estas declsiones, puede iniciarse la cons
truccifn de la escala o escalas para el tipo y clase de pues--
tos Beleccionados. Los pasos bdsicos necesarios en esta cons-
truccibn son:

1.~ Selecclonar y definir los factores necesarios para ng

dir una clase particular de puestos.

2.~ Deterninar y definir los grados de cada factor.

3.~ Determinar el valor relativo por asignarse a cada fag

tor,

4.~ Aslgnar los valores en puntos para cada factor.

5,~ Disciar el manual de Valuacién de Puestos.

c}) Seleccidn de factores:

l,- Definicisn de "Fuctor": Este término tiene un aignifi
cndo particular para efectos de valuacidn de puestos. Normal-
mente puede entenderse, como un elemento, una parte que puede
formar, compeoner o constituir algo; la parte componente de un
todo, Otro término, caracterfstica, es sustituido por factor
en la literatura de la valuacibn de puestos. Caracterfatlica -

viene a sor cualldad o propledad que distingue a una persona o
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cosa, El puesto viene a mer el compuesto, el todo o el tipo -
al que se refleren las definiciones anterliores. Por factores
o caracterf{sticas, se entienden los elementos, las partes com-

ponentes o las cualidades que sirven para distinguir.

La medicién de las personas, la 'talificacién de méritos,
es un proceso separado e independiente de la medicién de los =
puestos.

2.~ Tipos de factores empleados: el Director del Progra=-
ma puede preparar listas de factores empleados por otras orga-
nizaciones on 1a calificacidn de sus pueatos, present8ndola al

grupo para su estudio y anflisis.

£atos factores fueron compilados por las organizaciones -

que emplean el ndtodo de puntuacidn o el método de conparacidn
de factores:

Habilidad

i sfuerzo

Iniciativa

Complejidad del puoesto

Julcio

Capacidad analftica

Capacidad creadora

Deatreza manual

Experiencia
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Condicionea de trabajo

Requisitos mentales

Capacidad para aprender

Conocimiento de las mercancfias

Planeacién de procedimientos

Responsabilidad sobre el trabajo de otros

Responasbilidad sobre el establecimiento
de politicas

Responsabilidad sobre personal

Responsabilidad scbre propiedades

Ingenio

Egfuerzo nental

Esfuerze fisico

Adaptabilidad

Supervisibn ejecutada

Supervisién recibida

Precisién

Contactos personales

Relacionea piblicas

Operaciones de miquinas

Habllidades sociales

Educacién y/o conocimientos

Infornacién confidencial

Trabajo monétono

Aplicacibn y vorsatilidad
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Una ver examinados y discutidos estos factores se podrdn
medir los puestos de‘acuerdo a los factores adecuados a las ne
ceaidades de la organizacién. ,

3.~ Compilacién de la lista preliminar de factores: ?Pen-
sando on los puestos easpecfficos que van a calificarse se de--—
ben sugerir los factores que consideran representan las partes
componentes de los puestos. El aiguiente paso es analizar los
factores listados para reducir 8su nfmero a una cifra mancjable

4,- Limitacidn en el nilimero de factores: Es posible equi=-
vocarse tanto en la direccidn de un nidmero muy linitado de fagc
tores comoc en la direccidn contraria; si se considera un nfime-
ro muy pequeiio, la di{ferenciacifn entre los puestos puede no -
ser la adecuada y la onisidn de los elementos importantes de -
los puestos puede afectar la precisién y el valor de la valua-
cifn misma, 51 se emplea un niimero deseado grande, se forza =
al calificador a efectuar distinciones mds precisas que las -~
practicables. Con objeto de resolver wate dilema, muchas orga
nizaciones subdividen estoe factores en factores subordinados,

Esta subdivisiSn se logra mediante el anflisis de los ti-
pos de habilidad, csfuerzoas, responsabilidad y condiciones de
trabajo gue existen en la calse de puestos para los cuales se
construye la escala. Algunas organizaciones eliminan los té&r-
minos originales de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y con
diciones de trabajo una vez que han seleccionado las subdivi--

siones de cada uno, empleando solamente los t&rminos de las ==
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subdivisiones tales como educaclién, expertencia, exigencias ff
sicas y riesgos, para representar los factores medides por sus
escalas.

5.,- Seleccién final de factores: La lista original de fag
tores compilada por el comité, en el anflisis de los puestos -
por calificarsc, debe Sser examinada con objeto de reducir el -
niimero de factores a una cantidad razonable y préctica. Uno -
de los primeros pasos es calificar los factores en los cuatro
grupos principales. En seguida, los factores de cada grupo de
ben ser exaninados con el objeto de determinar se realmente se
diferencian los distintos aspectos de los puestos. Este proce
dimiento evita la sobreposicién en el significado de los facto
res evitando que el mismo aspecto del puesto sea calificade --
m&s de una vez. Algunos factores puoden no medir los elemen--
tos en cada uno de los puestos,pero sl niden los elementos ipn
portaﬁtes en la mayoria de los puestos, deben permanecer en la
lista final. Una vez que el comité ha sBometido ia lista origi
nal de factores sugerida a un oxamen tan cuidadoso como el pro
pueato, probablemente los factores remanentes servirén adecua-
damente para medir los puestos a valuar, La climinacidén de --
factores duplicandos, de factores sobrepuestos, de factores gue
se refieren a la persona y de los factores menos importantes -
refercntes a pocos puestos, deja un grupo especialmente adecua
do paru su consideracién en la escala de puntuacién. El niime-

ro de faclorecu remententes, normalmente serd en nimero aproxi-
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mado que generalmente se encuentran ¢n otras buenas escalas de
valuacién de puestos.

G.- Definicién de factores: Para una interpretacién uni--
forme y consistente del significado de cada factor, es necesa-
ria una definicidn concreta. Las definiciones de les factores
deben ser rcdactadas en un lenguage simple, claro y conclso.

El proceso de calificacién on general, se facilita 81 los
factores son ffciles de entender y es posible su interpreta~-~
cibn uniforna.

Algunas organizaciones definen sus factores sin proporcig
nar ulterior explicacifn; otras definen espec{ficamente cada -
factor incluyendo naterial explicativo adicional., L1 objeto =
de eate naterial explicativo es aclarar y analizar aln nfs el
significado de cada factor para proporcionar al calificador to

da ayuda posible en la interpretacidn del significado de cada

uno.

d) Determinacidn y definicién de los grados:

l.- Objeto de los grados: Los factores seleccionados de--
ben ser importantes ¥ encontrarse en la mayorfa de los pucstos
de la clase que va a calificarse. lo debe pensarse que los --
factores son importantes y existen cn todos los puestos en la
misna extensibén y grado. Con ohjete de diferenciar los pues--—
tos. en términos de sus requlsitos variables, debe establocerse

algin método de gradacibn,
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En aste método, se resuelve este problenma estableclend; -
gradacloneqe para cada factor de la escala, y se conocen con el
nombre de "gradoa®..

2.~ Deterninaclén de¢ les grados: La clase de puestos que
deben calificarse debe ser estudiada con objets de que se esta
blezca un nlmero suficiente de pgrados en la gradacifn. Deben
analizarse los puestos en términes de cada factor para determi
nar la cantidad minima vreguerida en los diferentes factores -~
en la serie de puestos.

3.~ Definicién de los grados: Una vez establecidos los ~~
grodos, deben ser diferenciados tan clara, concisa y explficita
mente cono sea posible, sl se espera que los calificadores va-
lden los puestes en forma consistente y uniforme, MNientras ~-
nds se aproxina una escalas a elimiper palabras y fraseas que ==
permiten varlaciones en la interpretacibn, ae aproxina ads a -

producir calificaciones precisas y defendibles.

¢) Doterminacién del valer relative de los factores:

l.~ Objeto de la ponderacidn de los factores: Adn cuande
los factores son elegidos porgue se considera que son importan
tes cen la mayor{a de¢ los puestos normalmente no tienen la mia-
ma importancia cn todos los puestos o para la organizacidn nig

ma. Algunos son mAs lmportantes porque los elemsntos que mi--

den tienen nayor importancia o valar.

La ponderacién de factores, es ol intento para daterminar
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el valor relativo de &stos, en términos de su importancia rela
tiva en una élase de puestos determinada en una organlizacidn -
particular.

Puesto gue los factores varfan en fmportancia en una esca
la particular, asf{ como en escalas diasefiadas para medir dife--
rentes categorfas de puestos dentro de la misma organizacidn,
28 necesario que cada empresa pondere sus proplos factores pa=-
ra sus escalas particulares.

2.~ Procedimientos para la ponderacibn de factores: No -=
existe férmula o gufa exacta para determinar &l valor relative
de loe factores. Cada empresa debe confiar en el buen julcio
de quienes tonan esta deciaidn. La mejor fuente para este jul
cio la proporciona el conitd, la reunidn de ideas e informae-=
cidén de un grupo tal, es muy Gtil para obtener una valuacidn -
aceptable de los factores,

La prueba final del Plan de Valuacidn de Puestos o0 de ---
cualiquiera de sus partea, es el ser aceptable a todos los gru-
poa; el primer paso para determinar el valor relative de los -
factores es nrn@narlo. de acuerdo con el orden de su imporaan=
cia. Una vez que el comité ha decidido el orden correcto de ~
importancia, le es posible asignar los valores a los factores
de acuerdo con el ordenamiento realizado, Al sellalar este va-~
lor, normalménte se supone que su valor total es de 100 %. E}
problema del comitd es dividir eata cantidad entre los facto~-

res, de acuerdo c¢on la importancia que se les ha considerade.
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La determinacién de la cantidad real que debo asignarse a
‘cadu factor, es una tarea diffcil. Cada micmbro del comité -
debe decidir la parte del 100 % que debe asignarse a cada fac-
tor, recordando el orden de inportancia relativa en el que se
colocaron los factores on ¢l paso anterior., Cada persona pue-
de realizar este paso mls de una vez, permitiendo que transcu-
rra un tiempo entre cada una de las calificaciones, con objeto

de mejorar su Jjuicio.

Las calificaciones individuales deben presentarse al comi
t6 para su discusién y anflisis, determinando la decigibn fi--
nal bien por mayorfa de votos o bien por promediacién de los -
valores asignados por los mienmbros individuales.

3.~ Comparacién de la ponderacidn con la de otras organi-
zaciones: Aln cuando el valor relativo de los factores puede -
congiderarse aceptable para la organizacibn, puede ser conve--
niente una conmprobacibn con objeto de determinar si la pondera
cién realizada est& més o menos dentro de lam empleadas én =e-
otras organizaciones., Una vez que se ha determinado la ponde-
racidn final deben asegurarse los valores a loa grados de los

factores.

f) Determinacién del valor de los grados de cada factor:
1.- Tipo de progresién: Existen dos aproximaciones bhsi=-
cas al determinar los valores en puntos de los grhdoa de cada

factor: La progresién aritm8tica, donde la diferencia de la ==
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puntuacién entre los grados de un factor es constante, y la --
progresién geométrica, donde las diferencias aumentan en forma
progresiva. Ambas llenan su objeto en forma adecuada y no pug
de esaablecerse un argumento particular que pruebe que una es
superior a la otra.

2.- Determinacidn del valor de los grados en Progresién -
Aritmética: En esta progresidn al primer términc se le va su--
mando una cantidad {criterio} que se llama diferencia. Se defi
ne de la aiguiente forma: (10)

“Ec una sucesidn.de téraminoms, cada uno de los culles

es jgual al que le precede, més un nimero llamado -

razdn o diferencia conln". (4)

Deduccibén de la Férmula:
Sea la progresifn: sa.b.c.de@eiaiiol,
En la que U es el término enésimo y cuya razén es r.
En toda progresifn aritmética, cada término es igual al
anterior ms la razén; luego, tendremos:
b= ." r
cxbé+pr=(aer)erease
d=c+r = (8 +2r) era=as+ar
e=de+r = (a+3r)erasa+ dr,,,,
AQui vemoes que cada término es ilgual al primer t8rmino de
la progresidn a més tantas veces la razén como términos le pre

ceden; ocomo esta ley se ocumple para todos los términos, tendre
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mos que u seré igual al primer término e més tantas veces la -
razbn como términos le preceden, y como u es el término enési-

no, le preceden n-1 térninos; luego:
uea+ {n--3r

La férmula para sfcontrar la suma de los términos ds una

progreaidn aritndtica es: (3)

{a_ + uln

S w =322

3.~ Determinacién de los valores de los grados sa Progre-
»idn Geombtrica: Progresiln Geomdtrica ese define dé la siguien
te forma: (10}

"Es toda merie en la cual cada término me obtisne pul-

tiplicando el anterior por una cantidad constante que

o8 la razbn". (&)

Beducoién de le Féraula:
Sea la progresidn: eemtbicidiet....:u

sn que la u es ¢l térnino enfsimo y cuya rezén es r.
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En toda progresisn geométrica, cada térnino es igual al -
térnino anterior multiplicado por la razén; luego:
b = ar
¢ = br = {ar)r = nrz
d=cra= (ara)r = ar3
e = dr = (ara)r = ar“....
Aqui vemos que un término cualquiera es fgual al primero
a multiplicado por la razén elevada a una potencia igual al nd
mero de términos que lo preceden.
Esta ley se cunple siempre; luego, como u o5 el término n
y le preceden n - 1 términos, tendremos: (4)

n-1
U = ar

En esto como en otros pasos de la instalacién de un plan
de Valuacifn de Puestos, una enpresa debe analizar y experimen
tar con diferentes métodes, con objeto de que pueda selecciow=-
nar el que parece resolver sus problemas particulares en forma

nejor. (10}



CAPITULO 1V
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CASO PRACTICO

La empresa editorial donde s¢ llevé a cabo éste caso prégc
ticﬁ, tiene la estructura de una enpresa corporativa, que estd
formada por tres organizaciones, que son:

“A": Dedicada a la encuadernacifn propia y de maguila.

"E": Dedicada a la Iinpresién y edicidn propia y de nmaqui-

la.

"C": Dedicada a la produccibén y edicidn de libros infanti

les.

Este trabajo de investigacién se llevari a cabo por un --
grupo consultivo, ya que la empresa no cuenta con un departa-=-
mento de personal propio; tomancdo en cuenta que el proceso de
valuacién de puestos solo representa un preceso de sistenatiza
cién sobre el contenido de los puestos,ylas aplicacibén te procg
dimientos y criterios significativos con el fin de determinar

el valor relativo de cada puesto en comparacién con los dem&s.

Este trabajo se hard con el fin de esquematizar un progra
na de valuacién de puestos mediante el método de Valuacidn por
Puntos, con el objeto de proporcionar datos reales, dofinidos
y sistenfticos para determinar ¢l valor relative de los pues--
tos, de permitir a la Administracién General medir y centrojlar
con mayor precialén sus costos de personal, ayudar a lua seclec-

cibn, colocacidn, ascensos, transfereacia y capacitacién de --—
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personal.

Un Programa’de Valuacién de Puestos requiere de una defi-
nicién de loa niveles de trabajo que lo integran, en este caso
ésta es:

a) NIVEL EJECUTIVO: Que esté formado por tres niveles je-

rérquicos:

l.- Representado por el Presidente de la Empresa, que
debe interpretar los planes importantes y los obje
tivos predeterminados y transmitirlos a las perso-~
nag de rango inferior,

2.- Representadec por los funcionarios DPlirectivos, que
encabezan departamentos de operaciones, como pro=-
duccibn, ventas, contabllidad y otros.

3.=- Hepresentado por los funcionarios Adn!niatrativos,
que no ejercen control alguno excepto sobre los -~
componentes de sus propias organizaciones inmedia-
tus.

b) NIVEL OBRERO: Est& formado por las personas que ejecu-

tan el trabajo de produccidn.de artfculos en proceso,

En &éste caso la asignacién de la rcaponsabilidad de la im
plantacién del Programa se adjudicard a una compafifa de consul

tores adminsitrativos.
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La primera tarea a que nos enfrentamos es analizar los pa

sos de emte programa, que son:

l.- Determinar las frecas de la empresa que se incluirdn:
El férea que se incluirf es el nivel ejecutivo de la -
emprosa.

2.~ Determinar la clase de puestos que dentro de cada «-
res se incluirén:

Dentro del primer nivel ejecutivo se encuentran:
El Presidente del Grupo
El Director General
Rl Gerente General

Dentro del segundo nivel ejecutivo:se encuentran:
El Gerente de Produccién
El Gerente de Ventasa
El Gerente de Diseflo y Planeacién
El Gerente de Finanzas

Dentro del tercer nivel ejecutivo se encuentran:
El Jefe del Departamento de Distribucién
Bl Jefe del Departamentc de Venta de Maquila

El Jefe del Departamento de Crédito

Esta clasificacifn de clase de puestos ae hizdé en base al

organigrama de la empresa, que se presenta a continuacibn.
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ORGANIGRAMA

1 1 1
G. [B mmail G. (B VENTAS G. [E OINTAB.
EPARTAMENTO TEPARTAMENTO TEPARCAENTO
DISTRIBUCTON VIA. WAQUIIA CREDIT0/ OOER.
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FACTORES PARA VALUACION:

Los factores para valuaci8n se escogieron de acuerdo con
el criterio de la empreaa y de los consultorea, en orden de -

importancia, asiendo éstos:

FACTOR PESO
HABILIDAD 50 %

RESPONSABILIDAD 30 %
ESFUERZ20 15 %

COND. DE TRABAJO _5 %

100 %

Llegamoa a darle el peso correspondiente a cada factor,
de acuerdo con la i{mportancia que para nosotros tiene cada uno
de éstos, y que dan en 8au totalidad un 100 ¥ de peso en impor-

tancia.

En seguida presentamos la tabla que muestra los valores -~
en gradoes (I, II, III y IV) y puntos asignados a cada factor y

subfactor, de acuerdo con el peso asignado anteriormente, ade-

mas de su descripcién, factor por factor,
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FACTORES PARA

VALUACION:

% FACTOR PUNTOS CORRESPONDIENTES
Y GRADOS
I 11 111 v
50 % HABILIDAD:
Inciciativa 25 50 100 200
Escolaridad 15 30 60 120
Experiencia 10 20 40 | _80
50 100 200 400
30 % RESPONSABILIDAD:
Sobre dinero y
y registros 10 20 40 80
Sobre el manejo
de informacién .
confidencial 8 16 32 64
Sabre trémites
y proceson 7 14 28 56
Sobre trato al
piblico 5| o] 20} a0
30 60 120 240
16 % ESFUER20:
Mental 10 20 40 80
Fisico _5 19 20 | _a0
15 30 80 120
5% COND. DE TRABAJO:
Ambiente 3 6 12 24
Riesgos 2 _4 _8 16
S 10 20 40
100 % TOTAL 100 200 409 800
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DESCRIPCION DE FACTORES:

49 HABILIDAD

Este factor comprende la capacidad y cualidades del ind{
viduo, para desempeilar las labores que dentro de su -~
puesto realiza, y se compone de los siguientes subfactg
res:

Este subfactor aprecia la amplitud en que se preciso utji
lizar el c¢riterio individual, para tomar decisicnes en -
el propio trabajo.

GRADO

I No se requiere mfa de la habilidad necesaria
(25 pts.,) para entender las Srdenes recibidas e inter-
pretarlas correctamente.

11 Se requiere la habilidad suficiente para re-
{50 pts.,) 3olver los problemas que se presentan even--
tualmente, teniendo presente normas muy cla-

ras y establecidas previamente,

111 Es necesario un criterio amplio y experimen-
{100 pts.) tado en la solucién de problemas que aln --
siendo sencilloa por su gran variedad, sflc

han sido previstos con normas generales.

v Es indispensable un juicio serenc y clarc pa
(200 pta,) ra poder resolver problemas diffciles y que
tienen gran trascendenci{a, que se presentan
habitualmente en el pueato que se estd va --
luando.
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Este subfactor comprende los conocimientos y estudios ge-
nerales y/o especializados, que son indispensables para =
el desarrollo de los trabajos inherentes al puesto,

GRADQ

{15 pta.}

11
(30 pts,)

I
{60 pta.)

v
(120 pts.)

Es suficiente saber leer, escribir, sumar y

restar nfimeros enteros.

Se precisa la terminacién de estudios a nivel
medio {secundaria o equivalente).

Es necesaria la terminacidn de estudios a ni--
vel medio muperior {(preparatoria o equivalen--
te) y tener estudios adicionales o alguna espe

cialidad en el &rea correspondiente.

Se requieren amplios conocimientos a nivel pro
fesional {licenciatura).



Experiencia:
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Este subfactor se refiere a la préctica adquirida ante --

riormente, que es indiapensable para el desarrollo efi --

ciente de un individuo en el puesto que desempeila.

GRADO

I
(10 pts.)

11
(20 pts.)

111
(40 pts.)

v
(80 pts.)

No se precisa de experiencia.

Se precisa de la experiencia adquirida en la
escuela, academia o sn emplecs anteriores.
De 3 meses a 1 afio.

Es suficiente haber trabajado dentro de la -
empresa, adn cuando no haya sido en el miamo
departamento u oficina,

De 1 a 3 afios.

Es necesaric tener conocimientos adquiridos
con anterioridad en puestos similares, y ha-
ber ocupado el puesto especi{fico para cono--
cer bien sus funciones y desempefarase con -~
eficiencia.

De 4 a 5 aflos.
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2% RESPONSABILIDAD:

Este factor comprende la aceptacidn del compromiso que 80
bre sus deberes tiene cada individuo dentro de su trabajo
en el puesto que desempeila, y se compone de los asiguien--
tes subfactores:

Responsabilidad sobre dinero y registros:

Este subfactor separa por su cuantfa, los perjuicios que
puede ocasajonar el deterioro, pérdida o alteracién de loa
bienes o valores, que por razén del puesto deben manejar-
se; eatimande dichos perjuicios en dinero, para su mejor
comprensién, pero tomédndose Gnicamente en cuenta las pér-
didas irreparables.

SRADO
I Los perjuicliog ocasionados, puedsn signifi-=
(10 pts.) car una pérdida de $ 5,000.= .,
11 Los perjuicios puedenh ser mayores de -

{20 pts.) $ 5,000.x; pero no exceder de § 50,000.= .

111 Los perjuicios pueden ser mayores de -
(40 pts.) $ 50,000.=; psro no exceder de $ 100,000.= .
Iv Los perjuicios pasan de $ 100,000.= .

(80 pts.)
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Responsabilidad_aobre el manejo de_informacion confiden--

cial:

Este subfactor comprende la ética, discrecién y honesti--

dad que debe posser el individuo dentro de su puesto.

GRADO

I
( 8 pts.)

1I
(16 pts.)

III
{32 pts.)

v
(64 pta.)

No se tiene responsabilidad sobre informa --
cién confidencial,

Se tiene contacto ocasional con informacién
confidencial pero cuya divulgacién no resul-
tarfa en molestias a la empresa o a sus di--
rectivos,

Se tiene contacto frecuente con informacién
confidencial pero cuya divulgacidn no resul-
tarfa en molestias serias a la empresa o a =
sus directivos.

Se tiene un contacto normal y responsabili--
dad sobre la informacién cuya divulgacién rpg
sultarfa en molestias serias a la empresa o
a sus directivos.
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Responsabilidad sobre trémites y procesos:

Dentro de este subfactor se deben considerar aquellas --

cantidades que la oficina debe gastar, perder o dejar de
ganar, por algunos errores, naturales e¢ involuntarios, -

tales como cobrar de menos, pagar de mas, indemnizar a -

clientes insatisfechon, términos no cumplidos con oportu
nidad y que originan multas, etc.

GRADO

I
{ 7 pts.)

1I
(14 pta.)

11!
(28 pte.)

v
(56 pts.)

El perjuicio es muy poco probable y rara
vez serf de $ 10,000,00 en el afio,

El perjuicio probable puede muy bien lle-
gar a loa $ 15,000.00 en el afo.

El perjuicio posible puede ser hasta de =~
$ 50,000.= en el aflo.

El perjuicio, con gran facilidad, puede «
ser mayor de $ 500,000,= en el afio,
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Responsabilidad sobre trato al pfiblico:

Este subfactor valora, en términoa de '"Relaciones Pibli-

cas" los perjuicios siempre posibles que, voluntaria o -

involuntariamente, pueden causarse por una mayer o menor

falta de tacto en el trato con personas ajenas a la em--

presa.

GRADO

1
( 5 pta.)

I1
(10 pts.)

III
(20 pts.)

v
(40 pts.)

El puestro no tiene, oficialmente, ningtn
trato con el péblico.

Pueden causarse pequefios resentimientos =
en clientes, proveedores, etc., por indis

creciones o informaciones inadecuadas.

Pueden causarse dafios a la empresa, de --
muy diversa magnitud y trascendencia, por
alguna indiscrecién respecto de los datos
confidenciales que se manejan en el pues-
to.

Slendo la funcién de este puesto, funda--
mentalmente, el trato con el pdblico, pug
de causar numerosos dafios a la empresa, -
por una falta de atencidn, alguna informa
cién equivoca o dolosa, o simplemente por
un trato inadecuado u ordinario.
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3¢ ESFUERZO:

Este factor comprende la intenamidad y continuidad del es
fuerzo de concentracibn y del esfuerzo fisico requeridos
para el desempefio adecuade del puesto, se compohe de los
siguientes subfactores:

Esfuerzo mental:

Se establece ;; este subfactor la intensidad y, princi-~
palmente, la continuidad del esfuerzo de concentracibn,~-
o el cuidado y esmero que deben ponerae en el desempefio
del pueato, para evitar perjuiclos trascendentes e impor
tantes.

GRADO ‘
I Basta con la atencidn normal que debe po
{10 pta.) nerae en todo trabajo.
11 Requiere mucha atencidn, pero sclo duran~
{20 pta.) te perfodos cortos e irregulares, como co
brar, recibir instrucciones, etc.
It Es necesaria una atencidn intensa,durante
(40 pta.) perfodos regulares o prolongados, como --
comprobacidn de operaciones, rectifica -~
cidn de medidas, atenclén de clientes.
1v Precisa de una gran atencién intensa y --
(80 pts.) sostenida por el peligro constante de la

posibilidad de errores trascendentales, -
como en an8lisis cuantitativos, labor de
recepcidn, etec.
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Este subfactor considera la intensidad y continuidad del

esfuerzo ffsico, inevitable en el desempeiic del puesto.

GRADO

I
(-5 ptu.)

11
(10 pte.)

111
(20 pts.)

1v
(40 pta.)

El trabajo exige muy poco esfuerzo fisico,
siendo sus actividades tan variadas y ti-
plcas que permiten distraccibh y cierta -
libertad de movimiento, que eliminan la -
fatiga.

Afin cuando el esfuerzo ffsico no es en sf
muy intesnso, el cansancio se produce més
por la repeticidn de movimientos y la mo-
notonfa del trabajo, que se replite con --
ritmo tan frecuente, que elle impide que
pueda haber perfodos de descanso normales.

El trabajo requiere esfuerzo fi{sico mhs o

menos intenso, sin ser constante.

El esfuerzo f{sico es intenso y frecuente,
por razdn de¢ las actividades proplas del
pueato.
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4% CONDICIONES DE TRABAJO:

Este factor valora las condiclones amblentales de la em-
presa en las que se desempefian las labores, y se compone

de los sigulentes subfactores:

Ambiente de trabajo:

Este subfactor comprende las condiciones generales y am-
bientales en que se desarrolla el trabajo o de desenvuel
ve un puesto.

GRABO
I El trabajo se desarrolla en las oficinas
{ 3 pte.) de la empresa, con amplitud, luminomidad,
ventilacidn; por completo satisfactorias
y normales.
11 El trabajo se dasarrolla en oficinas dema
( 6 pts.) siado pobladas, con ruidos, malos olores
y otros elementos desagradables.
II1 El trabajo exige el traamlado a sitios le-
(12 pta.) janos y diversos, haciéndose, a m&s de -~
desagradable, peligroso por la transporta
eidn.
Iv El trabajo es muy desagradable y peligro-

(24 pte.) B0, por diversas deficiencias ambientales.



Riesgos:
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Valora las posibilidades de que una persona en el desempe

fio de sus labores, pueda ser afectada en su bienestar ff{-

sico y mental, por estar expuesta a elementos particular-

mente riesgosos dentro de la empresa.

GRADO

1
( 2 pts.)

It
{ 4 pts.)

II1I
( 8 pts.)

1v
{16 pta.)

Los riesgos son mf{nimos, se refieren a acci-
dentes comunes de oficina (cortaduras de pa-
pel, cafdas, etc.)

Los rieagos se refieren a enfermedades del -
personal que labora en la empresa como conse
cuencia de haber estado expuesto a ciertos -
agentes de alta peligrosidad que producen -~
enfermedades d¢ tipo profeeicnal, le cual --
provoca incapacidad parcial o teotal.

Los riesgos se refleren a accidentes graves
como pueden ser de tridnsito o en Areas de -=
produccién.

Los riemgos se rafieren a la tensidén nervio-
8sa que se presenta en altos niveles jer&rqui
¢o8 por la gran responsabilidad que tienen =
en ol desempeflo de sus obligaciones.
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METODOLOGIA DEL CUESTIONARIO:

Los cuestionarios a utilizar, se elaboraron tomando en --
cuenta, que cada pregunta deberfa responder a la informacién =~
que requeriamos para la obtencidn de los datos precisos, clara

y concisamente.

Utilizamos la forma de lista checable, en formatoas donde
se especifican los datos que se pretende obtener, enseguida se

presenta el modelo de é&stos,



CUESTIONARIO GENERAL

Nombre de la enpresa:

Giro:

Ubicaciédn:

tHombre del entrevistado:

Puesto!

PREGUNTAS:

1,- ¢, Existe un Departamento de Personal ?
si () o ()
2.« 3 De culntas personas se integra este Departanento ?
1a5 () 6 a10 () N&8 de 10 0
3.- ¢ Existe un plan de incentivos para el personal 7
si () o ()

4.- ; En qué Departamentos ?

S.=- ¢ Si existen, de qué tipo aon ?
Prestaciones ( )
Efectivo ()
Otros ()

Culiles:




6.- ¢ Qué& factores son b&sicos para aplicar los incenti-
vos ?
Productividad ( ) Responsabilidad ( ) Antigliedad { )
Eficiencia () Puntualidad () oOtros ()

Cufiles:

7.- ; Conocen estos planes y politicas de incentivos los
trabajadores ?
si () Ne ()
8,- ; Se realiza algin estudio para verificar el re;ultg
do de los planes de incentivos ?
s1 () No ()
9.~ ¢ Qué medios utiliza para el estudio ?
Estadisticas { )
Encuestas ()
Otros ()

Cufiles:

10,- ¢ Con qué frecuencla se efectian los aumentos de =-=
sueldo‘?
Cada 6 meses { } Cada afio { } M&s de 1 afio ( )
11.- ¢ Considera indispensables esas modificaciones ?

51 () No ()



12,- ¢ Eaas nodificaciones se llevan a cabo mecdiante al=-
sune técnica ?
si () No ()
13,~ ¢ Cufl de las siguientes técnicas es la que utili--
zan en la empresa 7
Andlisis y Valuacidn de Puestos ( )
Calificacisn de méritos ()
Otras ()

Cudles:

14.- ¢ De los métodos existentes para el andlisis y va =--
luacibn de puestos, cull es el que utilizan dentro
de la enpresa ?

8todo de Alineaniento ( )

#8todo de Comparacidn de Factores { )

Hétodo de Valuacidn por Puntos { )
15.- ¢ Conoce algilin otro nétodo ?

5t (3 No ()




16.,~ ¢ Qué factores considera como fundamentales para la
valnuchQ de puestos ?
Habilidad ( )
Reaponsabilidad ( )
Esfuerzo ( )
Cond. d& trabajo ( )
Otros ( )

Cufilen:

l7;— { Con qué frecuencla realizan la valuacibn de pues--
tos 7
Cada 6 meses ( ) Cada afio ( ) M&s de un ado ()
fio se realiza { )
18, Mediante el sistema utilizado se han obtenido ven-
tajas en cuanto a:
Hayor productividad ( }
Personal més capacitado { )
Personnl mejor pagado ()
Personal mejor preparadec ( )
Otros ()

Cufles:




19.- Qué mediocs utilizan en la enpresa para una distri-
bucién de sueldos y salarlos mis equitativa ?

Clasificaciédn de los puestos ([ )

Calificacién de mérites ()
Escala de salarios ()
Ctros [

Culles:

20,- ¢ Se realiza una encuesta de sueldos y salarios ?

st () o { )

2l.- ¢ Considera que en la actualidad es indispensable --
llevar a cabo una adecuada adninistracién de suel=-
dos y salaries ?

si () No { )}

L Por qué ?

FIRMA DEL ELTREVISTADC:

Vo. Bo. AIALISTA



CUESTIONARIO PARA ANIALISIS DE PUESTOS:

Puesto:

Ubicacién:

Reporta a:

Peraonal a sus Srdenes:

Puestos conexos:

Fecha anédlisis:

Reviaéd:

Analizé:

1 DESCRIPCION GENERICA

Defina el objetivo del puesto que demempefia:

II DESCRIPCION ESPECIFICA
Detalle las labores que realiza en su pueato, indicando -

de quién recibe la informacién para comenzar sus labores:




II1 ESPECIFICACIONES Y REQUISITOS:

HABILIDAD:

a) Criterio y anfliaias e iniciativa y complejidad de las
labores,
Indique si el puesto por su naturaleza, obliga a quien
lo ccupa, a guiarse s6lo por los procedimientos o ina-~
trucciones, sin exisatir alternativas o diversos cursos
de accibén pars completar una tarea:

St () No ()

En caso de ser afirmativa, indique el porqué:

Indique si las decisiones son:
Rutinarias ( ) Importantes { )
Diffciles ( ) Tras¢endentales ( )

Indique el tipo de problemas a los que se enfrenta:




Indique si 1la mayor parte de su trabajo es:
Rutinario { } Variado { )
Indique ai su labor es: simple (/) Compleja { }

En qué aspectos:

b} Escolaridad.

Indique el grado de estudioas requeridos:

e) Experiencia.
¢Requiere experiencia previa para desempeliar su pues~

to? i(Porqué?




¢Dentro del puesto, cuAnto tiempo se necesita para que

el empleado domine su trabajo?

)

4Qué entrenamiento requiere?

RESPONSABILIDAD:

a) Indique cuéfl es su responsabilidad sobre trémites y =~

procesosn:

b) Indique cuél es su responsabilidad en dinero y regis=-

tros:




¢) Indique cu&l es su responsabilidad sobre el manejo de

informacibn confidencial:

d) Indique cuAl es su responsabilidad sobre los contac--

tos personales con los que cuenta la empresa:

ESFUERZO: «
a) Mental.
La atencibn que exige el puesto es:
Normal ()
Concentracifn intermitente ( }

Concentracifn conatante ()
¢Porqué?




B) Fldico.

Qué .tipo de mAquinas maneja:

Sumadora )
Calculadora ()
De escribir ()
Otra ()

Con que frecuencia:

Exige determinados requisitos de:

Edad.

Sexo.

Edo. eivil.

Nacionalidad.

Presentacién.

Voz.

Den de mando,

Otros.




CONDICIONES DE TRABAJO:
a) Ambiente:
{Cubles son las condiciones normales, propias-de ofici

na, bajo las que efectfia sus labores:

Indique cufles son las condiciones desagradables bajo

las cuales efectia sus labores:

b) Riesgos:
Indique sl existe la posibilidad de gque ocurran acci-
dentes:
si () No ()

Cullles:




VALUACION Y ANALISIS DE PUESTOS
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« ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS:

1.- PRESIDENTE DEL GRUPO

DESCRIPCION GENERICA:

E]l Presidente del grupo e8 el responsable de la formula~
cién y logro de metas, objetivos y presupuestos y de la
definicién de la direccifn futura de la empresa, de la -
planificacifn y organizacidn en lo concerniente a la pro
duccién de talleres de imprenta.

DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Elaboracién y logro de metas, objetivos y presupues=
tos de la organizacién,

2,~ Mejora las técnicas de produccién.

3,- Preaide las asambleas de los acclcnistas.



VALUACION DE: PRESIDENCIA DEL GRUFO.

FACTOR:

HABILIDAD

1.~ INICIATIVA

2.~ ESCOLARIDAD

3.~ EXPERIENCIA
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DESCRIPCION

GRADO

PUNTOS

Es indispensable un
juicio Berenc y cla
ro para poder resol
ver problemas 4ffi-
cilea y que tienen

gran trascendencia.

Se requieres amplios
conocimientos a ni-
vel profesional, --
ademfs de una maes-
trfa en el 4rea de
Direccidn de Empre-~
sas o un Doctorado
en la misma especia
lidad.

Se requiere de una
experiencia minima
de 20 afios en una
empresa editorial,
que se haya inicla
do en el manejo =-
técnico de la em~-
presa, y haya ascen
dido de la responsa
bilidad téenica a ~
la de produccién, y
de ah{f a la respon-
gabilidad adminis--
trativa general,

Iv

v

Iv

200

120

80

———

400



FACTOR:

RESPONSABILIDAD

1.~ DINERO Y RE-
GISTROS

2.~ INFORMACION
CONFIDENCIAL

J.- TRAMITES ¥
PROCESOS

4,- TRATO AL
PUBLICO
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DESCRIPCION

GRADO

PUNTOS

Los perjuicios pueden
ser mayores de - = -
$ 100,000.00

La informacibn es to-~
talmente de tipo con-
fidencial, cualquier
indiscrecidn causaria
molestias serlas a la
empresa o a sus diregc
tivos.

Los perjuicios pueden
ser mayores de = - =
$ 50,000.00

Pueden causarse dafios
a la empresa, de nuy

diversa magnitud y --
trascendoncia, por al
gGn mal trato a las -
personas lnterasadas

en el servicio de la

empresa.

v

v

IIt

III

80

64

28

20

192



FACTOR:

ESFUER20

1.- MENTAL

2.- FISICO

CONDICIONES
DE_TRABAJO

l.- AMBIENTE

2.~ RIESGOS
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DESCRIPCION

GRADO PUNTOS

Precisa de una gran =
atencién, intensa y -
sostenida por el peli
gro constante de la -
posibilidad de errc--
res trascendentales .

El trabajo exige muy
poco esfuerzo fisico,
siendo sus activida--
des tan variadas que
peraiten distracciln
y cierta libertad de
movimiento.

El trabajo se desarro
1la en las oficinas =
de la empresa, con am
plitud, luminosidad,
ventilacién.

Los riesgos son minmi-
ROS, &¢ refieren a -~
la tensifn nerviosa -
en altos niveles fe--
rarquicos.

TOTAL DE PUNTOS:

v 80
1 s
85
I 3
14 16
19
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2.- DIRECTOR GENERAL

DESCRIPCION GENERICA:

El Director General, se encarga de lp administracién y desa-
rrollo de las operaciones normnales de la empresa, auxiliado

por loa gerentes de &reas, cada uno de los cuales tienhe una

misidn diferente, pero complenentaria.

Se encarga del manejo administrativo y financiero del grupo,
de desarrollar el proceso administrativo.

DESCEIPCION ESPECIFICA:

1,~ Obtencisn y conservacifn de la accibn unificada en toda
la organizacidn, cuando sc presentan condiciones indesea
blea y la tendencia hacia una gran especializaciba.

2.~ Planear, dirigir y controlar las actividades de la empre
sa, recibiendo la informacién del frea gerenclal de la -
empresa.

3.- Tona de decisiones en cuanto a la produccidn de un libro,
folleto, revista, etc.

4.« Elaboracién de planes y cursoas de accibn.

5,~ Estudiar alternativas, para que la produccifn editorial,
prescte las caracterf{aticas mls adecuadas a}l salir a la
venta.

6.~ Anallzar los controles que a¢ llevan dentro de la enpre-
sa, para ver si se cumplen loa objetivos sefialados con -
anterioridad.

7.~ Delegar la autoridad adecuada en cada unz de las Areas =~
de la organizacién, buscando mantener la dimciplina y or
ganizaclén éptima dentro de €sta.

8.~ Autorizacibn en todou las operaclénes que reali=a la en-
presa.



VALUACION DE:

FACTDOR:

HABILIDAD

1.~ INICIATIVA

2.« ESCOLARIDAD

3.= EXPERIENCIA

~ 151 -

DESCRIPCION

DIRECCION GENERAL

GRADO

PUNTOS

Es indispensable un
Jjuieio sereno y cla
ro para poder resol
ver problemas diff-
ciles y que tienen

gran trascendencia,
que se preaentan ha
bitualmente en el -
puesto.

Se requiere una ins
truccidén a nivel -«
profesional, se re-
comienda una espe--
cializacién en admi
nistracidén o en re-
laciones pfblicas.

Se requieren por lo
menos dos afios de -
experiencia, ademis
de conocer amplia--~
mente el manejo de
la enpresa edito -~
ra.

v

Iv

v

200

400



FACTOR:
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DESCRIPCTION

GRADO

PUNTOS

. RESPONSABILIDAD

1.~ DINERO Y
REGISTROS

2,- INFORMACICN
CONFIDENCIAL:
3.~ TRAMITES Y

PROCESOS

4.- TRATO AL
PUBLICO

Los perjuicios pueden
ser mayores de - = =~
$ 100,000,00 al aflo.

La informacién es to-
talmente de tipo con~
fidencial, cualquier

indiacrecién, podria

causar molestias se-

rias a la empresa.

Los perjuicios pueden
ser mayores deo.’ -« = -
$ 50,000.00 al afio.

Pueden causarse dafios
a la empresa, de tras
cendencia, por algfn

mal trato al pdblico.

Iv

1v

IIL

I1I

a0

64

28

20
192



FACTOR:

ESFUER20

1,- MENTAL

2.=- FISICO

CONDICIOKES
DE TRABAJIQ

1.« AMBIENTE

2.- RIESGOS

- 153 =

DESCRIPCION GRADO PUNTOS

Precisa gran atencifn,

por el peligro de la

posibilidad de errores

traacendentales. v 80

El trabajo exige muy

poco esfuerzo flaico. I 5
85

£l trabajo se desarro-

lla en las oficinas de

la emprosa, en condi--

ciones normales. | o 3

Los riesgos aon méximos

por alta tensifn nerviosa. IV 18
19

TOTAL DE PUNTOS:

696
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3.- GERENCIA GENERAL

DESCRIPCIGH GENERICA:

El Gerente General de la empresa es el encargado de controlar

totalmente la organizacién de la empresa, de lograr los obje-

tivos planeados con anterioridad, de evaluar e implementar al

ternativas de acc¢ién, de proponer y ejecutar nuevoa proyectos,

de lograr cuando menoes la sobrevivencia de la empresa.

DESCRIPCION ESPECIFICA:

1.- Planear y controlar las gerenclas de frea.

2,~ Informacifn de todas las gerencias de #rea.

3.~ Planeacién de alternativas nuevas de accibn conjuntamente

4,~

con las gerencias de drea en:

a)
b)

c)

e)

)

Plan Estratégico,dende se conjuntan los planes,

Plan de Productos, donde ae observa la produccibn de -
loas productos que mejor sean aceptados por el consumi-
dor, para conservar su reputacidn y poder tener una —-
competividad mayor con las dem&s empresas aditoras.
Plan Comercial, donde me estudia el mejor mercado para
cada producto.

Plan Financiero, donde se estudia mediante razones y -
contabilidad la solvencia, liquidez, anflimis financie
ros, y estabilidad de los recursos de la empresa.

Plan de Recursos Humanos y Organizacién, donde aunque
no existe un departamento de personal se busca la orga
nizacién nds adecuada Jerfrquicamente dentro de la em-
presa.

Controlar la organizacifn:

a)

Implementar los planes, para lo cual requerirf don de -
mando y liderazgo nituacional, para comprometer y guiar
a los gerentes d¢ &rea y demés subordinados, al cumpli-



b)

rientc de las netes u chjetivos de los planes elabora-
dos con anterloridad.

Evaluar los planes en el tienpo y desenpelo de sus su-

bordinades en el curpliniento de los objetivos, Soman-
do las decisiones necesarjas para ajuster las desvia-=-
ciones o problemas presentad.s.



TACT O R

BAZILIDAD

1,- INICIATIVA

2.~ ESCOLARIDAD

3.~ EXPERIENCIA

- 156 -~

DESCRIPCTI O

GRARO

PUHTOS

Ls indispensable un -
Juicio sereno y claro
para poder resclver -
problemas dfficiles y
de gran trascendencia

Principalnente a ni--
vel universitario y =~
de preferencia con un
posprado en direcclén
de empresas, aunque -
no es-un requisito in
jispensable.

Debido a la conplejie
dad, trascendencia, y
variedad del trabajeo
3¢ requliere que para
el desenpefo del pues
to, se cuente con una
experiencia amplia al
haber ocupado puestos
de gerencia de 8rea.

111

II:

200

a0

300
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FACTOR: DESCRIZPCTIOHN GRADD PUNTOS

RESPOUSABILIDAD

1.~ DIRERO Y
REGISTROS Los perjuicios pueden

ser nayores de - - -
$ 50,000.00, pero no
excededs de S 100,000.= Il 40

2.- INFORMACIOH

CORFIDENCIAL Se tiene un contacto
normal y responsabi-
lidad sobre la infor-
macibn confldencial,
cuya divulgacin re--
sultaria en nolestias
serias a la enpresa o

a gus directivoes. v 64
3.~ TRAMITES Y
PROCESOS El perjuicio puede ser
mayor a $ 500,000.00 -
al afio. v 1)

4.~ TRATO AL
PUBLICO Zste puesto tiene gran
contacto con el pObli-
co, ya que es el que -
elige, revisa y efec-~
ttia el trato con los =~
escritores y librerfas. v 40

——

209



FACTDOR:

ESFUERZ

——————

1.~ MENTAL

2,- FISICO

DE_TRABAJO.

1.- AMBIENTE

2.- RIESGOS

- 1%8 -
DESCRIPCTION

GRADO

PUNTOS

Es necesaria una anten-
cifn intensa y durante
periodos regulares o
prolongados, como com =
probacién de operacio -
nes, rectificacidn de
medidas, atencibn de

clientes.

El trabajo exige muy
poco esfuerzo flgico.

El trabajo se desarro-
lla en las oficinas de
1a empresa, bajo condi-
ciones normales.

Los riesgos son miximos
por alte tensifn nervig
sa

TOTAL DE PUNTOS

111

v

40

31

se4
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4.- GERENCIA DE PRODUCCION

DESCRIPCION GENERICA:

El Gerente de Produccifn, es el encargado de coordi-
nar y vigilar las 8rdenes y reparto de produccién, para cum -
plir as{ con lo planeado, establecer los inventarios méximos y
mfnimos que se requieren para una adecuada produccidn, supervi
sar el flujo y distribucién de los materiales empleados en la
produccién y controlar los recursos humanos de su drea y promo
ver aquellos cuya participacién en la empresa sea positiva; =
ademds de dirigir los lineamientos de producci8n de acuerdo a-
lcs lineanmientos de la direccién general.

DESCRIPCICN ESPECIFICA:

l.,- Supervisar la produccidn de libros, folletos ¥y revistas,

2.~ Coordinar con la direccibn de ventas las entregas de pro -
duccion terminadas.

3,- Proponer modelos de producecién.

4.~ Supervisar los inventarios existentes.

5,- Vigilar la existencia de los pronésticos de ventas.

6,- Coordinar con el departamento de finanzas el oportuno pago
de los materiales.

7.~ Elaborar estudios que mejoren (os sistemas de prcducci8n.

8.~ Proporcionar mejoras para una mayor productividad.

9.,- Coordinar con la direccién general la capacitacién del nie-
vel operativo.
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VALUACION DE: GEREHCIA DE PRODUCCIOH

FACTOR: DESCRIPCTIOMmN GRADO. BUNTOS

HABILIDAD

l.~ INICIATIVA £s necesario un criterio
amplic y experimentado -
en la solucién de proble
mas que afin siendo senci
llos por su gran varie-—-
dad, solo han sido pre--
vistos con normas genera
les. II1 100

2.~ ESCOLARIDAD Profesionales de prefe—-
rencia, aunque se requie
ren conocimientos especila
lizadea de la técnica de
produecifn editorial. I 120

3.~ EXPERIENCIA Us necesario tener cono-
cimientos adquisridos con
anterioridad en puestos
similares, v 80

300
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FACTOR: DESCRIPCICO GRADO PUNTOS
RESPONSABILIDAD
1,- DINERO Y
REGISYROS Los perjuicios pasan
de & 100,000.00 Iv 80

2,- INFORMACION
CONFIDENCIAL Se tiene contacto oca

sional con informaci8n

confidencial, pero cu-

ya divulgacibn no re-

sultaria en molestias

a la empresa o a sus =

directives. II 16

3.- TRAMITES Y
PROCESOS El perjuicio, con gran
facilidad, puede ser -
mayor de ¢ 500,000,00

al aiio. Iv £6
4.~ TRATO AL
PUBLICO Ho se tiene oficialmen
te, ningin trato con -
el pdblico. 1 5
157
ESFUERZO
1,- MENTAL Precisa de atencifn in-
intensa y mostenida, por
el peligro constante de
la posibilidad de errores
trascendentales. v 80
2,~ FISICO El esfuerzo fisico es ip

tenso y frecuente, por -
razbn de las actividades
propias del puesto 1v 40

120



PACTOR:

CONDICIONES

e e e

DE_TRABAJO

————— s e -

1.= ANBIENTE

2.~ RIESGOS

- 162 -

DESCRIPCION GRADO

PUNTOS

El trabajo es muy de-
sagradable y peligro-

so, por diversas defi
ciencias ambientales. w
Los riesgos se refie-

ren a accidentes gra-

vea en el drea de pro
duceibn. IIl

TOTAL:

24

Sle

»
o
L]
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S.~ GERENCIA DE VENTAS

DESCRIPCION GENERICA:

El objetivo del Gerente de Ventas es formular niveles de com-

petencia de acuerdo a las dem#is empresas de la industria edi -

tora; analizar posibles clientes nuevosi informar perifdicamen

te a la direcci8n general del desarrollo del departamento;

coordinar las actividades de drea.

DESCRIPCION ESPECIFICA:

1l.-
2,-
3, -
a4,-
5,=
6.~
7=

9=

Incrementar los niveles de ventas a corto y mediano plaze
Actualizar el nivel operativo a cuanto a capacitacidn,
Eatablecer planes y programas de ventas.

Eatablecer semestralmente pronésticos de ventas,

Analizar una mayor cartera de clientes.

Actualizar su nivel de ventas respecto a la competencia,
Llevar a cabo relaciones pldblicas para un 8ptimo desarro -
1lo comercial.

Exponer nuevas alternativas de venta ante la direccién
goneral.

Coordinar con el departamento de produccién las funciones
de comercializacidn.



FACTOR:
HABILIDAD

1.= INICIATIVA

2.~ ESCOLARIDAD

3.« EXPERIENCIA

RESPONSABILIDAD

-

l.= DINERO Y
REGISTROS

2.~ INFORMACION
CONFIDENCIAL

- 164 -

DESCRIPCION

GRADO

PUNTOS

Es indispensable un ~
Juieio mereno y claro
para poder resolver -
problemas diffciles y
de gran trascendencia.
Es preciso la termina-
cién de estudios a ni-
vel medio (secundaria
0o equivalente).

Es necesario tener co-
nocimientos adquiridos
con anterioridad en lo
referente a ventas den
tro de la industria
editorial.

Los perjuicios ocacio=
nados, pueden ser de -
$5,000.00 a $50,000.00

Se tiene contacto oca~
nal con informacifn -
confidencial pero cuya
divulgacién no resulta
ria en molestias a la-
empresa o a sus direc-
tivos

v

Ir

v

11

11

200

30

ole

20

16



FACTOR:

3.- TRAMITES
Y PROCESOS

4.~ TRATO AL
PUBLICO

ESFUERZO
1.~ MENTAL

2.~ FISICO

CONDICIQNES
BE_TRABAJO
1.~ AMBIENTE

2.= RIESGOS

- 165 -

DESCRIPGCION GRADO PUNTOS

El perjuicio, con facili
dad puede ser mayor de
$5000,000.00 al aiflo

Siendo la funcifn de es=-
te puesto, fundamental -
mente, el trato con el -
plblico, puede causar -~
gran daflo a la empresa -~

por falta de atencidn.

Precisa de gran atencién

intensa y sostenida.

Ain cuando el esfuerzo -

flaico en af no es muy -
intenso, el cansancio se
produce més por la repeti
cién de movimientcs y la-

monotonfa del trabajo.

El trabajo exige al tras=-
lado a sitios lejanos y -
diversos, haciéndose desa
gradable la transpertaci6n
Los riesgoe se refieren =~
a la alta tensidn nervio-
ea.

TOTAL

1v 56

v 20
132

v 80
1 10
90

II1 12
v 16
28

560
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6.- GERENCIA DE FINANZAS ¥ CONTABILIDAD

DESCRIPCION GENERICA:

El objetivo del Gerente de contabilidad y finanzas es dirigir=-
¥ coordinar lom esfuerzos del &rma, orientando las acciones de
acuerdo al 8ptimo aprovechamiento de los recursos financieros-
de la empresa; proporcionar opertuna y verzmente informacifn a
la direccién general en lo referente a la situacibn financiera
de la empresa; coordinar el control presupuestal global de la-
empresa, a fin de proporcionar los Sptimos recursos financie -
ros asignados a cada &rea,

DESCRIPCION ESPECIFICA:
l.- Dirigir y supervisar los sistemas y registros de contabili
dad.

2.- Dirigir y controlar el sistema de la cuenta bancaria de -

acuerdo a los ingresos y egresos originados por el funcio-
namiento de la empresa.

3,~ Organizar e instrumentar un sistema de contabilidad proplo
a las caracterfsticas de la operaciones de la empreaa.

4,- Proponer ajustes o limitaciones a la direccidn general en-
lo referente al presupuesto global,

5.- Elaborar estudios encaminados a mejorar la productividad =«
financiera.

6.~ Diseflar controles a fin de evitar las fugas de capital.

7.~ Proponer scoluciones dptimas para un mejor manejo de los -
fondos de la empresa.

8.~ Coordinar con el departamento de produccifn en lo referen-
a el pago de materia prima
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FACTOR: BDESCRIPCION GRADO PUNZOG*

HABILIDAD

1.- INICIATIVA Es indispensable un
Juicio sereno y cla=:
ro. v 200

2.~ ESCOLARIDAD Requiere de amplios
conocimientos a ni=-
vel profesional, v 120

3.~ EXPERIENCIA Es suficiente haber
trabdjado dentro de
la empresa, y en --
puestos similares -

con anterioridad. I1I _40
360
BESPONSABILIDAD
1.~ DINERO Y
REGISTROS Los puerjuicios pa-
san de 3 100,000.00 v g0

2.~ INFORMACION
CONFIDENCIAL Se tiene un contacto
normal y responsAbi-
lidad sobre la infor
macién cuya divulga-
cién resultarfa en -
molestias serias a la

ampresa. v 64
3.~ TRAMITES Y
PROCESOS El perjuiclo, puede
ser mayor de = = -
$ 500,000.00 al aflo. v 56
4.~ TRATO AL
PUBLICO El puesto no tiene,
oficialmente, ningin
trato con el pdblico. 1 5



~ 168 =

FACTOR: DESCRIPCTION GRADO PUNTOS
ESFUERZ0
1.~ MENTAL Es necesaria una atepn

ci8n intensa, durante

perfodos regulares o

prolongadoa, como com

probacifn de operacio

nes y rectificacifn -

de medidas. III 40

2,- FISICO El cansacnio se prodyu
ce por la repeticién
de movimientos y la -

mohotonfa del trabajo. I 10
50
CORDIGIDNEE
TRABAJO
l.- AHBIZNTE El trabajo se desarro-
lla en las oficinas de
la empresa, en condieciog
nes normales. 1 3
2.=- RIESGOS Los riesgos se refieren
a la tensidn nerviosa =
que se presenta en al--
tos niveles jer&rquicos. v 16
19

-3
s
-3
=
[

o

N

B

i
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7.~ GERENCIA DE DISERO Y PLANEACION

DESCRIPCION GENERICA:

El1 Gerente de diseflo y planeacifn tiene por objetivo disefiar -~
el modelo de la produccidn de libros, revistas y folletos, -
estructuralmente, contemplando el tamafio, el color, el aspecto
que permita su mejor aceptacién por el consumidor; con margen-
de utilidad al venderse; diseilar los modelos de operacién de -
la empresa encargado de traducir y acoplar los planes estraté-
glcos de la direccisn general a esquemas, susceptibles de dar-
seguimiento y comparacién contra metas propuestas con anterio-
ridad,

DESCRIPCION ESPECIFICA:

l.~ Inveatigacién de mercados
2.~ Planeacifn de nuevos productos,

3.- Valorisaci8n de las caracterfsticas desecables en el disefio
para lograr una 8ptima produccibn.

4.- Planear estrategias de la direccién general.

§,- Avanzar operativamente dentro de las &reas contra las me -
tas propuestas.



FACTOR:

HABILIDAD
1.- INICIATIVA

2,~ ESCOLARIDAD

3.- EXPERIENCIA

BESPONSABILIDAD
1.~ DINERO ¥
REGISTROS

- 170 -

DESCRIPCION

GRADO

PUNTOS

Es necesario un criterio
amplio y experimentado ~
en la solucifn de proble
mas, que afin siendo sen-
cillos por su gran varie
dad, sélo han sido pre =
vistos con normas genera
les,

Ea necesaria la termina-
cifén de estudios a nivel
medio superior, y tener=
estudios adicinales o =
alguna especialidad en -
el frea de diseflo, popr -
lo que puede ger este -
puesato ocupado por un pa
sante 0 eatudiante de -
eata carrera,

Se precisa de la expe- =
riencia adquirida en la-
escuela, academia o en -
enmpleos anteriores, pero
1o que miis {mporta en -~
este puesto, es la crea
tividad y la injciativa
del individuo.

Los perjuicios ocaciona=
doa pueden significar -
una p8rdida de $5,000,00

I

I

100

60

20
185

10
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FACTOR: DESCRIPCTION GRADO PUNTOS

2.~ INFORMACION
CONFIDENCIAL No tiene responsabilidad

sobre informacién confi=

dencial. I 8
3.~ TRAMITES Y
PROCESOS El prejufcic es muy poco
problable y rara vez serd
de $10,000,00 al afio. I 7
4.- TRATO AL
PUBLICO El puesto no tiene ofi-
cialmente ningn trato ~
con el pfiblico 1 5
30
ESFUERZO
1.; MENTAL Precisa de atencifn in =
tensa y sostenida, v 80
2.~ FISICO El esfuerzo fisico no es
en sf muy intenso, el -~
cansancio de produce por
1a repeticidn de movi- -
mientos y la monotonfa -
del trabajo. 1I 10
90
CONDICIONES
DE_TRABAJO
1,= AMBIENTE Se desarrolla en las ofi
cinas de la empresa bajo
condiciones normales I 3
2.~ RIESQOS Loa rioxon aon mfnimos. I 2
5

TOTAL 308
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B.~- DEPARTAMENTO DE CREDITO Y FINANZAS

DESCRIPCION GERERICA

El objetivo del Jefe del Departamento de contabilidad y finan-
zas ep alcanzxar los objetivos de¢ los dueflos dela empresa, ma-
ximizar las utilidades mediante cr8ditoer y llevar a cabo las -
cobranzas pendientes, a tiempo; adenlis de llevar los registros
de los libros bésicos de contabilidad y presentarlos ante el -
Contador encrgado de las finanzas de la empresa.

DESCRIPCION ESPECIFICA

l.- AnBlisis de datos financieros.

2.~ Determinar la estructura de activos de la empresa,

3.~ Determinar la estructura de capital de la empresa,

4.- Control de clientes y documentos por cobrar.

5.- Buscar el 8ptimo crédito de la empresa, para cubrir sus =
necesidades cuando sea necesario, lo cual constituye la -

fuente de financiamiento a largo, mediano y corto plazo.




PACTC PR

HABILIDAD

1.- JHICIATIVA

2.~ ESCOLARIDAD

3.~ EXPERIENCIA

SESPONSABILIDAD
1.~ DINERO Y
REGISTROS

2.~ INFORWACION
CONFIDENCIAL

3.~ TRAMITES Y
PROCESOS

DESCPRIPCTI DN

GRADO

PULT03

Se requiere la habili-

dad suficiente para reg

solver los problenas =~

que te presentan even-

tualnente, teniendo pre
sentes normnas nuy cla=-
ras y establecidas pre-
viamente.

Es necesaria la ternina
cibén de estudlos a ni=--
vel medio superior y tg
ner estudiog adiciona--
les o alguna egpeciali-~
dad en el &rea de conta
bilidad.

Es suficiente haber tra
hYajaco dentro de la en=
presa, aln cuando no hg
vya sido en el mismo de-
partamento.

Los perJuicios pasan de
& 100,000.00

Tiene contacto frecuen-
te con informacibdn con-
fidencial pero cuya di-
vulgacidén no resulturfa
en malestiaa demasindo

serias a la empresa.

Los perjuicios pueden =
ser mayores de ~ -~ - -
$ 500,000,00 al aiio.

I1

I1I

11z

Iv

I1r

v

50

cc

40

150

80

32

56



FACTOR:

4.- TRATO AL

PUBLICO
ESFUERZO
l.= MENTAL
2,~ FISICO

CONDICIONES

DE_TRABAJO

1.~ AMBIENTE

2,- RIESGOS

- 174 ~

PESCRIPCTION

GRADO

PUNTOS

El puesto no tiene,
oficialmente, ningfn
trato con el piblico.

Requiere mucha aten=-

cidn, pero solo du~=

rante perfodoa cortos
e irregulares, como -
cobrar, recibir ins--
trucclones, etc.

El trabajo requiere -
esfuerzo ffsico més o
menos intenso, 8in ==
ser constante.

El trabjao @e realiza
en las oficinas de la
empresa, bajo condi==-
ciones normales.

Los riesgos son mfnimos

se refieren a accidenks
tes oomunes de oficina.

TOTAL

I

IIr

20

(~]

L2 L]

12
[~
-]

i



- 175 -

9.~ JEFE DEL DEPARTAMENTO DE DISTRIBUCION

DESCRIPCION GENERICA:
El Jefe del Departamento de distribucién tiene por objetivo -

planear, dirigir y controlar la distribucifn del producto ter-

minado; coordinar y supervisar las ventas totales de la empre-

sa; sstablecer procedimientos que ccadyuven al mejor desarro -

llo comercial; informar a la direccién general sobre las ven -

tas hechas peri8dicamente; formular planes, programas y prondg

ticos de ventas que permitan mayor participacién en el mercado

analizar y proponer mejores clientes que presenten una mayor =

solvencia y capacidad de page.

DESCRIPCION ESPECIFICA:

l.- Coordinar los estudios sobre la evaluacién, a fin de saber
8l es viable o no la venta.

2.~ Definrr las estrategias para la formulacidn de las accio =~
nes de trabajo.

3.~ Proponer medidas necesarias para mejorar el sistema de -
ventae.

4,~ Formular los estudios de mercado para uha mejor colocacién
del producto.

S.= Coordinar las actividades y relaciones con la clientela.

6.~ Evaluar y supervisar las cotizaclones y facturacrén de la
direccifn.

7.~ Informar a la direccifn de produccidn sobre las entregas -
del producto. )

8.~ Coordinar con el departamento de produccidn las entradas y
,salidas de mercancfa.

9.~ Acordar con los jefes de éirea sobre posibles alternativas-
de ventas,

10.~ Implantar un adecuado canal de comunicaciln entre sus -
clientes.



FACTOR:

l.~ INICIATIVA

2,=- ESCOLARIDAD

3.= EXPERIENCIA

RESPONSARILIDAD

1l.- DINEROD Y

REGISTROS

INFORMACION

CONFIDENCIAL

TRAHITES Y
PROCESOS

TRATC AL
PUBLICO
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DESCRIIPC.IOHN

Es necesario un crite-
riocamplio y experimen’®
tado en la solucifn de
problemas que aln sieon

‘do sencillos por su --

gran variedad, solo han
sido previstos con nor-
mas generales,

Se¢ preclsa la termina--
cién de estudios a ni-=-
vel meclo.

Es suficiente haber tra
bajado en el idepartamen
to de ventas, eon lo -=
que se adquiere la expe
riencia necesaria.

Los perjuicios ocasiona
dos, pueden ser hasta =
$ 5,000.00

Se tiene contacto oca--~
sional con informacifin
confidencial, pero cuya
divulgacién no resulta-

rfa molesta a la empresa,

El perjuicio posible --
puede ser hasta de - - -
S 50,000.00 al aiio.

Siendo la funcifn de es-
te puesto, fundamentale-~
mente ¢l trato con el pi
blico, puede causar nung

rounos dailos & la empresa,

GRADO PUNTOS

111 100
11 10
111 _40
170

1 10
11 16
111 28
v 49



FA2CTOR:

ESFUERZO

l.- HENTAL

2.~ FISICO

1t~ AMBIENTE

2.- RIESGOS
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DE.SCRIPCTIOHN

Es necesaria una aten-
cién intensa, durante
perfodos regulares o
prolongados. :

El esfuerzo ff{sico es
intenso y frecuente,
por razbn de las acti
vidades proplas del -
puesto.

El trabjao exige el -
traslado a sitios le-
Janos y diverses, ha-
ciféndose, a nfis desa~-
gradable, peligroso =~
nor la transportacidn.

Los riesgos se refie~-
ren a accidentes gra--
vea, como pueden ser -
de trénsito.

TOTAL

GRADO PUNTOS
I11 40
v a0
8
111 12
IlI _8
20

364
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10.~ DEPARTAMENTO DE VENTA DE MAQUILA

DESCRIPCION GENERICA

El objetivo del Jefe del Departamento de Venta de Naquilas, es

asegurar que la cpacidad de produccién de libros se utilice al

nfximo mediante la colocacidén de maquilas de libros, folletos
-y revistas a otras editoriales.

DESCRIPCION ESPECIFICA

1.- Determinar la capacidad de produccisn demaquilas.

2,~ Distribuir informacifn a vendedores.

3.~ Supervizar facturacifn y cobranzas.

4,- Capacitar a los vendedores.

S.~ Atender a clientes especiales.

6.~ Revisar que los resultados se ajusten a los planea hechos
antes.

7.= Elaborar informes para la generencia de ventas.



FACTOR:
HABILIDAD
ptat Rt s

1,- INICIATIVA

2.- BESCOLARIDAD

3,- EXPERIENCIA

RESPONSABILIDAD

1.- DINERO Y
REGISTROS

2,- INFORMACION
CONFIDENCIAL

3.~ TRAMITES Y
PROCESOS

4.- TRATC AL
PUBLICO
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bDESCRTIPCION

GRADO

PUNTOS

Es necesario un crite-
rio amplio y experimen
tado en la solucién de
problemas.

Es necesaria la termi-
nacibn de estudios a -
nivel medio superior.

Se precisa de la expe-
riencia aduqirida en -
la escuela, academia o
empleos anteriores.

Los perjulcios ocasio=-
nados, pueden ser has-
ta de $ 50,000.00

Su responsabilidad es
grande, dado que mane-
Ja precios y wollmenes
(datos necesarios para
la negociacién),

La buena marcha de su
departamento requiere
de continua supervi--
si8n, por lo que los
perjuicios pueden ser
de 50,000.00 al aflo,

S8iendo la funcifn de
este puesto, fundamepn
talmente el trato con
el pfblico, puede cau
sar numerosos dafics a
la empresa.

ITI

III

II

1I

III

v

100

60

20

180

20

32

28

40

120
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FACTOR: DESCRIPCTION GRADO PUNTOS

ESFUERZO
1.~ HENTAL Precisa de una gran

atencién, intensa y

sostenida. v 80
2.~ FISICO El trabajo requiere

esfuerzo fi{sico més
o menos intenso, sin
ser constante. I1I 20

100

CONDUICIONES

1,~ AMBIENTE El trabajo se desa~-
rrolla en las ofici-
nas de la empresa, -
bajo condiclones nor
males. I 3

2.~ RIESGOS Los riesgos se refie
ren a la tensifn ner
viosa que se presenta
en altos niveles jfe--
rérquicos, v

TOTAL a1

-
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DETERMINACION DE PUESTOS TIPO

PUESTO: BUNTOS SALARIO  CLASE
PRESIDENTE DEL GRUPO 696 $ 270,000,=  V
DIRECTOR GENERAL 696 5 262,800,= V
GERENTE DE FINANZAS Y CONT. 624 S 252,000.«
GERENTE DE PRODUCCION 609 5 216,000.= IV
GEKENTE GENERAL 564 § 234,000.,= IV
GERENTE DE VEHTAS 560 5 216,000.= IV
JEFE DEL DEPARTAMENTO DE VENTA 419 S 108,000.= I
DE MAQUILA

JEFE DEL DEPARTAMENTO DE CRE- 368 $ 108,000,= I
DITO Y COBRANZAS

JEFE DEL DEPARTAMENTO DE 364 § 108,000.= 1
DISTRIBUCION

GERENTE DE DISEl0 Y PLANEACION 305 $_144,000.= 11

TOTAL 5,205puntos $1,918,8000.=



"

5,205 puntos

$1,918,800,0C

10 puestos
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CALCULO DE RANGOS_Y PUNTUACION

XI = Rango inferior de
puntos
C = 3 / puntos

l;gig.&égg;gg = 395:.9.
’ ——

X 5,205
x2af o 21222 < 5205

Y 1,918,800.00
vzl o 248054899222 . 1e1,880.00
X1= 305
Yle Y2 - € (X2 <« X1 )
= 191,880.= - 368.60 ( 520.5 -~ 305 )

= 191,880.= - 368.0 ( 215,50 )
= 191,880.= - 79,433.30

= 112,446,7



Rango superior

Rango inferior

Amplitud

RANGO

11

11z

v
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puNTOS ! SALARIO:
696 S 270,000.00
305 $.108,000.00
@, -8.162,000.00
78.2 ..5.32,400,00
PUNTOS SALARIOS
305.0 383.2 $ 108,000.= - § 140,400,z
384.2 462.4 140,401 .= = 172,801.=s
463,.4 541,6 172,802,= - 205,202,=
542.6 620.8 205,203.% = 237,603.=

621.8

700.0 237,204.=5 ~ ? 270,004,=
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CONCLUSIONES

El Caso Préctico se llevd a cabo en una Empresa Privada, donde las
principales observaciones que pudimos hacer en base a la elabora--
cifén de un Plan de Valuacién y AnAlisis de Puestos fueron:

La empresa no cuenta con la éptima organizacidn que permita un de-
sarrollo adecuado, ya que las funciones y actividades de cada uno

de los Puestos analizados no se encuentran delimitadas, por lo que
existe duplicidad de funciones; no existe un Departamento de Perso
nal, que regule lo relativo a los Recursos Humanos que colaboran =

en la organizacién, de acuerdo a sus necesidades exiatentes,

Creemos firmemente que la Valuacién y An#lisis de Puestus es una -
herramienta indispensable dentrc de cualquier organizacisn, ya que
este proceso brinda la oportunidad de percatarse de cualquier fa--
lla existente dentro de la organizacifn, en su desarrollo, creci—-
miento, produccién, etc&tera que pudiera presentarse funcionalmen-
te, ademfe, brinda la facilidad de operatividad sf cada individuo

se encuentra en donde debe estar, de acuerdo a las eapecificacio—
nen de cada puesto y del desarrollo fntelectual de cada unc de los
que laboran en la organizaci8n, con lo cual se logra una interrela
¢i6n ideal entre la ogranizaciSn y sus colaboradores en todos los

niveles jerirquicos.

Dentro de 1a metodologfa existente para efectuar un Plan de Anfli—
8is y Valuaciln de Puestos, escogimos el Método de Puntos por ser
ventajoso ya que:
1.- Ea el M8todo m&s utilizado actualmente en México.
2,~ E8 un' éstudio exhaustivo y analftice de los Puestos.
3.~ Permite la clasificacifn de los Puestos automfitica y
diferencialmente.

4.~ Su aplicacidn es fdcil aunque muy laboriosa.

De acuerdo a estas ventanjas en comparacifn con otros eistemas de Va
luacidn y tomando en cuenta que es el M8todo més propagado en nues—

tro Pafs sentimos que es el mfis adecuado para llevar s caboun ==
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Plan de An#lisis y Valuacién de Puestos dentro de cualquier organiza
cién; adem8s, la principal desventaja que tiene es ser muy laborioso,
pero esto queda compensade con las ventajas que produce su aplica --
cidn.

Finalmente este M&todo cumple con su objetivo: Dar al analista un es
quema de la situacién actual de la organizacién en el momento preci-
so con lo cual se podrén llevar a cabo las acciones correctivas per=
tinentes para una operatividad Sptima.
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