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INTRODUCCJON 

To•ando en cuenta que la i•plantaci6n de proaramaa de Va­

luaci6n de Puestoa, en todo tipo de organizaci6n pretende pro­

porcionar evaluacionea preciaaa 1 oportunas de laa capacidadea 

de loa recuraoa hu•anoa preaentea en una or¡anizaci6n, con una 

vl1t6n proapectiva hacia laa neceaJdade• futuraa, expondremoa 

un caao pr&ctico, para lo cual ele¡imoa la Induatria Editorial 

por aer eeta lrea, ha1ta a~ora poco eatudiada. 

Ad••'• la Jnduatria lditorial por ou naturalaaa, ofrece -

poalbilidadea da daaarrollo a quienea laboran en ella y repre­

aenta un excelente ne¡ocio por loa beneticioa financiaroa que 

reporta a la •i•••• 

11 ca10 a preaantar eatl baaado en experiencia rea~. 1• -

que 1e cuenta con el apoyo de un alto funcionario de una l•pot 

tante Editorial Mexicana, lo cual no• permitirl conocer de cet 

C• aua probl•••• con el pereon•l• 

Pratende•o• dar un •arco te6rlco de loa principios J filo 

eotSaa blaicoa de la Adminiatraci6n de Personal, con un ento-­

que alet6mico, lo que ei¡nifica la compranei&n de la lnterde-­

pendencia recíproca de todas las diaciplinas y de la neceaidad 

de su integraci6n, 



\ 
II 

Expondremos el marco te6rico, laa tlcnicaa, los m6todos 1 

laa ventaja• y de1ventaja1 de la Valuacien de Puestos, para -­

deapu6a aplicarlo• en la prlctica, de tal for•a, que ae logre 

viaualizar como un aiata•a de Valuaci6n de Pueatoa y ae logren 

alcanzar loa objetivo• del Proar•~• de Valuaci6n de Puestos. 

En oate trabajo de inveati¡aci6n utillzamoo una biblio¡r! 

tia ordonoda alfab•tica•onto y enumerada, de ror•• tal, que al 

ter~inar de explicar lo que •• eatl ezponiendo, ~•diante el nQ 

•ero correapondiante en parlnteaia (n) ae conozca da donde fue 

to•ada la intor•aci6n bloica. 

Cuando la informaci6n aea tomada textualmente, •• pondrt 

entre comilla• (" ") y el parlnteaia correspondiente, excep-

to cuando en el libro de donde ae tome la infor~aci6n ae man-­

ciono pie de pl¡ino, coeo en el cual ee pondrl el pie do P•&i­

na 1 el par•ntaela correapondiente. 



C A P I T U L O 
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En eete primer capitulo, expondreao• loa antecedente• -­

hlat&rlcoa de la Industria Editorial en Mlxlco, deede el ini­

cio de la• pri•er•• aaniteataclone• de l• eacritura h••t• au 

deaarrollo dentro de la imprenta, ademlo de plantear el ~arco 

te&rico de l• Valuacl&n 1 Anlliola da Pueatoa deade el punto 

de vi1ta de la Teorla de Siatemaa, debido • la importancia • 

qu• ha cobrado lata en lo• Glti•o• anoa. 
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HISTORIA DE LA INDUSTRIA EDITORIAL EN M!XICO 

Las primeras ~•nifeatacionaa de escritu~a en el mundo -­

han paaado por trea •tapas: 

a) Etapa P1ct4r1ca.- Donde ae dibujaba con 1m•aenea lo -

que •• querfa eaprea1r. 

b) Etapa Siab4lica.- Donde no ae pintaba, •• repreaenta­

be lo que •• querfa expre1ar mediant• 1fabolo1. 

e) Etapa ronftica.- Donde •• repreaentaban loa sonidos y 

no la• coau. ( 11) 

En Ml•ico, la• prlmera1 ••niteatacione1 d• escriture, c2 

ao t•l, se encontraron en la Cultura Maya (a.IV 1 a.XVI apro­

ximad•~•nte), que ae aitua entre la etapa a1ab411ca y la eta­

pa fonattca; existen clara• pruabaa d• qu• coaanaaban a dif•­

renciar ai¡noa para repreaentar aon1doa, utiliaaban J•ro¡lff!. 

coa ideo¡r&ficoa que ¡rababan en la piedra o pintaban en •u• 

c8dicea; principalaente r•pr•a•ntaban fecha• 1aportantea, r•­
gls troo de fen6menos ••tron5micoa, dioaea, otrendaa y ritos¡ 

no daban noticias per•onal•• o naclonalea aobre au• ¡ob1r~•n­

tes o hechoo h!atGricoe. Esta• inacr!pcion•• •• leen de d•r! 

cha a izquierda, 
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Al¡unaa obraa conaervadaa haata la actualidad aon: 

C&dicea: - Tro Corteaiano 

- De Dre1de 

- El Perea1ano 

Libroa: - Popol Vuh o Libro del ConaeJo 

- Libro• del Chilam Balam (1) 

Al¡uno1 ¡lifoa (canal•• o zurco1 huecoa, ¡rabada• en --­

cualquier objeto) (15) zapotecaa (afto 1000 aproximadamente), 

han a1do interpretadoa¡ au eacr1tura ara ideo¡rlfica y fonlt! 

ca, d11tac•ndoae 101 ¡lifoa que representaban el cielo, el º! 

rro, el pueblo 1 el 101. 

La Cultura Azteca (fundada en 1325) hered& de otros pue• 

bloo la oacriture Joro¡l(flca, que con ei¡noa 1 pintura aani­

t11tab1 1•• ide11. Loar4 ac1rcar1e al aietema de e1critur1 -

tonltlca, ade•la de comen1ar a toraan un alfabeto. Eecribfan 

en llainaa da diterantaa aaterialaa: piel de venado, tela de 

al¡oddn o de papel hecho de la corteza de ciertos lrbolea o -

de fibraa de aa¡uoy, que roraaban con una lar¡a tira doblada 

co•o biombo. Qui1ne1 11crib!an o dibujaban ae lla•1ban 11 Tla­

cuiloa", eran Muy apr1clado1 por la sociedad. 

Lo que ae eacrib'a en loa c6dices ten'• caracter hiatdr! 

co, aeneralMente representaba laa haza~aa y conquiataa reali-
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•adaa por la• tribus, a•n•alo¡fa de loa Jet••· perearinacio-­

n•• y hecho• principal•• de la tribu, relatos mitol5¡icoa y -

ritual••· Uno d• 101 c&dlce1 conservados h•ata ahora, ea el 

·''Mendocino'' que manda a hacer el Virrey Don Antonio de Mendo­

za para ••ndarlo al E~perador Carlo• Y y cita el hecho de la 

fundac18n de Nlxico, las conquiataa de loa emperadore1, 101 -

tributo• que deblan pa¡ar lo• pueblo• conquiotadoa y al¡unao 

coatumbr11 1obr1 au educacian, nacimiento, ~•trimonio y la v! 

da familiar. (11) 

Durantt la epoca virreynal rue preacupac15n de muchoa r! 

li¡io•o• la dituoi5n de la enaeftanaa. Fray Pedro de Gante 

rund8 en Texcoco el primer cola¡io traa la conquista, deapula 

eatobleci5 en Mlxico el Cole¡io de San Jool de loa Naturales, 

Por raz5n natural, laa primeras obraa impreaaa fueron r! 

li¡io••• para difundir la doctrina lo miomo que vocabulario•, 

cartilla• y ¡ramlticao, tanto en ••P•ftol co•o on lon¡uae ind! 

a•n••· (1) 

11 arte tipo¡r&fico aparee!& en Europa durante el Rena-­

cimiento: •• atribuyo a Juan Gutenb•ra la invenci5n de lo• ti­

pos M5vilea aunque han aur¡ido vario• hecho• que lo ponen en -

duda, (l~) 
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La pri•er i•prenta que llega a A•frica tue le que trajo 

a la Ciudad de Nlxico Fray Juan de Zu•lrra¡a, y de hecho fue 

la dnica que hubo en toda Norte A~frica durante el a. XVI. 

Se piensa que Fray Juan de Zumlrra¡a fue quien trajo al 

pri•er i•preaor, que parece haber aido Esteban Martrn. Pare­

ce 1er que la obra mla anti¡ua que ae imprimi3 fue "La Eacala 

lapiritual para Llaaar al Cielo", da San Juan Clf•aco en 1535 

aproximadamente. (1) 

A loa impresos en caracter11 m&viles, desde loa orf¡enee 

dtl arta tipo¡rltico haata el afto de 1500 ae lea lla•aba "in­

cunables" (del latfn incunabulum, cuna)¡ el ttrmino latino, -

aplicado a la cate¡orfa de 11 ltbro 11
1 fue empleado primeramente 

por el librero holandfa Cornelio Van Beu¡he• en el repertorio 

que titula "Incunabula Typo¡raphiae•, Amaterdam 1688. (12) 

AAoa mla tarde lle¡& una imprenta mla ¡rende, que aten-­

di& el impreaor italiano Juan Pabloa, a quien ae atribuye la 

iapre114n de "La Doctrina Criatiana 11 e1crlta por Zu•lrraaa. 

Hubo otros impreooree en el ai¡lo XVI y en laa centuria• 

posteriores, lo cual permitid que ae editasen multitud de li­

bros de toda clase. Se calcula que de loe lnicio1 de la im-­

prenta " 1821 e~ editaron alrededor de 12,000 tftulos y con -

olloR y muchon quo llegaron de Eopuffa, se formaron gran name-
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ro de bibliotema en manoa de conventos y de P•rticulares, 

El periodismo comenzd a ~anifeatarse en Nueva Eapañ& ha! 

ta el ei¡lo XVIII. El per!ldlco ••• antiguo do que ae tiene 

memoria e• 11 La C•c•ta de Mfxico y Noticias de la Nueva Espa-­

fta" de ocho P•alnaa, editado y redactado por Don Juan Ignacio 

Ca1torena 1 Ur1Ga, cuyo primer nGm1ro apareciO el priaero de 

en•f'o de 1122. 

Otroa per18dicoa colonialea fueron: "11 Mercurio Volan-­

te", "El Di•rio de Ml•ico", "La Gazeta del Diario d• Mtxico'', 

"El Penaador Mexicano" 1 otros. (1) 

El ei¡la XIX y el actual se caracterizan por loa proar•-

1oa mec&nico1 que acontecier&n a1f en l• confecc14n del libro 

co•o en au lluatracian. 

En eate periodo ao preci1a la si¡nlficacl4n del tlrmino 

"editor", aplicado a quien ejerce la industria de la produc-­

ciln y divul¡aciOn de obra• literariae, cientfficaa, artlati­

ca1, aueicale1, etc,. por medio de la imprents, aunque no --­

ala•pre •• ocupe del arto tipoar•rico del comercio de libroa. 

La funci6n del editor se ha determinado deapula de la i~ 

venciOn de la impronta, y cuando el riea¡o indu1trial de una 

eficaz mediactan entre los autores, de una parte, y 101 com-­

pradorea o cliente1, de otra, pudo concebirse co~o una empre­

•• casi independiente, aunque por neceaidad lntfmamente unida 

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

L• •d•iniatraci6n y ejecuci6n de un oiotem• cientffico -

de peraonal requiera el aatableci•iento dentro de l• ••truct~ 

ra de· l• ••preaa de araanoa e1pecialiaadoa, cu10• titular•• -

poaean l• debid• prep•r•ci6n tacnic• p•r• diri1lr tod•• l•• -

r••e• del •i•t•••· 

NATURALBZA1 

l•t• depende de preciaar el ai1niticado de autoridad de 

linea 1 aaeaora•iento: 

a) Autoridad de Lfnea.- E• baaica y fundamental en uno -

oraani1acidn, e1 la que aanaiona o aprueba, directa o 

indirect••ente, l•• activid•de• que tienen lu¡•r en -

una oraaniaac16n: ea ••• bien, el derecho a m1ndar. 

b) Autoridad St•tr.- Su c•racterf•tic• mao not•ble •• l• 

carencia del daaarrollo de ••ndo, y 1u cualidad de 

a11aora•ianto. 

UBICACION E INTERRELACION CON LOS DEMAS DEPARTAMENTOS1 

su ubicacl6n dapenderl de l•• condicione• de oraani•• 

ci6n da l• inatituci6n. 

Su·interral•cl6n con loa daala dep•rtomento• debe ••nte­

ner l• debida coordinaci6n y •r•onfa op•r•tiv• y ajecutiv••en 

te. 
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FUNCIONES: 

1.- Aseaorar a loa ejecutivos del mla alto nivel en la elabo­

raci6n 1 tormulaci6n de una politice cientltica de Adml-­

niatrac16n de Peraonal. 

2.- Aaiatir a loa 1upervlsorea y ejecutivos de linea en la -­

Adminiatrac16n de Personal y en loa problema• que au tm-­

plantacl6n puada acarrear. 

3.- Proponer 101 proyectos, tnstructivoe o manuales .neceaa--­

rtoa para regir laa relaciones de trabajo en la 1natitu-­

ci6n. 

•·- Adalnlatrar loa alatemaa de claaiticaci6n de puaatoa, de 

rernuneraci6n, de calificac~6n del personal, de recluta--­

•iento y aelecc16n, de retiro, ~· adiestramiento y otros 

caracter1aticoa de la Adminiatraci6n de Peraonal. 

s.- Diagnoaticar la eatabilidad o la moral de la oraanizaci6n, 

como grupos o equipos efectivo1 de trabajo, mediante di-­

veraoa fndice1 de trabajo, talea como eticiencia product! 

va, auaentiamo, accidentes, temporalidad 1 ~ovilidad in-­

terna, qu•J•• 1 a1raY1oa. 

6.- Supervisar loa pactos colectivos y las relaciones de tra­

bajo reaulad1a por la Ley Federal del Trabajo, 

El Director del Departamento de Peraonal juaa• un papel -

trascendental, por cuanto deber& encarar la or1anizaci6n y d! 

earrollo del factor humano, el cual condiciona todo1 loa de--
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mAa factores de producci6n empresarial y la organizaci6n est! 

tal, 

Eata responsabilidad demanda que la persona seleccionado 

para eate puesto, posea condicione• excepcionales que le per­

mitan enfrentaree a los problemas de relaciones hurnanas. sur­

gidas con ocaai6n del trabajo. 

Un buen Director de Personal deberl ser ecu4nine e irnpnr­

cial, sin p6rjuicios y con suficiente capacidad para no deja! 

se dominar por el poder que le confieren las relaciones in~o! 

males y el trato directo y continuo con el jefe mlxirno. En -

estas relaciones no debe dominar la jerarqu!a, sino loa prin­

cipioa de dignidad humana, de compafteris~o, de respeto y de -

consideraci6n humana. 

La educac16n, conocimiento, habilidades y destreza que d! 

be poseer un buen Director de Personal son las siguientes: 

1.- Formaci6n profesional era administraci6n o disciplina1 

afines. 

2.- Conocimientos especializados de adminiatraci6n de pe! 

aonal 1 aeneralea de ciencia• relacionada& con lata. 

3.- Conocimiento de los principios y prdctic9n 1nodernus -

de ~•lacionea humanas. 

4.- Conocimiento amplio de la Ley, reclaruentoa y cstatu-­

toa de personal que regulen la inatltuci6n. 

s.- llabilidad para programar, diricir 1 coordinar y super­

visar el deoarrollo de pronramas de ndministraci6n -
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de peraonal. 

6.- Habilidad para tratar en forma cortfa y efectiva con 

funcionarios de alto nivel y p6blico en general. 

7.- Habilidad para analizar situaciones complejas y tomar 

decisiones efectivas. 

a.- Habilidad para expresarse en forma clara, concisa y -

•tectiv•, tanto de manera e1crita co~o oral. 

ACTIVIDADES (POLITICA ADMINISTRATIVA)• 

l.- Reclutamiento y Selecct6n. 

2,- Aacensos, traslados. despidos y otra• accione• de cam 

bio, 

3,- Polltica de adiestra~iento. 

A.- Su~ldos, salarios e incentivos. 

5.- Program" de salud en el trabajo. 

6,- Seguridad e hi¡iene. 

7.- Reaiairo de personal, 

B.- Descr!pc!6n y voluaci6n de puestos. 

a) Pileho de in1tructivoa, tor•ulario1 1 Manuale1. 

b} lnvcstigac16n de la estructura de cargos de la in! 

tituci6n, 

e) Renlizaci6n de las fases po1teriores 1 talea como -

entrevistos, codif1caci6n 1 otras complementarias. 

d) Oeacr1pcl6o de la abpeciflcaci6r1 del puoeto, de -­

acuerdo nl siotcma ado1'tftdo, 
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e) Realizaci6n de eetudios salariales. 

f) Def!n!c!6n de cate¡or!aa, 

g) Realizaci6n de ajustes para mantener uniforraidad -

del plan y sueldos atractivos, considerando la de­

manda local. ( 2) 
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MARCO TEORICO: DEFINICION Y CONCEPTO DE VALUACION DE 

PUESTOS, ANALISIS DE PUESTOS Y ENFOQUE SISTEMICO 

En ••te punto daremoa un marco te6rico de referencia ao­

bre Valuaci6n y An6liais de Puestos desde el punto de viata -

de la Teorfa de oiet••••• 7a que la evaluaciOn d• pueetoe ha­

ce referencia al proceso aietem&tico y ordenado de determina­

c16n del valor de un trabajo, con relaci6n a loa otros y la -

Teorfa de Sistemas se basa en la comprene16~ de la interdepe~ 

dencia recfproca de toda• lae diociplinoa 7 de la neceeidad 

de ou inte¡rociOn. Todo eoto con la finalidad de explicar 1 

detallar loa conceptos fundamentales de la Adminiatraci6n de 

Recursos Humano1 pertinentes, para lo cual ea importante def! 

nir ciertos tlrminos claves que son eaencialea para una valU! 

c16n de puestos. 

ADMINISTRACION DE PERSONAL: 

11 Es el prooeso admint1trativo aplicado al acrecant! 

miento y consérvaci6n del esfuerzo, las experien--. 

etas, la aalud, lo• conoctmtento1, l•• habtltdadee, 

etc., de lo~ miembros de la organtzac18n, en bene• 

ficio del individuo, de la propia oraanizaciOn 1 -

del pafn eu general''• {3) 
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VALUAClON DE PUESTOS: 

Este proceso no trata de sobreponerse o de eliminar un -

juicio, solo representa un proceso disciplinado para sistema­

tizar estos juicios mediante: 

a) El fundamento de juicios sobre datos de contenido de 

los pueston definido con exactitud, 

b) La aplicaci6n de procedimientos y criterios signific! 

tivos para la valuaci6n con el fin de determinar el -

valor relativo de cada puesto en comparac16n con los 

otros puestos en la organizaci6n. 

e) La 1ntegrac16n de medidas de valor relativo con ol v2 

lor monetario de puestos comparables en el mercado. 

La valuaci6n de puestos ea un proceso que considera el -

rn6todo general, &ubjetivo de un individuo o de una organiza-­

ci6n para determinar el valor de un pu~sto y proporciona un -

marco dentro del cual estoa juicios se puedan estructurar, -­

analizar y hacer más objetivos y exactos. 
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La Valuac16n de Puestos se define de la siguiente forma: 

"Es la operaci6n co~pleta quo dc~crmin~ el valor de 

PLAZA: 

un puesto individual en una orgnnizaci6n en rola-­

ci6n con los otros puestos de la ~lama. Empieza -

con un anAliaia de loa trabajos para obtener des-­

cri~c ioneo de los puesto~, incluyendo la relac16n 

de 6ataa, por medio de algGn sistema diseílado para 

determinar el valor relativo de los puestos, o gr~ 

poa de puestoo. También incluyen el avaluo de 

estos valores, estableciendo loa salarios m6xifflo y 

1 •lnimo pare cada arupo de trabajoo. con base en 

su valor relativo. La operaci6n tormina con la r! 

vis16n final del sistema de salarios reaultante 11
, (10) 

''Serie de responsabilidades o de actividades de tr! 

bajo que representa la tarea total de un solo em-­

·pleado". 

• Industrial Job Evaluation Gystems. U,S, Employmcnts Sor--­

Vice Occupati~nal Analyeie Branch, octubre, 1947, p4g. 19 
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PUESTO: 

''Grupo de plazas que bAsicamente son iguales con re! 

pecto a aus responsabilidades principales, es decir, 

que son suficientemente similares como para juetifi 

car que se les cubra con una única deacripci6n de -

puesto". 

DESCRI?CION DE PUESTOS: 

11 Definici6n y documentaci6n de las responsabilidades 

principales, asociadas con una asignaci6n de puesto''. 

PERFIL DEL PUESTO: 

11 Descripci6n del puesto a la que se han agregado los 

requisitos necesarios para un buen deeempeflo del --

mismo". 

FAMILIA DE PUESTOS: 

''Grupo de puestos estrechamente relacionados por su 

naturaleza. b'•ica y que •• pueden valuar por un cr! 

terio co~6n en cuanto a todos loo puestos incluidos 

en la familia 11 , 

\ .. 
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CLASIFICACIOH DE PUESTOS: 

''Asignaci6n de una plaza a: 

1.- Categorla del puesto cubierta por una descri2 

ci6n del mieno •. 

2.- Familia de puestos con caracter!aticas comu--

nea. 

3,- Grado de pu~etoa que tienen un valor relativo 

similar. 

4.- Jerarquía de remuneraci6n de puestos que tie­

nen valor monetario similar''· (9) 

AUALISIS DE PUESTOS: 

11 T6cnica que permite conocer con precisi6n todo lo 

que cada trabajador hace y las aptitudes que re-­

quiere para hacerlo bien''• 

ANALISTA: 

11 Porsona encargada de recoger, ordenar y consignar 

loa dato11". 

ESPECIFICACIOH DEL PUESTO: 

11 For~a en que se anotan met6dicamonte los requisi­

tos de habilidad, eofuerzo, responsabilidad y co~ 

dicio11ua de trnl1ujo que implicn una lubor''• (13) 
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EílFOQUE SISTEttICO: 

• ''Sistema es un todo unitario organizado, compuesto 

por dos o más partee, componentes o subsistemas -

interdependientes y delineados por los l!mites, -

identificableo, de su anbiente o suprasistema 11
• (6) 

• The Theory of Open Syetems in Phisics en Blology, 

en Sciencc, enero 13 de 1950, pá30. 23-29. 
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VALUACIOH DE PUESTOS 

Para desarrollar y ejecutar un proerana de valuac16n de -

·puestos er1 u11a orgonizaci6n 6e deben precionr las razones que 

lo justifican, para lo cual so deben hacer preguntas como: 

Qué se pretende Mediante un programo rormal ? 

~ Qué Jifarcncias y beneficios producir& la ejecuci6n de 

éste '? 

OBJtTIVOS: 

Estos varlan de una organizac16n a otra segfin factores e~ 

r.to tar.iaño, AUeldos,, problemas actuales en la adr.iinietraci6n, -

renuncraci6n, co~prensi6n y oceptaci6n Cel programa actual por 

lo~ ejecutivos y cnpleados 1 productividad y costos actuales. 

Es importante que se exprese con claridad y documentaci6n 

de formo espec!ficn desdo el principio. Los objetivos de un -

programa de valuoc16n son: 

1.- Proporcio11ar datos reales, definidos y sistemáticos 

para determinar el valor relativo de loe puestos. 

2.- Proporclonnr una bosc equitativa para la adminietra-­

ci6n de oueldoe y salarios dentro de la organizaci6n. 

3.- Proporcionar datos para establecer una estructura de 

salarios comparable a la de otras empresas, concurro~ 

tes al miuno mercado de mano de obra. 

4.- Permitir u la administrac16n medir y controlar con m! 
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yor precia16n de sus costos de personal. 

5,- Servir de base para negociaci6n con el s!ndicato. 

6.- Proporcionar una estructura para la revia16n per16di­

ca de sueldos y salarios. 

7.- Orear principio• claros y t6cnicas imparciales que -­

permitan al cuerpo de mando, un trataniento mAs obje­

tivo de loa aalarioa. 

B.- Ayudar a la aelecci6n, colocaci6n, ascenso, transfe-­

rencia y capacitac16n del personal. 

9.- Aclarar funciones, autoridad y reaponaabilidad lo que 

a au vea, ayuda en la e1apliticac16n del trabajo 1 -­

eliminac16n de operaciones duplicadas. 

10,- Reducir quejas y rotaci6n de personal, aumentando, -­

aai la moral del personal y mejorando las relaciones 

entre empreea y empleado, (10) 

11.- Reclutamiento y aelecci6n para permitir una mejor pr~ 

moc16n de la• oportunidadea de empleo. 

12.- Adie•tramiento en servicio que proporciona un entren! 

miento mA• etectivo, aGn en la faae de preinareao. 

13.- Ubicaci6n del empleado activo a tono con sus conoci-­

mientos y aptitudes. 

14.- Promoc16n del personal que da elementos para desarro­

llar sobre baaos justa• la pol!tica de a•cenao• de lo 

emproua. 

15.- Evaluoci6n de eficiencia del rendimiento del personal. 
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16,- 81•p11t1cac16w de la elaboracl6n del preaupueato, (2) 

PROGRAMA DE VALUACION DE PUESTOS: 

E1te requiere de una definic16n de los niveles de trabajo 

que lo integran, condicionada en au a•plitud, por la maanitud 

y naturaleza de la organizaci6n. 

La 1aplantac16n de un progra•a de valuac16n de pueatoa, -

comprende la realizac16n de diferente& y detallados procedi--­

aiento1 y t•cnicae. E1 una tarea que requiere mucho tiempo, 

El ori¡en de la sugerencia inicial de au in1talaci6n, pu! 

do recibirse de diferentes fuentes: del director de personal o 

relaciones industriales, del presidente, del comit6 de aueldoa 

o salarios, de loa vtcepreaidentee y del contralor, 

Una vez que eata auaerencia ha aido hecha, ae debe obte-­

ner la autorizaci6n para hacer un estudio preeliminar, que re­

quiere la aprobaci6n de la alta aerencia. 

Se roquiere hacer una prosentaci6n que cubra las diferen­

te& nece1ldadea de lnformacl6n con objeto de permitir qui la -

gorencia cuente con bases suficiente• para tomar una decia16n 

con respecto e la autori&aci6n del eatudio de valuaa16n de --­

puestou. Un plan de prcsentnci6n debo cubrir aepe~toa como: 

u) Ln natural~za de valuaci6n de pueetoa. 
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b) Los principales objetivos del programa. 

e) necesidades de la organizac16n en particular. 

d) La forma en que la valuaci6n de puestos cubrirá tales 

necesidades. 

e) La experiencia de otras organizaciones en 6sta, 

f) Las limitaciones de estos planes y su efecto en los --

costos. 

Un anllisis de las condiciones existentes revelará situa­

ciones corno: 

1.- Existencia de desigualdades en loa salarios. 

2.- La dificultad de colocar nuevos puestos en relaci6n -

correcta con los anticu~s. 

3.- Las funciones y responsabilidades de los puestos ant! 

guas que cambian de tiempo en tiempo, 

4.- La falta de uniformidad en los tltulos de los puestos 

y en sus funciones, presentan dificultades para la -­

clasificaci6n correcta de loa empleados. 

_5.- La falta de previai6n para aseaurar la reviai6n peri~ 

dica del salario de cada empleado. 

G.- No se han definido politices para asegurar co11sisten-

cia cuando se conceden aumentos en los salarios, con 

respecto nl tipo, cantidad, frecuencia y focha de cou 

ceoi6n. 

7.- Ho se hn previnto un control aistemAtico de sueldos, 
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Para informar a loe jefes se asignan diferentes procedi-

mientos, eotre loa cuales están: 

1.- Juntas de jefes, 

2,- Juntas departamentales separados. 

3,- Entrevieaas individuales con loa jefes. 

4,- Carta o mernorAndum del gerente a cada Jefe, 

5,- Boletines referentes al proarama. 

Para informar a loa empleados del proarama se utiliaan: 

1.- Carta o memorándum del presidente u otro alto funcio­

nario. 

2,- Juntas del ¡rupo de empleados, 

3.- Rel&tos publicados en per16dicos y revistas de los em 

pleados. 

4.- Entrevistas individuales con loe empleados. 

5,- Boletines especiales sobre el programa. 

6,- Conferencias con loa representantes de loa empleados. 

El tipo do informaci6n dada a loa superiores y empleados 

difiere en cada organizaci6n, algunas proporcionan datos muy -

áctallodos del plan, otras limitan la informaci6n dada, deben 

explicar cu~tro aspcctoa fundemcntaleai 

n) Efectos que se espera tenga el programa en Jefes y 

subordl11n~o~. 



- 23 -

b) Ventajas que se esperan de su implantaci6n. 

e) Procedimientos que deben llevarse a cabo para la im--­

plantaci6n del plan. 

d) Campo de aplicaci6n del plan, 

La explicac16n de estos aspectos es esencial para obtener 

de los Jefes y empleados entendiniento y aceptaci6n de ln pro­

posic16n de la gerencia. 

La asienaci6n de la responsabilidad de la implantaci6n -­

del programa, considera tres alternativas: empleados de la or­

aanizac~6n1 una compaíl!a de consultores de adminlstraci6n, y -

el trabajo en equipo de estos dos. 

La primera tarea a la que se enfrenta el r~sponsable del 

plan, es el análisis de los pasos para implantar el programa -

de valuaci6n de puestos, que b4sicamente son: 

1.- Determinaci6n de las Areas de la organizac16n que ae 

incluirln en la valuaci6n. 

2.- Oeterrninaci6n de la clase do puestos que dentro de -­

cada lrea ee incluiran. 

3.- Selecc16n del sistema d~ calificac16n. 

4.- Realizaci6n del an•liaia de puestos para obtener los 

datos de loo ~isrnoo, 

5.- Preparac16n de las descripciones de los puestos con -
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loo datos oUtenidos. 

G.- Valuaci6n de los puestos. 

7.- Unifor~aci6n de las calificaciones de los puestos. 

8,- Deterninaci6n de les clases de puestos. 

9.- Clasificaci6n de loe puestos. 

10.- Cli\sificación de los enpleados según BU t{ tul o y Cl,! 

•• do loo puestos • 

11. - Reolizaci6n do las encuestas de salarios pnra de ter-

minar los salarios corrientes. 

12.- Deter~inaci6n de la escala de salarios para la orga­

nizaci6n. 

13.- Deter~inaci6n de las poltticaa de administrac16n pa­

ra operar bajo el plan. 

14.- Oeterrninaci6n de la organizaci6n y de loa procedi--­

nientos necesarios para el mantenimiento y control -

del plan, 

Con un proerama de organizaci6n en mente, con las princ! 

pales funciones y pasos conocidos, la empreaa se encuentr• 

listn ;inro proseguir con la implantación en s.I. (10) 

SELECCION DEL PLAN DE CALlFICACIOtt: 

Se debe asignar la responsabilidad de elecci6n del plan -

de calificaci6n a la pcrso11a idónea, paro despu6s comparar loa 

planes de colificoci6n básicos contra el criterio establecido 
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y decidir cual eistem• de valuact6n cubre rnAa las necesidades 

de la empresa. 

La relac16n de puestos entre a!, busca el establecinien­

to de una jererqufa interna dispuesta del menos al ~&s impor­

tante mediante el uso de criterios de valuac16n predetermina­

dos, 1 determinar el valor monetario de cada puesto. 

Se deben considerar los siguientes factores: 

1) Complejidad.- El m6todo seleccionado debe adecuarse • 

al nivel de coeplejidad de la organizaci6n del perso­

nal. 

b) Confiabilldad y objetividad.- El m!todo seleccionado 

••ianar6 coherentemente la misma medida del valor in­

terno del puesto a~n, cuando sean varias peraonaa laa 

que elaboren la valuaci6n. 

e) Flexibilidad.- Laa or&ani~aciones deben permitir cam­

bioa y adaptaciones. 

Existen dos tipos de m6todos: 

METODOS NO CUANTITATIVOS,- Se caracterl1an porque no 

producen valor num6rico de loa pueat~s que se val6an y -

ae baaan en el an6lie1a del puesto en comparaci6n de fa~ 

toree de contenido de un empl@o eapectflco; entre estos 
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ae encuentran: 

a) Jerarquizaei6n de puestos,- Este a6todo es muy conoc! 

do y aencillo, el valuador compara dos puestos y de­

termina cual ea el m6a importante en base al conteni­

do del mismo. Tambi6n se conoce como ''alineamiento". 

b) Clasificaci6n o gradaci6n de puestos.- Se hace en ba-

ae a las definiciones del nivel de responsabilidad, 

II METODOS CUANTITATIVOS,- Producen un total num6rico P! 

ra el puesto que se eet6 valuando. Entre estos m6todoa 

se encuentran: 

a) Valuaci6n por puntos.- Loa criterio• de valuaci6n co­

munes al grupo o familia de puestos se identifica y -

define por adelantado para deapu6a asi¡nar a cada uno 

un peso num6rico, 

b) Comparaci6n de factores.- La capacidad, esfuerzo, re! 

poneabilidad y condici6n de trabajo ee identifican y 

definen: se utilizan niveles de remuneraci6n para di­

ferenciar a los puestos. 

El método 6ptino depende de factores como: 

1.- Filoaoffae y objetivo• claros de l• organi1aci6n con 

respecto a le compenaaci6n. 

2.- Tamano de la organiz•ci6n. 

3.- Un m6todo exJHtent.P ~nra la valuaci6n y c1Reifica--­

c16n de puestos. 
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4.- Recursos y capaclda~ administrativa de la funci6n de 

personal. 

5.- Orgar.izaci6n de la er.ipresa. (9) 
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ANALISIS DE PUESTOS 

El anAlisis de puestos responde a la necesidad de lee -

empresas para organizar eficazmente los trabajos de 6stas, -

ea indispensable conocer con toda precisi6n lo que cada tra­

bajador hace y las aptitudes que requiere para hacerlo bien. 

Para altos directivos, para loe supervisores, para los 

trabajadores, y para El Departamento de Personal, representa 

la posibilidad de saber con detalle las obliaaciones y cara~ 

ter!sticas de cada puesto; ea un instrumento en que ae dis-­

tinguen con presici6n y orden los elementos que intearan ca­

da puesto; al conocer con detalle cada una de las operacio-­

nes que forman las labores y los requisistos necesarios ee -

realizará mejor el trabajo: y ayude a coordinar las numero-­

ses actividades de la empresa. 

Generalmente existe una ausencia de determinaci6n de -­

las labores, lo cual: 

a) OriJ~ino incortidumbre sobre !He obligaciones que co­

rrcoponden a cada obrero o empleado. 

b) Engendra el dosconocimiento de las cualidades y res­

¡1onsebilidedcs que supone cada trabajo. 

r~ ll11r:t• di ftcJ 1 exigir el exacto cumplimiento de las -­

ublicuctorr1·11 del obrero. 
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d) Da lugar a frecuentes di,cusiones sobre la forna de 

desarrollar el trabajo. 

e) Facilita que se eludan responsabilidades e ouc exis­

ta fuca de obligaciones. 

f) Obli¡a a realizar una selecci6n y adiestra~icr1to de 

.personal puramente empíricos y, por lo nisno, llenos 

de defectos. 

g) Zntorpece la planeaci6n y distribución de las labo--

res. 

h) Dificulta el seílalamiento de renuneraciones apropia­

das. 

i) I~pidc realizar t6cnica~ente el ~ejoramiento de los 

sisteMas de trabajo. 

Es difícil precisar los elementos que integran cada 

puesto, por ello es indispensable el auxilio de una t~cnica 

para recoger m~todicarnente los datos necesarios, con inte~r! 

dad y prcsiCi6n, para separar los elementos subjetivos del -

trabajo de loa objetivos y materiales, y ordenar ambos cru-­

pos; y p11ra consi~nnr por escrito nn form11 claro y sistemót! 

ca los resultados del nnAlisis. 
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TECttICA: 

Lo funda~ental ~n ella es la scparaci6n y ordenamiento 

cientlficos de los elementos que integran un puesto, para lo 

cual se requiera: 

1.- Recabar todos los datos necesarios, con inteeridad 

y precis16n 

2.- Separar loe elementos obejtivos que constituyen el 

trabajo, de los subjetivos que debe poseer el trab~ 

jador. 

3,- Ordenar dentro de cada uno de estos grupos los da-­

tos correapondientee de una manera 16gica. 

4,- Consignarlos por escrito clara y sistemAticamente. 

5,- Organizar la conserv&ci6n y el nanejo del conjunto 

de los resultados del análisis_ 

Se requiere cor10 punto de partida para implantarlo el -

convencimiento y la aprobaci6n de la gerencia, 

So distinguen cuatro tipos de en6lisia do puestos: 

l.- El que se realiza con el fi~ de ~ejorar loa aiate-­

nao do trabajo. 

2.- El que se hace pnrn orientar la sclecci6n de perso­

nal. 

3.- El enAlisie fornulodo con miras al adiestramiento -

del tr(1hnjador. 
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4.- El que se estructura con la finalidad de servir a -

la valuaci6n de puestos. Es el mAe anplio y preci­

so, en El se toman en cuenta s6lo los elementos que 

pueden encontrarse en todos los puestos de una em--

presa. 

Sin la cooperect6n de los trabajadores, es muy difícil 

realizar un buen análisis de puestos y sus beneficios se~án 

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

personal sobre sus finalidades y su utilidad. 

RECOPILACION DE DATOS: 

1,- Observac16n Directai permite recabar datos con la -

mayor intensidad y viveza. 

2.- Informes del Trabajador: la observaci6n debe conpl! 

terse con explicaciones verbales del trabajador so­

bre sus labores y la forma de realizarlas, 

3,- Informes do los Supervisores Innediatos: deben cor1-

pletar los datos que escapen a la obaervac16n y a -

las explicaciones del trabajador. 

4.- Cuestionarios: presentan la desventaja de estandar! 

zar los datos que se buscan, con los que se diflc11! 

ta la invest1gac16n de los elementos qua distingue 

n un dcpartaMento o sección de otros. 
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El analista no debe perder de vista que no analiza tra­

bajadores, sino puestos. 

LA DESCRIPCIOU: 

Se compone de tres partes: 

l.- EUCABEZADO: Contiene los datos de identificac16n -­

del puato, que son: 

- Titulo del puesto. 

- NOmero o clave que se asigne al puesto dentro del 

!ndice general que se forme para controlar el ar­

chivo correspondiente. 

- Ubicaci6n dentro del departanento, secci6n, ta--­

llor, o nave correspondiente. 

- Eepecificaci6n de las mlquinas o herramientas em­

pleadas por el trabajador. 

- Jerarqu!as y contactos mAs cercanos al trabajador, 

- Puestos que conforme e los requisitos de la espe-

cificaci6n1 constituyan el inmediato superior e -

inferior dentro de una linea de laborea. 

- Pueotos que representan la mayor afinidad de tra­

bajo y cualidades, para fines de euetitucionea -­

tempornles, 

- NOmero de los trabajadores que deaempcnan el pue! 

to, 

- Nombre y fJrmR del anolieta y del supervisor JnmE 
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di oto, 

- Fecha del an411sis. 

2,- DESCRIPCION GENERICA: Conslste en una explicac16n de -

conjunto de las actividades del puesto, considerado 

como un todo. Se conoce tambiAn como 1'0efinici6n'', 

11 Reeumen 11 o "Finalidades Generales''• 

3,- DESCRIPCION ESPECIFICA: Consiste en una expos1c16n de­

tallada de las operaciones que realiza cualquier trab! 

jador en un puesto determinado. 

REQUISITOS DE ESTILO: 

Claridad.- El uso de t6rminos ambiguos, da lugar a confu­

siones, por eso deben excluirse. 

Sencillez.- Por raz6n de claridad debe emplearse un Ienau! 

ge acceeibl~ a todos. 

Consici6n.- Debe emplearse el menor nGmcro posible de pal! 

braa, porque esto favorece a la claridad, 

Preciai6n.- Deben exlt1irsc en lo posible los t6rminos va-­

gos que pueden entenderse con diversa amplitud. 

Viveza.- Debe procurarse hocerae unA deacripci6n viva y 

no una enumeraci6n de tonos nrises. 
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Existen doa tipos de formas escritas: 

a) Deacripci6n Libre.- Donde el analista no tiene que -­

sujetarse a un rnodelo determinado para consignar loa 

hechos. 

b) Lista Checable.- Consiste en una forma impresa que -­

tiene especificados los dotoe que se pretenden inves­

tigar, 

BENEFICIOS DEL ANALISIS DE PUESTOS: 

Para la empr~sa: 

1,- Seftala las lagunas que existen en la or~anizaci6n -­

del trabajo y el enc&denamiento de loa puestos y fu~ 

cion~s. 

2.- Ayuda a eotablecer y repartir mejor las cargas de -­

trabajo. 

3.- Es una de las basee para un sistema t6cnico de aeceE 

sos. 

4,- Sirve parn fijar responsabilidades en la ejecuci6n -

de las labores. 

~.- Permite a los altos directivos discutir cualquier -­

probl~ma de trabajo sobre bases firrues. 

Para los supervisores: 

l.- 1.es dn 11n conocimiento precioo y completo de las op! 

raciones encomendadas o su vigilancia, perm!tiendo--



- 35 -

lee planear y dietrtbuir mejor el trabajo, 

2.- Les ayuda a explicar al trabojador la labor ~uc Ces~ 

rrolla. 

3.- Pueden exigir ~ejor a cada trabajador lo que debe h~ 

cer y la forna como debe hacerlo. 

4.- Pernite buscar el trabajador ~6s apto parn al;cna l! 

bor accidental, y opinar sobre accesos, caraUios C~ -

métodos, etc. 

s.- Evita interferencias en el mando y en la rea!izacié~ 

de los trabajos. 

6,- Impide que al canbiar supervisor, loe nuevos er.cuen­

tron dificulatadea para exigir o dirigir el traba!o. 

Para el trabajador: 

1.- Le hace conocer con precisi6n lo que debe hacer, 

2.- Le aeftala con claridad sus responsabilidades. 

3,- Le ayuda a conocer si estA laU~rando bien. 

4.- Impide que en sus funciones invada el canpo de otros. 

s.- Le •eftala aua fallas y aciertoa 1 y hace que resalten 

Bus m6ritoB y BU colaboraci6n. 

Para el Oopnrtamento de Personal: 

1,- Ea base fundamental para le mayorfa de las técnicna 

que del1e Aplicar. 
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2.- Proporciona los requisitos que deben investigarse al 

seleccionar el personal. 

3.- Pernite colocar al trabajador en el puesto m&s con-­

rorme con sus aptitudes. 

4.- Ayuda a determinar con precisi6n la nateria del adie! 

tramiento y a dar 6ste. 

5.- Es requisito indispensable para establecer un siste­

ma de valunc16n de puestos. (13) 



C A P I T U L O II 



- 27 -

~!~.!:!!-!! 

EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION 

Por ser la administraci6n una tarea consistente en hacer 

laa cosas mediante las personas, forma una parte importante -

dentro de la actividad humana, ya que el esfuerzo cooperativo 

ea la base de la 1ociedad y la soluci6n de loa problemas que 

afectan al mundo moderno, tales como: exploai6n demoarlfica,­

crecirniento incontrolable de las ciudades, devaetaci6n de los 

recursos naturales, crecimiento de competencia econ6mica, es­

peciali1aci6n tAcnica, 

La vida humana progresa igual que la vida animal, por la 

euecesi6n de nuevos tipos dominantes de or¡anizaci6n medi•nte 

la eelecci6n natural. 

Estas alternativas ae dan a nivel de estructuraci6n de -

idea~¡ de l•a institucionea¡ en los sistemas de pen1amiento 

y de conocimiento, de aentimientos y de creencias, con aua -

correlaciones, oc6nornicas y pollticos, todo esto forma el --

11Sistema Paicoaocial''• 

Todos estos cambios representan gran demanda de neceaid! 

dca, principalmente en la administraci6n y en las or¡anizaci2 

non, por lo cual os importante describir la cvoluci6n que ha 

tenido lu Administroci6n en el tranacuroo de loa nnoe. 
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ANTECEDENTES HISTORICOS 

La Adminaitrac16n hasta el siglo XX ae ha doaarrollado 

con gran lentitud, hoy en d!a la sociedad de la mayorla de -­

los palae• deaarrollados es de tipo pluraliata de oraaniza--­

cionea, donde la mayor parte de las obligaciones sociales son 

confiadas a organizaciones administrativas con directivos prE 

pio• para lograr la mayor eficacia posible; hacia fines del -

siglo paaado la sociedad era completamente diferente, las or­

ganizaciones eran pocas y pequeñas: predominaban las oficinas 

requeftaa, loa artesanos independientes, las pequeñas escuelas, 

los profeaionales aut6nomoe. (5) 

INFLUENCIA DE LOS FILOSOFOS: 

• Koontz y O'Donnell mencionan al fi16aofo griego Socr•­

teo (470 A.C. - 399 A.c.) quien en au discusi6n con Nicomaqu! 

des, expone au punto de vista sobre la Administraci6n como 

una habilidad personal separada del conocimiento t6cnico y de 

la experiencia. (5) 

• Theo Haimann, Direcci6n y Gerencia, Madrid, Ed, Hispano-Eu­

ropea, 1965, 

• Koontz y O'Donnell, Principios de Adminiatraci6n, Sao Paulo, 

1964. 
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Pl•t6n (429 A.C. - 347 A.c.), fil6ooro grie¡o diec(pulo 

de S6crates, en "LaRepablica 11 expone au punto de vista sobre 

la forma democr&tica de gobierno y administraci6n de los nea2 

cios pfibllcos, 

Arist6teles (384 A.C. - 322 A.C.), fue el creador de la 

16¡ica. En •u libro "Polttica", estudia la organizaci6n del 

Eatado y dietingue trea formas de adminiatraci6n pOblica; 

a) Monarquta o Gobierno de uno solo. 

b) Aristocracia o Gobierno de una elite. 

e) Democracia o Gobierno del pueblo. 

Francia Bacon (1561-1626), fil6sofo y estadista inglaa, 

fundador de la L6¡ica Moderna, basada en el mltodo experimen­

tal e inductivo, ae preocupa por separar experimentalmente lo 

e1encial de lo accidental o acceaorto. 

Ren6 Descartes (1596-1650), fil6oofo, matemltico y t(•i­

co tranc6a, fundador de la Ftloaotta Moderna, •• con1iderado 

como el mayor exponente de la 4poca. Se hizo famoao por el -

libro ''El Discurso Del M•todo 11 , donde describe loa principa-­

lee preceptos del m6todo filoa6fico, hoy en dfa denominado --

11MAtodo Carteaiano 11 , sus principio• aon1 

1.- Principio de ln Duda Siatem6tica o de la Evidencia: 

Conuistc en no aceptar nada como verd1dero 1 mientrns 
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no se sepa con evidencia. Con eata duda si1temltica 

se evita la prevenct6n y la preciplt~d •. aceptlndoae 

apenas como cierto aquello que verdaderamente sea -­

cierto. 

2,. Principio del An6liaia o de l• De1coopoaicl6n: 

Consiste en dividir o descomponer cada problema, en 

tanta• parte• coao aea po1lble 1 nece•ario para au -

mejor adecuaci6n y aoluci6n 1 y reaolverlae cada una 

aeparadamente. 

3,- Principio de la S!nteala o de la Compoalcl6n: 

Canalete en llevar ordenadamente nuestros pensamien­

to• y nuestro raciocinio, comenzando por los objeti­

vo• y los aauntoa·m6e flciles y simples de concoer, 

para encaminarnos gradualmente hacia los mAa dif!ci-

111, 

4.- Principio do la Knumoraci6n o do l• Verificaci6n: 

Conaiate en verificarlo y revisarlo todo de manera -

¡eneral que nos quede la Beguridad de no haber omit! 

do o dejado co1a alauna, 

Vario1 principio• de la Adminiatraci6n Moderna, como loa 

de la divi116n del trabajo, del orden, del control, otc., es­

tAn blaicamente contenidos en 101 principios cartesianos, 
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Con el •urai•iento de la Filosofla Moderna, la Ad•inis-­

traci6n deja de recibir contribuciones e influencias, ya que 

el campo de eatudio filoa6tico se aleja enorme•ente de los -­

problemas organizaclonales. (5) 

INFLUENCIA DE LA ORGANIZACIOH DE LA IGLESIA CATOLICA: 

• Ja••• D. Mooney hiao un trabajo de inveatiaac16n aobre 

la estructura de la Iglesia Cat611ca, mostrando au oraanlza-­

c16n en el tie•po, au jerarquia de autoridades, au estado ma­

yor, au coordlnac16n funcional. La iglesia tiene una organi­

aaci6n jerlrquica tan ai•ple 1 eficiente que au enor•• oraan! 

zaci6n mundial puede operar aatisfactoriamente bajo el coman­

do de una sola cabeza ejecutiva, el Papa, cuya autoridad coor 

dinadora le fue delegada de forma mediata por una autoridad -

divina ouperior. ( S) 

El concepto de Jerarqula vi¡ente en la Ialeaia ae baaa -

en dos principios de Mooney: 

n) Servicio Jer&rquico Obligatorio. 

b) Independiente de la Orden Jerlrquica, 

La estructure de la or¡anizaci6n eclesilstica airvi6 de 

modelo para muchas organizaciones que &vidas de experiencias 

• Jamco o. Monncy, Thc Principies of Organization, Nueva York, 

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

y de normas administrativas. 

El pensa~iento cat6lico sobr~ el problema social trata -

de incorporar a las relaciones de trabajo el sentido de just! 

cia, igualdad y caridad, que se encuctra contenido en los do­

cumentos papales: 

Encíclica Rerum Novarum del Papa Le6n XIII, 1891. 

Enclclica Cuadragésimo Anno de Pio XI, 1931. 

Enclclica Nater E* Nagistra del Papa Juan XXIII, 1961. 

Mensaje de Navidad de Pio XII, 1942, (5) 

INFLUENCIA DE LA ORGANIZACION NILITAH: 

La organización militar ha influido en el desarrollo de 

de laa teorlas de la Administraci6n a lo largo del tiempo. 

La organizac16n lineal, tiene sus or!genea en la organi­

zaci6n militar de los ej&rcitos de la antiguedad y de la épo­

ca medioeval. 

El Principio de la Unidad de Comando (por el cual cada -

subordinado solo puede tener un superior) es el núcleo ccn--­

tral de todas las organizaciones militares de aquellas 6pocas. 

La escala jer6rquica, o sea, la Escala de Niveles de Co­

mando de acuerdo con el grado de autoridad o de responsabili­

dad correspondiente es un caso tipico de la ornanizaci6n mi­

litar utilizada en otras ornnnizacioncs. 
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Con la ayuda del general Scharnhorst fue creado un esta-­

do-mayor (staff) para asesorar al comando (línea) militar. 

El Principio d~ Direcci6n, mediante. el. cual todo aoldado 

debe saber perfectamente lo que se espera de 61 y todo lo que 

Al debe hacer. 

Al iniciarse el siglo XIX, Carl Von Clausewitz (1780-

1831), aeneral pruaiano, escribi6 un tratado sobre la guerra -

y los principios de guerra, surgiendo c6mo Administrar los --­

eJArcitoa en tiempos de guerra: (5) 

INFLUENCIA DE LA REVOLUCION INDUSTRIAL: 

A partir de 1776, con la 1nvenci6n de la máquina de vapor 

por James Watt (1736-1619), una nueva concepci6n de trabajo -

vino a modificar la estructura social y de la Apoca, provocan­

do cambios en el orden econ6mico, político y social, 

Eete per!odo de cambio se conoce como ''Revoluc16n Indue-­

trial'1, • Durne la divide en dos ápocas: 

(1780-1860) l' Rcvoluci6n Industrial o Revoluci6n del Ca~ 

b6n y del Hierro. 

(1860-1914) 21 Rcvoluc16n Industrial o Revoluc16n del Ac! 

ro o de la Electricidad. 

• Edward Me Nell Burna, llistorio da Civiliza~ao Ocidental, 

Porte Alegre, Edlt, Globo, 1957, pAge, 647-658, 
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La Revoluci6n Industrial se inicia en Inglaterra Y se ex-

tiende con rapidez por todo el mundo civilizado. 

La ¡1 Revoluci6n Industrial es dividida por Burns en cua-

tro fases: 

11 Fase~ La mecanizaci6n de la industria y de la agricul-

tura. 

21 Fase: La aplicaci6n de la fuerza ~otriz a la industria. 

31 Fase: El desarro~lo del sistema fabril. 

41 Fase: El desarrollo de los transportes y de las cornun! 

caciones. 

Con estos aspectos se acentúa un considerable co~trol ca-

pitalista sobre casi todas las ramas de la actividad econ6mi--

ca. 

La 21 Revoluc16n Industrial se caracteriz6 por los si----

guientco factores: 

- La auatituci6n del hierro por el acero como material in 

duatrial básico. 

- La austituci6n del vapor por la electricidad y por loe 

derivados del petr6leo como principales fuontes do ene! 

gla. 

- El dcs~rrollo de lo maquinaria autom6tica y un alto gr! 

do de cupccializaci6n 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 desarrollo de las nuevas formas de organizaci6n cap! 

talista, que se caracterizan por: 

a) La dominaci6n de la industria por las inversiones -­

bancarias e instituciones de crldito. 

b) La formaci6n de grandes acumulaciones de capital pr2 

venientes de nonopolioa y funciones de empresas. 

c) La separaci6n entre la propiedad particul1r y la di­

recci6n de las empresas. 

d) El desarrollo de las ''holding comapanies''• 

- La exponsi6n de la 1nduetrializaci6n hasta Europa Cen-­

tral y oriental y hasta el Extremo Oriente. 

Los acontecimientos que provocaron la 2• Revoluci6n Indu! 

tria! !ucron: 

l) El desarrollo del nuevo proceso de fabricac16n del ac! 

ro (1856), 

2) El perfeccionamiento del dinamo (1873), 

3) La invencl6n del motor de combueti6n interna (1973), 
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Al principio los obreros se organizaban en corporaciones 

de oficio regidas por status donde todos se conectan, en donde 

el aprendiz, para pasar a artesano o a maestro, tenta ~ue pro­

ducir una obra perfecta delante de los jurados y de los s!nd
0

i­

catos, m&ximas autoridades de la corporaci6n, pero aurgi6 un -

cambio hacia el r6gimen de producci6n hecha mediante n4quinas, 

dentro de lea f4bricas. No hubo una adaptac16n entre estas B! 

tuaciones, pero hubo una modificaci6n, provocada por: 

- La transferencia de la habilidad del arteaano a la m4--

quina, que pas6 a producir con mayor rapidez, mayor ca~ 

tidad y calidad, haciendo posible una reducci6n en el -

costo de la producci6n. 

- La sustituci6n de la fuerza del animal o del Músculo h~ 

mano por la mayor potencia de la mAquina de vapor que -

permitla mayor producci6n y econornla. 

Los propietarios fabriles tienen q11e enfrentar loe nuevos 

problemas de gerencia, improvisando sus decisiones y sufriendo 

loa errores administrativos de la tecnolog1a naciente. 

Nie~tras se consolida el capitalismo, crece una nueva el! 

se social: El Proletariado. 

Con la nueva tecnologf a de loa procesos de producci6n y -

de la construcci6n y funcionamiento de las m4quinaa, con la -­

creciente lccislacJ6n que tiende a proteger y defender la sa~­

lud Y la intcnrf dod físico del trabajador y, coneocuentemonte, 
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de la colectividad, la adminlatraci6n y la gerencia de las em-

presas industriales pasan a ser preocupación permanente de los 

propietarios fabriles. 

La práctica fue lentamente ayudando a seleccionar ideas Y 

mAtodoe emplrlcos. (5) 

INFLUENCIA DE LOS ECONOMISTAS LIBERALES: 

A partir del siglo XVII, se desarrollaron en Europa, par! 

lelamente a las ideas filoe6ficae, gran nOmero de teortas con-

centradas en la explicac16n de los fen6menos empresariales, b! 

aadas en datos emplricos. A fine• del aialo XVIII, ioe econc-

' mistas clásicos liberales consiguen gran aceptac16n de aua te2 

r!as lo cual culmina con la Revoluci6n Francesa. La libre COE 

petencia' es el principal postulado del liberalismo econ6mico. 

Adam Smlth (1723-1790), creador de la Escuela ClAslca de 

la Economía, vieualizaba el principio de la eapecializaci6n de 

obreros en una fábrica de aeujaa y enfatizaba la necesidad de 

racionalizoci6n de la producci6n. El Principio de la Eapecia-

11zac16n y el Principio do la Diviai6n del Trabajo aparecen en 

au libro "Do la Riqueza de lae Naciones" publicado en 1776 do!! 

de expone el estudio de tiempos y movimientos que más tarde -­

Taylor Y Gilbrcth desarrollarían como base de la Administra---

c16n Clentlfica, 
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James Mlll {1773-1886), en su libro ''Elementos de Econo-­

m{a Pol!tica'', publicado en 1826, sugiere una serie de medidas 

relacionadas con los estudios de tiempos Y movimientos como m! 

dio para incrementar la producci6n industrial. 

En 1817, David Ricardo (1772-1823), y en 1820 Thonas Ro-­

bert Malthue (1766-1834} publican respectivamente sus '1Princi­

pios de Econom!a Pol!tica 11
• 

En 1835, Samuel P. Newman, en su libro ''Elementos de Eco­

nomta Pol!tica", eacribi6 que el Administrador debe poseer in­

numerables cualidades dif!cilmente encontradas en un solo ind! 

vi duo. 

John Stwart Mill (1806-1873), hijo de James Mill, public6 

su libro ''Principios de Economta Polftica 11
1 donde propone un -

principio de control enfocado a evitar hurtos en las empresas. 

A partir de la seaunda mitad del siglo XIX, el liberalia­

~o econ6mico comenz6 a perder fuerza, debilitándose a medida -

que el capitalismo se afianzaba con el eurgi~iento de los 

Du Pont, Margan, Krup, etc. El socialismo y el sindicalismo, 

pesan a ser los agentes esenciales de la nueva civilizaci6n, -

obligando al capitaliamo del siglo XX a dirigirse por el cnMi­

no de la pcrfecci6n en loe factores de la producci6n y a su -­

adccundo rcm11noraci6n. (6) 
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ENFOQUE CIENTIFICO 

La teor!a c1•aica de la ad~iniatraci6n ae puede dividir 

en dos enfoques diferentes, hasta cierto punto, opueatoa en--

tre af, pero que se complementan con relativa coherencia. 

1.- De un lado e1t• la Escuela de Admini1trac14n Cientl-

fica, desarrollada en loa Estados Unidos a partir de los tra-

baJ01 de ?aylor. lita escuela se inte¡raba principalmente --

por inaenieroa: 

Frederlck Win1low Taylor (1856-1915)¡ 

Henry Lawrence Gantt (1861-1919); 

Franck Buncker Gllbreth (1868-1924); 

Harrington Emeraon (1853-1931); 

Henry Ford (1863-1947)¡ 

Carl Georg Lan¡e Barth (1860), 

Fue ante todo, una corriente desarrollada por in¡enieroa, 

que buscaba elaborar una verdadera in¡enierfa de la oraaniaa­

ci5n, dentro de una concepci5n prlctica y pragm•ttca. 

2.- Por otro lado, la corriente de loa Anatomistas y Fi­

elologietas de la Organi2aci6n, desarrollada en Francia con -

los trabajos pioneros de Fayol. Esta e•cuela ••taba tnte¡ra­

da por ejecutivos de empreaaa: 

Henry Fayol (1841-1925) 
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James D. Mooney¡ 

Lyndall F. Urwick (1891)¡ 

Luther Gulick; 

Henry Niles¡ 

Leonard White. 

Fue una corriente eminentemente te6rica y administrati­

vamente orientada. (5) 
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FREDERICK WIHSLOW TAYLOR 

Naci6 en Estados Unidos de Norte Aaar1ca, en Germanto~n 

Penallvania, Estado de Filadelfia. (1856-1915). 

En su &poca de estudiante, en la carrera de Ingenierta -

Industrial, moatr& interfa por el mejoramiento y aimplifica­

c16n de loa alstegas. 

Su afan innovador le llev4 a inventar un mltodo en el 

corte de Metales que permltfa aumentar tres veces la vida de 

,las herramientas uttlizadas. 

Sent!a poca atracei6n por los dirigentes obreros y por -

los directorea. au falta de uni6n con sus coapafteros de tra­

bajo, fue notoria 1 era muy e¡oiata no import•ndole loa inte­

reses del grupo. 

Se desarrollo en la industria metaldr¡ica, donde reali­

&8 la mayor parte de aua eetu41oa. 

tn 1878 1 trabaj6 en la '1Midvale Steel Worka Company 11 , -

ae inic16 como obrero d1stingui6nrtose por au tez6n y persia­

tencla en todo lo que emprend!a, ful así como recorr16 toda 

la escala Jer4rquica. durante esos a~os observa muchos def4; 
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too d• la operaci6n fabril. 

En 1884, aacendi6 como Jefe del Departamento de Dise~o 

de modelos, los defectos que observ6 en esta compaara fue---

ron: 

- Que no había nin¡On sistema efectivo de trabajo, 

- Que no hab1a incentivos econ6micoa a los obreros por 

mejoras a su trabajo, 

- Que las decisiones eran tomadas militarmente. 

- Que loa trabajadores eran incorporados a su labor sin 

tomar en cuenta aua habilidad•• y aptitude1, 

Taylor trat6 de desarrollar rn6todos para or¡anizar el -

tr1bajo tomando en cuenta materiales, herramientas, las hab! 

lidade• per1onalea de cada trabajador, as! mismo, llev6 a º! 

bo exteneoa eatudio1 de loa componentes de la producci6n: o~ 

.11rvaci8n, m1dici6n cuanto era posible, y relaciona las apo! 

taciones de cada componente, 

Se le acredita como el ''Padre del Movimiento Cient!fi-­

co'', por haber investigado en forma sistemltica el trabajo -

humano. 

Su enfoque lo daba en forma precisa y analítica, de 

aprobar o desaprobar hip6tesis o presunciones, definidas por 
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medio de experirnento1 controlados. 

APORTACIONES: 

Una de ellas es la invenci6n de diveraas mlquinas dest! 

cando entre ellas la fresadora, qu·e se utiliza para el corte 

preciao de metales. TambiAn invent6 los llamados aceros r4-

pidos, 

Dentro de la adminiatraci6n trat6 de separar la ejecu-­

ci6n de la planeaci6n. El Taylorismo es un conjunto de re-­

glas y principios relativos a la organizaci6n industrial, P! 

ma mejorar au capacidad de producci6n, se trata de l•a lf--­

neas directrices de un amplio mltodo susceptible de adaptar­

se a los m•s variados caeos de la realidad. Se baaa en la -

economfa de esfuerzo y movimientos, eatudiando el tiempo mí­

nimo de coda rase del trabajo, que simplifica al mlximo a -

la vez que ae perfeccionan l•• mtquinaa y la• h1rramientaa. 

Estableci6 un porcentaje medio que luego pasaba a aer -

normativo (estandarizaci6n). Este m'todo ae basa en la apl! 

caci6n del m•todo cientltico a la adminiatraci6n, Eatablec! 

do el matado 6ptioo, se determinan los tiempos estandard pa­

ra cada una de las operacionee, Loa cronoanaliataa deacomp2 

nen el proceso aegQn las operaciones elementalea indicadas. 

Por el m8todo, solicitan la colaboraci6n de loa opera-­

rios para deearrollar o simular el trabajo en condicione• --
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nor••l•• y utiliaando el cron6metro co•o inetru•ento de tra­

bajo, toman un colectivo eatad!atico de tiempos obtenidos; -

del colectivo ee deduce el Standard prlcticamente corre¡ido 

de todo error de variabilidad, 

La• aportaciones •'• importantes de Taylor son: 

I Tieapoe y Moviaientoa del Trabajo: 

Conaiatfa en analizar eacrupuloaamente el tiempo que t2 

aa o deberla toaar una aAquina o un tr1baJador para efectuar 

un proca10 dado. Taylor dividi6 cada t~rea, trabajo 6 proc! 

10 en aua el•••ntoa ••• iaportantea, con la ayuda d• un re-­

loj para crono•etrar y obtener •ltodoa ideale1 de trabajo, -

baa1do en el perfeccionamiento de 101 mejores elementos del 

proceao de trabajo de 101 diatintoa obreroa, 

11 objetivo de eatoa eatudioa ea aupriair loa tiempoa -

aquivocado1, lentoa a inGtilea. 

II Selecci6n de Obreros: 

Taylor daataca la iaportancia de la aelecci6n y prepa-­

rac i4n de loa obreroa: a cada cual habla que aai¡narle el -­

trabajo que mejor pudiera deaempeftar, de acuerdo con su h•b! 

lidad inicial 1 au potencial do aprendi1aje, 

III Colaboraci6n en la Or¡anizaci6n del Trabajo: 

Colaboraci6n entre la admini1traci6n y loa obrero1 en • 
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l• oplicaci6n pr6ctica del ai1te•a cientlfico de adminiatra­

ci6n del trabojo. 

IV Responsabilidad Compartida: 

Diotribuci6n equilibrado entre la reopon1abilid1d de -­

loa trabajadores y la direcci6n, dejando el trabajo operati­

vo 1 loa obrero• y la planeaciAn del trabajo a la direcciln. 

vos: 

Ta1lor deacribi6 loa siguiente• ••cania•o1 adainiatrat! 

1.- l1tudio de tie•po1, con 101 in1truaentoa 1 a6todo1 

para efectuarlos aproximadamente. 

2.- Supervi1i6n funcional 6 dividida. 

3.- Establecimiento de un Departamento de Superviai6n -

de la Planificaci6n. 

4,- Principio de Excepci6n, o aea atender loa a1untoa -

cuando •• deavlan de lo planeado, 

s.- Uso de re¡laa de cllculo e instrumentos aimilarea -

para ahorrar ti••po. 

6,- Tarjetas de inatrucc16n para loa trabajadores, 

7,- Bonificaci6n para tareas exitoaaa, pa¡o1 de incent! 

voa por tarifas diferenciadas. 

8,- Eatanda1izaci6n de todaa laa herraalentaa e instru­

mentos de trabajo utilizados en loa oficio•. 

9.- Siatemao Mncmotlcnicos para cl••iticar el producto. 
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10,- Siste•a de rutina de trabajo. 

11,- Si1te•a de cllculo de coatos. 

Loe principal•• ••auidore• de Taylor fueron Henry Gantt 

7 lo• aapoaoa Gilbreth, Gilbrath aeftala co•o "La7 o Princi­

pio de la Adainiatraci6n Ciantltica" aquello qua Ta1lor in-­

oluirla an el aacaniaao da aplicaci6n da la Ad•iniatraci6n -

Cientftica, a aaber: 

latudlo dal tiaapo. 

Patronea da Producci6n. 

Flohaa da lnatruccl6n, 

runclonall1aci6n da la auparviailñ, 

Salario• de compenaaci6n. 

Previai6n da la fati&• an el trabajo, 

PRINCIPALES CARACTIRISTICAS DI LA ADNINISTRACION CllNTIFICA1 

1,- La adainiatracl6n coao clancla1 La or1ani1aciln 7 la ad­

•inlatraci6n daban aar eatudiadaa 1 tratadas cientlticaNente 

7 no ••plricaaanta, 

2,- Diviai6n 7 aapaciali1aci6n dal trabajo: La diviai6n dal 

trabajo, 7a obaervada por Ada• Saith en au libro "La Riqua1a 

de 111 Nacione1 11 , en 1776, •• convirti6 en la ba1e tunda••n· 

tal dal trat••ianto da la or¡ani1aci6n, Loo partidario• da 

la adminiatracl6n cientltica ae preocupaban por la divioi6n 

del trabajo an al nivel dal operario que ejecuta laa tareaa, 
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11 trabajo puede aer ejecutado •ejor y con mla econo•la 

Nediante la diviaian de lae funciones, Aal, el trabajo de -

cada persona en la or1anizaci6n deberla en lo posible liai-­

tarae a la ejecuci6n de una tarea predominante. 

11 •ltodo ideal para racionaliaar al trabajo ara el ea­

tudio de tiempos y movimientos, mediante el cual ae aimplif! 

caba el trabajo, ae e1tandariaaba el altodo 7 ae fijaba el -

ti1•po eati•ado para au realizaci6n. 

3,- La 1uporvioiln funcional: LI divi1iln dll trabajo -

debe llevar, no a una centralizaci6n de la autoridad aino a 

un1 eap1ciali•aciln d1 la 1up1rvi1iln. 

11 tipo de oraanizactan por excelencia ea la oraaniaa-­

ctan funcional. 

c.- Concepto de Homo Economicµe: e~ deaarrollo una pro­

pueata 1obre la aotivacian del trabajador, que ee caracteri­

•• por •1 concepto de Homo lconomicua, o •••• la praaupoai-­

ci6n de que el ho•bre e1 influ1nciado prorunda•1nte por re-­

componsae y aancionea aalarialea y financieras. Eate concee 

to ee·apo7a In dOI atir•acione11 

a) El p110 debe h1cer1e de acuerdo con la realidad de la pr2 

ducci6n 1 nunca en virtud d1 otroe criterio• co•o en la ant! 

aUedad, 

b) La unidad de tiempo debe aer tan pequefta co•o 1ea po1ible, 

Ta7lor partla dol eupuoeto de que existe una identific! 

ci6n de interese• entre el individuo y la oraanizactan, por 
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lo cu•l, no hay conflicto perceptible entre loa intereaea del 

hoabre y loa de la oraani1aci6n, porque lo que •• bueno para 

la or¡aniaaci6n ea bueno taabiln para al trabajador. 

s.- Enta•i• en la eficiencia: la eaencia de la adminia-­

traci6n cien~!tica •• determinar la Gnica ••nera correcta di 

ejecutar un trabajo, y una vez adoptada ••• forna, se incre-­

aentar6 al •A&iao la eficiencia dal trabajo. La aatodolo¡fa 

para deter•inar lata •• incluye 'en el estudio de loa tiempos 

y aovi•i•nto1. 

6.- 11 principio d• eacapci4n: Eate principio, ae basa -

en la veriticaci6n de laa excepcione• o deavio1 de loa patro­

nea nor••lea da conducta operacional, no en al da11•p1fto ••-­

dio, 

11 Ta7loriaao rua producto da loa valorea da au lpoca y 

da loa probleaaa de au a1dio. 

Ta1lor Juatificaba au1 teorraa diciendo qua 1aiatan trae 

cau1a1 que provocaban que 101 obraroa ae encontraran lejos de 

alcanaar IU •••t•o rendi•iento, 1 aon: 

1.- La raa4n aparente, qua daada tiaapoa raaotoa, ha •i­

do caai univeraal entre los obreroa, de que un au•ento ••te-­

rial en la producci6n da c•d• obrero o do c•da ••quina, tr••­

r• co•o reaultado, a la l•ra•. que un aran nGmero de ho•brea 

queda ain trabajo taaporal, 



- 59 -

2,- Loa elat•••• aricient•• de ad•iniatraciln comun••nte 

••pleadoe, que obliaañ, por aar decirlo, a que cada obrero •! 
•ule trabaJ•r, o trabaje l•ntaaente, para proteaer aua int•r! 

iea, 

3,- Loa •ltodoa aaplricoa, qua aGn •• aplican caai uni-­

var1alaent1 an todo• 101 oficios, 1 que ocaaionan el derrocho 

de aran parte del eetuerao de 101 obrero1, (5) 

La1 principal•• obra1 de Ta7lor ion: 

In 1895: un utudio nporiHntal llaaado "Nota1 1obr1 -­

laa Corr•••"• 

In 1903: "Ad•inhtracUln de Oticinu", 

!n 1911: "Principio• 1obre la Ad•iniatraci•n Clentftlc•"• 

1 •rund .. entoe de Ad•inhtraci•n Chntlric•"• 
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HENRY FAYOL 

Nacia en 1841 en con•tantinopla y murio en Paria en 1925. 

Estud14 en la escuela de •inaa de Saint-Etienne y fue d! 

rector de diveraaa sociedadea de su especialidad, eapecialme2 

te la S,A, d• Co•entry-rourdaa, Bault, que dirigi4 desde 1888 

hasta 1918. 

Tiempo deapul1 ae percata de la necesidad de or¡anizar -

el peraonal de ¡rande1 empre••• de ror~• racional, lle¡ando a 

crear una doctrina llamada 11 Fayolia•o•1
• 

En 1929 tuo publicado ou libro "Adminietracian Indua---

trial y General", donde propone la primera teor(a de la adm! 

nietraclan co•pleta y compreneiblo y el concepto de on•eftar 

y deaarrollar un cyrriculu• ad•ini1trativo an coleaioa y un! 

varaidade1. 

De acuerdo con au1 ideaa la Adminiatraci6n deaempena en 

ol ••n•Jo y direcoitn do lo• ne1ocioe, un papel •uy l•port•! 

to. 

Dlvidi5 1u tr•b•Jo en cuatro parteo: 

l• Nocealdad y po1ibilidad de uno onaeftan1a de lo admi­

ni1traci5n. 

21 Principios y elemento• de la adminiatrac!6n. 
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31 Obaervaci6n y experiencia personales, 

41 Lecciones de la ¡uerra, 

Estos trabajos se publicaron en 1908, 

Otra obra aunque poco conocida fue "Teorla General del 

Estado", ademts de diferentes estudios publicados principal­

••nte en el eoletfn de l• Sociedad Industrial 1 Minera de -­

Francia, 

En 1918 publica el "Papel de la Ad~lnietracidn Poeitlv• 

en la Indu1tria 11 , 

In 1923, el articulo, "La Doctrina Ad•iniatrativa apli­

cada al Eatado 11 , 

Ademt1 realiaa diver1aa inveati¡acionea en el campo de 

la In¡enler(a NetalOr¡ica, la Foraacian Geold¡ica, 1 diver-­

aos artfculoa dedicados a co•batir incendio• en l•• •in••• 

APORTACIONES: 

Se¡On diveraae opinionee Henr1 ra101 rua el iniciador -

de 101 e1tuerao1 tendiente1 a e1tructurar el eatudio de la -

adm1n1stracidn; 1u1 trabajo• fueron btaicoa para la inteara­

ci8n de lata nueva diaciplina, Sua aportaciones •ta impar-­

tantea aon: 
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I Universalidad de la Administraci6n; 

Fue el antecedente m•s importante para que la Administra 

ci6n empezari a tomar el rango de una verdadera ciencia. Co~ 

aideraba que lste fen6meno se da donde quiera que exista un -

organismo aocial o humano. siendo aplicable a late, sus nor-­

maa y reglas t6cnicaa. 

tI Areas Funcionales: 

Parte de la suposici&n ds que el conjunto de las opera-­

cianea de toda e~presa ae puede dividir en aeis grupos: 

l.- Operaciones Tlcnicas: Producci6n, fabrieac16n y transfor­

maci4n, 

2.- Operaciones Comerciales: Compras, ventas e intercambio. 

3,- Operaciones de Seguridad: Protecc16n de bienes y per1ona1. 

•·- Operacionea Financieras: Suaqueda y ma~~jo de capitales. 

5,- Operacionea de Contabilidad: Inventario, bal•nce, precio• 

de coetoa y eatadfatica, 

6,- Operaciones Administrativas: Previsi6n, organi&ac16n, di­

recci4n, conducci4n 1 control. 

III Proceso Administrativo: 

Fa1ol define el acto de administrar como: planear, or¡a­

niiar, diri¡ir, coordinar y controlar. 
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- Plane•r: ea viau•lizar el futuro y trazar el programa de -­

accian. 

- Organizar: es constituir el doble organismo material Y so-­

cial de la empresa. 

- Diriair: ea gui•r y orienter al personal. 

- Coordinar: es unir, armonizar todos los actos y todos los -

eefuer•o• colectivoa. 

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

reglas establecidas y las ardenes impartidas. 

IV Principios Generales de l• Admlnlstrac16n: 

Toda cienci• debe basarse en Leyes o Principios, como en 

la Administraci5n 11 utiliza medida, ponder•cian y sentido c2 

mGn, t•lee principios, aon flexibles y se adaptan a cualquier 

circun1tanci•, ti1~po o luaar, y son: 

11 La Olvlal6n del Trabajo: •• el principio do la oopeclall•! 

ci8n necesaria a la eficiencia en la utilizaci5n de la ma­

no de obr&. 

21 La Autoridad y la Raoponaabllldad: el volu~an de autoridad 

corroaponde a un volumen proporcional de responsabilidad -

y, veceveraa, arnba1 deben estar bien balanceadas. 

3 1 La Disciplina: es el respeto de convenciones destinada• a 

crear obediencia, aplicaci8n, energfa y seílalea externas -

de respeto. 
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41 La Unidad de Mando: Un empleado debe recibir 6rdenea de -­

uno, y solo un. lnico superior. 

51 La Unidad de Direcci6n: ea el principio por el cual, cada 

¡rupo de actividades que tienen el mismo objetivo, debe t! 

ner un aolo Jefe y ••tar a un mismo nivel. 

61 La Subordinaciln de loa Intereaea Particulares al Interfs 

General: en cualquier ¡rupo, el inter•• de este debe sobr! 

ponerse a loa intereses de loa individuos. 

71 La Remuneracian: la re•uneraciOn y loa mltodos de paao de­

ben 1er razonable• 1 con•eauir el mlximo de satiafacci6n -

tanto para el empleado como para el empleador. 

81 La Contraliaaci6n: ae rotiere al punto donde la autoridad 

eata concentrada o dispersa en una empresa. 

91 La Jerarqula o Cadena a Escalar: ae piensa en una linea de 

autoridad, en una cadena de euperiore1 deade el eacaldn 

••a alto haata el •Aa bajo, 

101 11 Ordon1 oate principio eatA dividido en orden •atorial y 

orden eocial, 1 con1idera la or¡anizaci6n como el arre¡lo 

a di1po1iciOn·d1 coe11 1 de p1r•onas. 

111 La lquidad: ao conal¡uo lealtad y devoci8n por parte dol -

p1raonal, mediante una co•binaci•n de bondad y Juaticia en 

•1 trato con 101 aubordinadoa. 

121 La latabilidad del Peraonal1 se destacan loa peli¡roa y -­

coatoa de la rotaci•n inneceaaria del personal. 

13 1 La Iniciativa: ae exhorta a la practica de la experimenta-
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c16n, tanto en el planea•iento como en la ejecuci6n de un 

plan. 

14• La Uni6n del Personal o Eaplritu de Equipo: ea una exten--

•i6n del principio de la Unidad de Mando, la uni6n hace la 

fuerza¡ ae de1taca la necesidad de trabajar en equipo 1 la 

importanica de la comunicacian para conaeauirlo. 

Fayol pensaba que la educaci6n tlcnica no responde a las 

necealdad11 aeneralea de l•• ••preaae, haciendo notar la nec! 

oidad de eotudio de la Adminiotraci6n a travao de loa aftoa, 

Sooten&a que la capacidad adainiotrativa puede 1 debe a~ 

quirir1e como la capacidad t•cnica, primero en las eacu1la1 y 

deapula en loa talleres •.. Al no haber eacuelaa adminiatrati--

vaa, ae presentarla la ausencia de doctrinas. 

Conoideraba la neceoidad d• aplicar conocimientoa admi-­

niatrativoo en todo ¡rupo or¡aniaado, 

La enoeftan•a de la Adminiotraci6n debe ••r rudimentaria 

en las escuelas primarias. mis amplia en las e1cuelaa aecund! 

riaa, 1 muy extenaa en laa eacuelaa auperlor••• 

A todos 101 arupos de operacionea ae lea pueden aplicar 

una capacidad especial, en cada una de las lreas 1e inte¡ran 

un conjunto de cualidades 1 conoci•i•ntos ~u• todo ad•iniatr! 

dor debe po1eer, que son: 
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a) Cualidades F(aicas: salud, vigor y habilidad. 

b) Cualidades Intelectuales: son las aptitudes para com­

prender y aprender, para emitir juicios y tener gran 

habilidad intelectual. 

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

para aceptar responsabilidades, tacto y dignidad. 

d) Cultura General: saber deeenvolverae no solamente en 

lo que uno es apto sino en los diferentes campos. 

e) Conocimientos Eapecialea: es la funciln a la que con­

cierne exclusivamente la funci6n t•cntca, comercial, 

administrativa, etc. 

f) Experiencia: ae deriva de la pr,cttca recordando loa 

hechos y conocimientos que se adquieren con la pr•ct! 

ca y la obsservaci&n. ( 5) 

PRINCIPALES CARAcrBRISTICAS DEL ENFOQUE ANATONICO: 

l.- La Adminiatraci4n como Ciencia: Loa anatomistas son un•nt­

mea en que se debe estudiar y tratar cientiffcamente la organ! 

1aci4n 1 la adainiotract•n, auatituyando al ••piria•o y la i•­

proviaaci5n por tfcnicas cientfticae. 

2.- Teoria de la Oraani1acidn: La estructura oraanizacion•l •! 

t• influenciada por las concepciones antiguas (como la organi-

1aci4n militar Y la or¡anizaci4n eclesi6etica) tradicionales, 

r&gidaa, jer•rquizadas. Esta teor!a contribuyó para sacar« ltt 

oraanizaci5n industrial del caos primitivo que enfrentaba al -
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principio de e1te siglo, en raz6n de la. Revolucian Industrial. 

La organizaci6n para Fayol se basa en: 

- La divisi6n del trabajo, 

- La autoridad y la responsabilidad. 

- L• unidad de mando. 

- La unidad de direcci5n. 

- La centraliaact•n. 

- La jerarqula o cadena a escalar. 

La escuela anttomica se orienta hacia la forma Y la dia-­

poaici6n de la organizactan y hacia la interrelaci4n de sus -­

partes. Se li•ita silo a loa aspectos de la or¡anziac14n ter­

mal. 

Los problemas de la organizaci6n son analizados de arriba 

hacia abajo y del todo organizacional hacia las partes. 

3.- La Diviai6n y Eapecializaci6n del Trabajo: La or¡anizaci6n 

debe caracterizarse por una divisi6n del trabajo definida. La 

divisi6n del trabajo era definida al nivel de los 6r¡ano com­

ponentes de la organizaci6n. El trabajo debe ser dividido: 

a) Se¡4n loa nivele• de autoridad y de responsabilidad, 

b) Segdn loa diversos tipos de actividades. 

4.- Loe Elementos do la Adminietraci6n: Loa anatomistas buscan, 

cuales aon las funciones del administrador dentro de un enfo-­

que deductivo. Fayol propuso inicialmente loa elementos b•ai­

coe de la funcidn administrativa (prever, organizar, dirigir, 

coordinar y controlar). Esta propuesta fue alterada por 
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Urwuick (investigaci6n, previsi6n, planeaciln, or¡anizaci6n, -

coordinaci6n, direcci6n y control) por Gulick (planeaci6n, or­

gani1aci6n, ad~iniatraci6n do personal, dirocci6n, coordina--­

cian, informaci6n, presupuesto), por otros autores anat6micos, 

1 h•sta hace poco tiempo por autores neocltaicos (Koontz y ---

0' Donnell, Juciue, Newman, etc.) 

s.- Loa Principios Generalea de la Administracitn: se trata de 

un enfoque tfpicamente prescriptivo y normativo. El adminis-­

trador debe obedecer a ciertas normas o reglas de comportamie2 

to, es decir, a principios generales que le permitan deaempe-­

ftar bien •U• runciones de planear, organizar, dirigir, coordi­

nar controlar, De ahi surgen loa principios como normas o -

leyes capacea de resolver los problemas organizacionales. 

6.- La Oepartamentalizaci6n: la diviai6n de loa 6raanoa que 

componen l• eatructura de una empresa debe sor hecha a travls 

de un esquema que aaegure homogeneidad y equilibrio& la depar­

ta•entaliaaci6n, (5) 
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ENFOQUE HUNANISTICO 

El origen de la Teorfa de las Relaciones Humanas data de 

la decada de 1920¡ la doctrina surgia y adquiri5 tuerza como 

conaecuencia del desarrollo de la industria 1. debido a la -­

producci5n en serie, aumentando asf la tensi5n de los obreros. 

Dada esta aituact•n, loa empreaarioa y loa estudioso• de 

la administraci6n, se vieron obligados a analizar el problema 

desde el punto de vista paico16gico en la industria. 

Loa patc•lo¡oa iniciaron investigaciones en el Enfoque -

Psic5logico de la Adminiatractan, sobre la Selecct•n de Per­

sonal, elaborando tests o pruebas para escoger a los mejores 

hombres para tareas concretas, con lo cual se ocasiona un vi­

raje de loa valorea de loa 1dainiatradore1, abandonando la -­

concapci6n Tayloriata del Hombre Econamtco. 

Los directores cambian sus valores y sus ~odelos de au-­

pervisian, concediendo importancia a loa factores hu••noa con 

lo cual se aplica el Hltodo Ciontffico a la investigaci6n de 

los fen6menos industriales. 

"El elemento humano es lo m•s importante en la empre1a 1•. 
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Bajo este clima ideo16gico aparece la Escuela de las Re­

laciones Humanas, que presenta diversas corrientes, las cua-­

les contemplan la problem•ttca organizacional bajo diferentes 

puntos de vista. 

Para fines de estudio las clasificaremos de la siguiente 

forma: 

1.- Escuela previa a Elton Mayo. 

2,- Eatudioa de Elton Mayo en la Western Electric 1 s. 

3.- Escuelas posteriores a U&yo. 
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ETAPA PREVIA·A ELTON MAYO 

La principal representante de esta etapa es Mary Parker 

Follett (1868-1933), sus estudios presentan elementos b'sicos 

de la doctrina de las relaciones humanas, fue la primera en -

insistir en la aplicaci6n del Matado Científico a aspectos --

paicol6gicoa de la adminlatraci6n. 

Cr1tic6 la corriente cientEfica de Taylor y ae¡uidoree -

porque atendi6 solo aspectos mecanicistas olvidando aspectos 

paicoeociales. 

Eecribi6 el libro ''La Adninistraci6n como Profesi6n 11 , --

donde destac6 la importancia de la aplicac16n del Mltodo Cie~ 

tlfico y la importan~ia del hombre en la or¡anizaci6n. 

Expuso conferencias, donde deatac6 los conceptos de aut2 

ridad y responsabilidad y el problema del mando y la coordin! 

cian, con loa taetorea que loa condicionan como el tiempo, el 

lugar y el elemento humano. 

Las aportaciones de Follett, ayudaron a modificar el ca~ 

cepto mecanicista de Taylor y abrieron las puertas a nuevas _ 

inveatigacionea, (5) 
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ESTUDIOS DE ELTON HAYO EN LA ~ESTERN ELECTRIC'S 

''A partir de 1924 1 la Academia Nacional de Ciencias de -

los Estados Unidos, inici6 algunos estudios para verificar la 

correlact6n entre productividad e iluminaci6n del local de 

trabajo, dentro de los supuestos cl•stcos de Taylor y de Gil-

breth. 

En 1927, el Consejo Nacional de Investigaciones inici6 -

una experiencia en una r•brica de la ~estero Electric Coa~a­

ny1 situada en Chicago, en el barrio de Hawthorne y cuya fin! 

lidad tambi6n era la de deterninar la relaci6n entre la inteE 

sidad de la iluminación y la eficiencia de loa operarios, me­

dida a travis de la producci6n. La experiencia, que se volv! 

ría famosa, fue coordinada por Elton Mayo (1880-1949), cient! 

fico social australiano, y luego tambiln se extendi6 al estu­

dio de la fatiga, de los accidentes en el trabajo, de la rot! 

ci6n del p~~aonal y del efecto de las condiciones f(sicaa del 

trabajo sobre la porductividad de los empleados. Los invest! 

¡adores verificaron que los resultados de la experiencia eran 

alterados por variables de naturaleza psicológica. Intenta-­

ron eliminar, o al menos neutralizar, el factor psicol6gico -

por aquel entonces extraffo e intermitente, raz6n por la cual 

la experiencia se porlongó hasta 1932''. (5) 

Esta experiencia permitió el diseño de los principioa b! 

sicos de la escuela de las relacionea humanas. 
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Las principales conclusiones de este experimento son: 

1.- El Nivel de la Producci6n: es el resultado de la integra­

ci6n social. Se coMprob6 que el nivel de la producci6n -

no esti determinado por la capacidad f(sica del empleado 

(como lo afirmaba la· teorfa cl6sica), "sino por las normas 

sociales y las expectativas que lo rodean. 

2,- El Comportamiento Social de loe Empleados: la experiencia 

de Hawthorne permiti6 verificar que el comportamiento del 

individuo se apoya totalmente en el grupo. Los trabajad2 

rea no actQan o reaccionan aisladamente como individuos, 

sino como miembros de grupos. 

3.- Las Recompensas y Sanciones Sociales: el comportamiento -

de los trabajadores esti condicionado por normas y patro­

nes sociales. Las personas vienen a ser evaluadas por el 

grupo sobre la base de esas normas patrones de conduc--

ta. Las recompensas y sanciones no econ6m1cas influyen -

significativamente en el comportamiento de los trabajado­

res y limitan, en gran parte, el resultado de loo planes 

de incentivo econ•mico. Esas recompensa• aon simb6licaa 

y no materiales, pero ejercen influencia decisiva sobre -

la motivaci6n y la felicidad del trabajador, 

4.- Los Grupos Informales: se deline6 el concepto de organiz! 

ci6n informal. La organizac16n no s6lo eatl formada de -

personas sino que eo el propio conjunto de las personas. 

s.- Las Relaciones Humanno: Los individuos dentro de la orga-
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nizaci6n participan de grupos sociales y se mantienen en 

una constante interacci6n social. 

6.- La Importancia del Contenido del Cargo: Se cornprob6 que -

el contenido y la naturaleza del trabajo ejercen enorQe -

influencia sobre la moral del trabajador. Los trabajos -

simples y repetitivos tienden a tornarse rnon6tonos afee-­

tanda negativamente las actitÜdes del trabajador. 

7.- El Enfasis en loa Aspectos Emocionales; Estos elementos -

merecen una atenci6n muy especial. 

La Teorfa de las Relaciones Humanas se preocupó por el -

aplastamiento del hombre debido al impetuoso desarrollo de la 

civilizaci6n industrializada. Elton Mayo, dedic6 sus libros 

a loa problemas humanos, sociales y polfticos producto de un• 

civilizaci6n basada casi exlusivamente en la industrializa--­

ci6n y en la tecnolog(a. Sus libros son: 

11 The Human Problema of an Industrial Civilitation'', Bos­

ton, Harvard Univeraity Presa, 1933. 

11 The Social Problema of an Industrial Civilitation''• C•! 

bridge Masa, Harvard University Presa, 1945, 

11 The Political Problema of an Industrial Civilitationu, 

Cambridge Masa, Harvard Univeraity Presa, 1947. (5) 



- 75 -

ESCUELAS POSTERIORES A MAYO 

Deade '¡a terminaci6n de los estudios de Mayo, se han ve­

nido desarrollando, un sinnumero de investigaciones que gene­

raron doctrinas sobre la adminiatrac16n humana, originindoae 

muchas escuelas como: 

l,- ESCUELA DE LA MOTIVACION: 

Tambiln se conoce como escuela conductiata, ae deaarro--

116 con motivo de estudiar las causas del comportamiento hum! 

no, destacando aspectos como el de la motivaciln, el de las -

causas de las frustraciones humanas, el anlliais de conflic-­

tos emocionales y fisiol•gicos, el proceso del aprendizaje. 

Los autores m6e representativos de esta escuela son: 

a) ABRAHAN MASLOW,- Quien en 1954 postul6 su Teoria oxpe 

niendo que el hombre posee una escala de necesidades: 

1.- Autorealizaci6n: el hombre quiere darle un sentido traa-­

ccndontal a su vida, 

2.- Amor Propio o Autoestima: el quererse y aceptarse a si -­

nismo, 

3.- Amor de y Para los Demls: ser aceptado por loa dem•s. 

4,- Seguridad: cubrir contingencias futuras para sf y los que 

dependen de 61, 

5,- B6oicas o Fisiol6gicae: indispensables para la supervivcn 

cia. 
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La aatisfacci6n de estas necesidades no se distinguen, s! 

no se mezclan o confunden en complejas formas de satisfacci6n, 

moldeadas en gran parte por la sociedad. 

b) CHRIS ARGYRIS.- En 1967 preaent6 su libro "Peraonali-

dad y Organizaci6n 11 , donde expus6 que: "el hombre ha sido ed~ 

cado en Occidente en forma diversa a lo que las oraanizacio--

nea exigen y que hay por lo tanto, un desajuste en el compor-

tamiento humano, cuando trabaja en una organizaci6n''• , 
e) HERZBERG.- Elabor6 la teorla conocida como ''Teoría 

Dualº, donde expone que existen factores intrlnaecos al pues-

to (motivadores) y factores nxtr(nsecos al puesto (higi,ni---

coa); cuando se dan los primeros causan satisfacci6n, cuando 

no se dan, causan no satisfacc16n y cuando se dan los segun--

dos, no causan insatisfacc16n y cuando no se dan. causan in--

satisfacci6n. Herzberg pensaba que es erroneo pensar que la 

eatisfacci6n tiene co~o contrapartida la 1nsatiafacc16n¡ sa--

tiafacci6n e insatisfacc16n deben mediarse en escalas difere2 

tea, 

d) Ne CLELLAND,- Su teor'a aparece en 1962 y 101tiene --

que: los factores motivacionales son grupales y culturales, -

•Po1•ndose en la teaie de Max Weber quien indic6 que las cau-

aas del desarrollo de los palees industrializados, ae debla a 

factores culturales como la •ttca protestante, y que hay tre1 

tipos de factores: 

1.- Logro: alcanzar algo. 
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2.- Afiliaci6n: Pertenecer a un arupo. 

3.- Motivos de Poder: El deseo de do~inaci6n de loa indivi--­

duos, ( :;¡ 

2.- ESCUELA DE LA DINAMICA DE GRUPOS: 

A partir de los experimentos de Elton Mayo se desarroll! 

ron tendencias que estudian loa grupos y su comportamiento -­

asl como su din6mica en aspectos como la comunicac16n. el li­

deraz¡o y las fuerzas de uni6n (cohesi6n, aooperaci6n, diso-­

ciaci6n, competencia y conflicto). 

El representante mle destacado de esta escuela ea KURT -

LEWitt, quien en 1937 present6 una investigaci6n que tuvo como 

objeto fundamental el estudio de las atm6sfe,ras del grupo y -

loe estilos de liderazgo, 

Esta escuela desarrolla una propuesta general de que ''el 

comportamiento, las actitudes, las creencias y loa valorea -­

del individuo se basan rirmemente en los grupos a loa cualea 

pertenece". 

Dinlrnica de un ¡rupo ea "la suma de los intereaea" de -­

loo componentes del grupo y puede ser ••activada•• a trav•s de 

est~mulos y motivacionea, en el sentido de ma1or ar•onfa y ª2 

mento de las relaciones. 

Catwright y Zandcr clasificaron la dinlmica de arupoe en 

a enfoques diferentes: 

1) Teorio de Compo1 Creada por Lewin. 
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2) Teorla de la Interacción' Desarrollada por Bales, Ho­

mans y Whyte, 

3) Toorfo de Sistemas: Desarrollada por Newconb, Miller 

y Stodgill, 

4) Teor(a Sociom6trica: Creada por Moreno. 

5) Teorla PsicoanalCtica: Creada por Freud. 

6) Teorfa Cognoscitiva: Creada por Asch 1 Festinger, 

Krech y Crutchfield, 

7) Orientaci6n Emplrico-Estadlstica: Desarrollada por -­

Cattell y Meyer. 

8) Modelos Forcales: Desarrollada por Sim6n 1 French y -­

otros. (S) 

3,- ESCUELA ESTRUCTURALISTA: 

Al final de la d6cada de 1950, el movimiento de las rel! 

clones humanas entro en decadencia. 

La posición surgida entre la teor!a tradicional y la -­

teorla de laa relaciones humanas hizo necesaria una poaicl6n 

mle amplia y mis comprensiva, que incluyera los aspectos que 

una tomaba en cuenta y la otra no. 

Esta eacuela pretendo ser una síntesis de la teoría el! 

sica (formal) y de la teoria de las relaciones humanas (in-­

formal), inspir6ndoae en el enfoque de Max Weber y, hasta -­

cierto punto, en los trabajos de Karl Marx. 
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El estructurallsmo es un m6todo anal!tico y co~parativo -

que estudia los elementos o fen6menos en relaci6n con una tot! 

lidad, resaltando su valor de posici6n. 

El estructuralismo, por lo tanto, se preocupa por la rel! 

ción de las partes en la constituci6n dol todo, excluyendo los 

ele~entos relacionados sólo por mera yuxtaposición. La total! 

dad·, la interdependencia de las partee y el hecho de que el t2 

do es mayor que la simple suma de las partes son las caracte--

rísticae b&sicas del estructuralismo. (5) 

Esta corriente parte de los estudios que sociol6gos y al-

gunos otros especialistas de las ciencias sociales realizan s2 

bre la organización y llegan a concretizar y caracterizar una 

serie de elementos afines a todas las organizaciones, estudian 

la influencia que el ~edio ambiente social tiene sobre cada or 

canizaci6n y c6mo los conflictos, contradicciones de la estru~ 

tura social se reflejan en la organizaci6n, centran su análi--

sis en cinco puntos fundamentales: 

a) Los objetivos de la organizaci6n. 

b) Tipolog!a de las organizaciones. 

c) Las relaciones sociales dentro ~e la organizaci6n, 

d) La orga11izaci6n y su relación con el medio ambiente s~ 

e lal. 

e) Los conflictos en la organización, 
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Entre loe autores más representativos de esta corriente -

se encuentran:· 

a) RENATE MAVNTZ.- En su obre ''Sociolog!a de lo Organiza­

ci6n'' • expone su teoría: ''Nuestra sociedad contemporánea suele 

denominarse sociedad industrial, sociedad democrática de masas, 

sociedad capitalista avanzada o sociedad de previsión, I~ual­

mente podrta llamáreele sociedad organizada, ya que se caract! 

riza por su organización multifacética y nOmero elevado do fo! 

macionee sociales''• 

Para Mayntz la sociedad industrial, fuertemente difercn-­

ciada y orientada hacia el rendimiento, tiene como un medio de 

ordenaci6n necesario la organizac16n, aunque reconoce en forma 

secundaria que la organización no es solamente una forma de º! 

denaci6n 1 aino tambiAn un elemento importante de la dinámica -

social. 

b) RALF DAHRENDORF.- Analiza específicamente la ~rganiza­

ci6n productiva desde el punto de vista eociol6gico en su obra 

11 Sociolo¡la de la Industria y de la Empreea 11 , donde como punto 

central observa el problema de la empresa industrial como un -

sistema social y los conflictos estructurales existentes y di~ 

ce que la mecanizaci6n del conjunto de la vida, el creci~iento 

de las grandes ciudades, la concentración de las masan humanas, 

el relajamiento de la unidad familiar, los conflictos, las ten 

alones sociales entre empresarios y trabajadores, son consc--­

cuencia do la producci6n industrial. 
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e) ANITAI ETZIONI.- Presenta a trav6s de su obra 11 La Org! 

nizaci6n Moderna'', una serie de elementos en los que trata de 

distinguir suo proposiciones de las proposiciones estructura-­

listas. Parte de una definic16n de la organizaci6n, dice que 

la sociedad es una sociedad organizacional: "n~emoe dentro de 

organizaciones, nomos educados por ellas y la mayor parte de 

nosotros consumimos buena parte de nuestra vida trabajando P! 

re organizaciones, empleamos gran parte del tie~po gastando, 

jugando y rezando en organizaciones''• (5) 

4.- ESCUELA NEO-HUMANO RELACIONISTA: 

Surge posteriormente al desarrollo de la escuela estruc­

turalieta europea, en Estados Unidos de Norte AmArica y cona! 

dora aspectos fundamentales do la corriente desarrollada por 

Elton Mayo, 

Aporta una actualizacJ6n de las diferentes teortaa de -­

las relaciones humanas dentro de la empresa y la industria. 

Toma elementos del cstructuraliamo, pero au entAeia no -

1e encuentra en el deaarrollo de concepto• te6rJcoa que expl! 

qucn la din6mica existente en una organizaci6n productiva: su 

enf6sie es el desarrollo de tAcntcas y procedimientos mAs so­

f1sticadoo para el control de las relaciones humanas que se -

encuentran en la organizac16n productiva, 

Presenta como eoluci6n y eustituci6n de la autoridad, la 

partlclpacl6n, 
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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 Administración Por Objetivos. Oestac6 que 

el interEs de las empresas por los utilidadea a corto plazo, -

s6lo podía llevar a consecuencias adversas a largo plazo. Los 

objetivos se requieren en cada Area donde el rendimiento y los 

resultados afectan directa y vitalmente la supervivencia y 

prosperidad de las empresas. Pensaba que la1 empresas debe---

rían establecer objetivos en las siguientes Areas: 

l.- Posici6n en el nercado. 

2.- Innovac16n. 

3.- Productividad. 

4,- Recursos físicos y financieros. 

5.- Rentabilidad. 

6,- Desarrollo y eficiencia administrativa. 

7.- Rendimiento y aptitud del trabajador, 

B.- Roeponsabilidsd pública, 

En 1954, Peter F. Drucker, público un libro en el cual --

aborda la Teoria do la A.P.O., por Jo que oe co11sidero el ere! 

dor de 61ta. 

Para Drucker la A.P.O. ea un proceso por el cual los ge-­

rentes, superior y subordinado de una organizaci6n, identifi-­

can objetivos comunes, definen lns áreas de rcsponsnbilidod de 

cado uno en t6rminos do resultados esperados y usan esas mcdJ-
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das como gulas para la operac16n de los negocios. 

Los ele~cntOs comunes que se encuentras en las diferentes 

definiciones de A.P.O. son: 

1.- Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecu-

tivo y su superior. 

2.- Establecimeinto de objetivos para cada posici6n. 

3.- Interrelaci6n de objetivos. 

4.- EStalbecimlemto del sistema de revlai6n y reciclaje. 

s.- Enfasis en la medici6n y en el control. 

6.- Participaci6n actuante de la jefatura. 

7.- Apoyo intenso del staff durante los primeros perlo-­

dos. (B) 

b) DOUGLAS McGREGOR (1906-1964), importante te6rico del -

comportamiento hu~ano en las organizaciones, fue el autor que 

divulg6 y popularizo la teor!a de la motivaci6n como la base -

de toda actividad administrativa. Para ~l, el hombre es un -­

animal complejo dotado do necesidades. Cuando una necesidad -

se satisface, surge otra en su lunar, dentro de un proceso con 

tinuo, que no tiene ~in, dende el nacimiento hasta la muerte -

de las personas. Son las necesidades las que motJvan el com-­

portamient~ humano d~ndole direcc16n y contenido. 

Para McGroeor las necesidades ost6n organizadas en nlve-­

len en una jerarquía du importancia y de influencia, de la si-



- 8~ -

guiente forma1 

l.- ''ecesidades Fis1ol6gicns: Están en el nivel más bajo, pero 

de vital importancia¡ son de alimentaci6n, de sue~o, de abri-­

go, de sexo, etc. Cuando alguna de ellas no está satisfecha -

ella domina la dirección del comporta~iento¡ cuando están raz~ 

nablemente satisfechas, las necesidades localizadas en el ni-­

vel inmediatamente superior comienzan a dominar el comporta--­

rniento del hombre, es decir, comienzan a motivarlo. 

2.- Necesidades de Seguridad o de Estabilidad: son las necesi­

dades de protecci6n contra el peligro, contra la amenaza o con 

tra la privaci6n. Son muy importantes dentro del comportamie~ 

to humano, ya que todo empleado está siempre en una relación -

de dependencia con la e~preoa, dabido a las acciones adninis-­

trativas arbitrarias o a las decisiones de~conocidas que pue-­

den provocar incertidumbre en cuanto respecta a su perrnaner.cia 

en el empleo. Cuando 6stas est&n satisfechas, y el individuo 

no se inquieta por su bienestar, surgen las siguientes. 

3.- Necesidades Sociales: son las de participaci6n, de asocia­

ci6n, de aceptaci6n por parte de los compafteroe, de intercam-­

bios de amistad y de afecto. Cuando ~staa no son satisfechas, 

el individuo se vuelve resistente, antagónico y hostil y se -­

comporta de manera opuesta al logro de los objetivos de la or­

ganización. Por encima de ástas se encuentran las sicuientes: 

4.- Necesidades del Ego: Estas so11 ~uy !~portantes para la nd­

ministraci6n y para el propio hombre. Son las necesidades del 
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del amor propio: autoconfianza, reallzac16n, competencia, con2 

cimiento, independencia¡ y de la propia rcputoci6n~ estatus, -

reconocimiento, aprobaci6n, respeto. 

Estas necesidades raramente son satisfechas. El indivi-­

duo busca indefinidamente mAs satisfacci6n para esas necesida­

des, sin embarco, ellas solamente surgen de manera elgnificat! 

va cuando todas las necesidades mAs bajas han sido razonable--

mente satisfechas. 

5,- Necesidades de Autorcalizaci6n; son los que se encuentran 

en la cima de la jerarquía de las necesidades humanas¡ son las 

necesidades que tiene cada uno de realizar su propio poten--­

cial, de estar en continuo autodesarrollo, de ser creador en -

el sentido más elevado. 

NcGreeor se preocup6 por formular una nueva concepci6n de 

la Administraci6n 1 fundamentándose en el aspecto motivacional, 

en contraposici6n a la teoría Tradicional, excesivamente moca­

nicista y praemfitice: la Administraci6n ha buscado la contrib~ 

ci6n de las ciencias físicas y do la tecnología para el benef! 

cio material de la humanid~d (Teoría X), pero es necesario bu! 

car también la contribuci6n de las ciencias humanas y sociales 

para hacer que las orr.anizacionos humanas se vuelvan más efi--

cientes (Teoría Y). 
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TEORIA 11 X11
: 

Considera la Administraci6n como la tarea de aplicar y -­

controlar la energfa humana Gnicamente en orden a los objeri-­

vos de la empresa. Esta concepci6n contempla los siguientes -

••pee toe: 

a) El hombre es indolente por naturaleza: él evita el trabajo 

o trabaja lo mlnimo posible y prefiere ser dirigido, 

b) Le falta ambici6n; no le gusta la responsabilidad Y prefie­

re estar libre de encargos. 

e) Es fundamental~ente egoc6ntrico con respecto a las necesid! 

dea de la organizaci6n. 

d) Ea cr6dulo, no muy brillante y estA siempre dispuesto a --­

creer en charlatanes y demagogo•• 

TEORIA 11 Y11
: 

Ea un conjunto de suposiciones sobre ol comportamiento h~ 

mano baaado en las ideaa de Abraham Maalow, aegún el cual: 

a) Ln Adniniatraci6n es responsable de la organizact6n de loe 

elenentoa productivo• de la empresa. 

b) Las personas no son por naturaleza pasivas o resistentes a 

las necesidades de la organizaci6n. 

e) La motivaci6n, el potencial de desnrrollo, la capacidnd de 

asumir responsabilidad, de dirtnir el comportamiento hacia los 

objetivos do ln orcnnizaci6n, todos estos fnctoreo cat6n prc-­

aentca en las poraonna. 
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d) La tarea esencial de la Adminietraci6n es crear condiciones 

organizacionales y rnAtodos de operaci6n mediante los cuales -­

las personas puedan alcanzar mejor sus objetivoo personales, -

dirieiendo sus propios esfuerzos hacia los objetivos de la or­

ganizaci6n. 

Para McGreaor, la concepc16n tradicional (Teorfa X) 1e b! 

sa excusivamente en el control externo del comportamiento hum! 

no, mientras que •U concepci6n moderna (Teoría Y) se basa run­

da~entalmente en el autocontrol y en la autodirocci6n. (5) 

• 
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EUFOQUE SISTE~ICO 

A partir de 1924, Ludwig Von Bertalanffy (b16logo alem6n) 

elaboro uno teorla interdisclplinaria capaz de trascender a --

101 problema• tecnol6gicoa de cada ciencia y de aportar prin-­

cipios generales para todas las ciencias. 

Vis tarde Aeta teorla se denomino ''Teorta General de los 

Siatemaa 11 que demuestra la igualdad estructural de lee difere! 

tea ciencias¡ permitiendo un acercamiento entre sus linitacio­

ne1. 

Es una teorta totalizcnte¡ los sistemas no pueden ser pl! 

namente comprendidoa •olo por el an&lisia separado y discipli­

nado de cada una de las partea. 

Se baea en la comprenai6n de la interdependencia recipro­

ca de todas las disciplinas y de la necesidad de su 1ntegra--­

c16n, (5) 
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TEORIA GENERAL DE LOS SISTEMAS 

Como antecedente a eata teoría surgi6 la cibern6tica como 

una ciencia destinada a establecer relaciones entre las difc-­

~entea ciencias, en el •entido de ocupar tanto loa espacios Y! 

cios interdisciplarios no investigados por ninguna ciencia, º2 

mo tambi6n de permitir que cada ciencia utilizara para su des! 

rrollo loe conocimientos desarrollados por las dem6a ciencias. 

La Cibernética es la ciencia de la comunicaci6n y del co~ 

trol, y •U campo de eatudio aon loa •i•teMaa. 

Desde el punto de vista prlctico, pode~o& definir un sis­

tema cono: 

''Un conjunto de elementos dinAmicamento relacionados, 

formando una actividad para alcanzar un objetivo, ºP! 

randa sobre datos o aobre enerata o aún sobre materia, 

en una reteroncia dada de tiempo y auministrondo in-­

formaci6n o enerala o materia. Loa elementos, laa r! 

lociones Y los objetivos (o prop6nitoR) constituyen -

los oapectoe fundamentales en la definici6n de un si! 

tema''• (5) 
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Los elementos eat&n relacionados entre al, •antenlendo -­

una conatan~e interacci6n. La red que caracteriza las relaci2 

nea entre los ele~entos (red de comunlcacionea entre los ele-­

mento&} define el estado del siate~a, o sea, si 61 eat' operan 

do ,todas ea•• relaciones (e•tado din,mico o estable) o no. 

Las llneaa que forman,la red de relaciones con•tituyen 

las comunicaciones existentes en el siatema. La posici6n de -

laa llneaa, en un momento dado, refle~a la cantidad de inform! 

clones del sistema. Loa eventos que fluyen hacia la red que -

constituye el •l•t••• aon las decislone•, Eaa red ea fundame~ 

talmente un proceso decisorio. La1 decisiones son descripti-­

blea o previsibles en tArminoa de informuci6n en el eistema y 

de eatructuraci6n de las comun1cacionea. Loa elementos que 

forman el aiatema aon: 

- Un conjunto de elementoa. que aon la1 parte• u 6rganoa 

del alatema. 

- Din6m1camente relacionadoa dn una red de comunicaciones 

resultante de la 1nteracc16n do loa elemento•. 

- rormando una actividad que es la operaci6n (o procesa-­

miento) del sistema. 

- Para 1lcan:ar un objetivo o prop6aito. 

~ Operando sobre datos energla, materia, que aon loa ins~ 

moa o entradas de recursos para que el sistema pueda --

operar. 
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- En una referencia dada de tiempo, constituyo el ciclo -

de actividad del sistema. 

- Para auminlstrar informaci6n/energfa/materia, que son 

los resultados de la actividad del sistema. 

El Sistema Cibern&tico presenta dive~idad yes extremada­

mente complejo. En el rondo, es una m6quina manipuladora de -

informacionea por sus relaciones con el anbionte. La activl·­

dad de •U mecanlamo (ya sea el cerebro, la econo"ta, etc,).de­

pende de au capacidad de recibir, almacenar, transmitir y mod! 

ficar inforeacionea, Ea una m6quina de operar informaciones: 

por su aran diveraidad posee un alto arado de incertidumbre, -

siendo descriptible solo en t6rminos de probabilidades. A me• 

dida que aumenta l• diveraided, •umenta la capacidad permutat! 

va de laa condicione• de la rnlquina. tsl 

Como consecuencia de la CibernAtica aurgi6 la autonatiz•­

ci6n. que es una atnteeis do ultramecanizac16n. auperracional! 

aaci6n (mejor comb1naci6n de 101 medioa), procoaam1ento conti­

nuo Y control autom6tico (por lo retroacci6n que alimenta la -

~6qu1na con &u propio producto), Los aut6matas, aon ingenloa 

que contienen dispositivos capaceo de tratar informacionoo --­

(o eat!muloa) que ~eciben del medio exterior y producir accio­

nes (o respuestas). 
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La automatizaci6n abarca tres sectores: 

1.- Integraci6n, en cadena continua, de diversas opera-­

clones realizadas separadnaente. 

2.- Utilizaci6n de dispositivos de rctroacci6n y regula­

ci6n autom6tica (feed-back), para que las propias máquinas c2 

rrigan sus errores. 

3.- Utilizaci6n de calculadoras y computadoras electr6n! 

cae capaces de acumular gandes volúmenes de datos y analizar­

los a trav6s de operaciones matemáticas conplejns, con incrc! 

ble rapidez (inclusive en la toma de decisiones). {5) 

La Teoría Administrativa ha recibido on el transcurso de 

los últimos 30 anos una infiniclad ~e contribuciones de la na­

tem4tica bajo la forma de modelos aatemáticoe capaces de pro-

porcionar soluciones a los problemas enpresariales, ya sea en 

el &rea de loa recursos humanos, en la producción, en la co-­

mercializaci6n, en las finanzas o en la propia Area de la ad­

minietraci6n general. 

La Teoría Matemática aplicada u los problon1ns administr2 

tivos es m6a conocida como Investigaci6n Operacional. Aunque 

la denominaci6n InvostieAci~~ Operacional (I.O.) est6 cansa-­

grada universalmente, es muy gen6rica y no da una idea cfcct! 

va acerca de sus objetivos. Esta teor!n representa unu tcn-­

dencia muy amplia que encontramos en un gran n~mcro de auto--
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res y estudiosos, cuyo número do adeptos y defensores aumenta 

gradualmente. 

• Simon revela la evoluci6n de una metodología experimeu 

tal de laboratorio para una concepci6n experimental global de 

la organización dentro de un enfoque sist6mico, destacando 

que cada teoria administrativa parti6 de una concepci6n dife­

rente acerca del comportamiento humano como fundamentac16n P! 

ra sus demás premisas. As!: 

Para la Teoría de los Sistemas, la organizaci6n es un 

sistema de dec1s16n donde los participantes actOan r~ 

cional y concientemento, escogiendo su comportamiento 

entre las alternativas mSs o menos racionales que se 

le presentan. 

Según la Teoría de las Decisiones, la Adminietraci6n --­

equivale a un proceso de deciai6n, que se desarrolla en tres 

etapas: 

l.- Etapa de las ocasiones que exigen deciai6n 1 

2.- !tapa de la invenci6n y anAlisis de loa diversos cu! 

sos de acci6n, 

3.- Etapa de la aelecci6n de un curso de acci6n. 

• Hcrbert A. Simon, The Shapc of Automat!on, New York, Harper 

& Ñow, 1965. 
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La Teor!a General de los Sistemas no busca solucionar -­

problemas o intentar soluciones prácticas, sino producir teo­

r!ae y formulaciones conceptuales que puedan crear condicio--

nes de aplicaci6n a lo realidad empírica. 

Esto llev6 a algunos científicos a desarrollar una Tea--

rfa General de Sistemas que reflejara lae similitudeo, sin -­

perjuicio de las diferencias, válida paro todas las ciencias, 

En sus libros, Bertalanffy expone los supuestos básicos 

de la T.G,S,, que eon: 

1.- Existe una m!tica tendencia hacia la intcgraci6n de 

las diversas ciencias naturales y sociales. 

2.- Esa integraci6n parece orientarse hacia una Teoría -

de los Sistemas. 

3,- Eaa Teorta de loo Sistemas puede ser una manera de -

oatudior m4a ampliamente los campos no flsicoe del -

conocimiento cientf fico, especialmente las ciencias 

eociales. 

4.- Esa Toorfa do loli Sistemas, al desarrollar princi--­

pioa unificadores, que atraviesan verticalmente loe 

universos particulares de las diversas ciencias inv2 

lucradas, nos aproxima al objetivo de la unidad de -

la ciencia, 
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s.- Esto nos puede llevar a una 1ntegraci6n muy nocesa-­

ria en la educaci6n cient!fica. 

Los principales problenas de la Teor!a General de los -­

Sistemas se refieren a: 

1.- Clasificaci6n de los Sistemas: Consiste en determi-­

nar•las propiedades generales del sistema considerado, 

2.- Caractorizac16n de los Sistemas: Consiste en repre-­

aentar las relaciones entre ''entradas•• (est!mulos recibidos -

por el sistema) y 11 salidas'' (reacciones presentadas por el -­

sistema). preferentemente en forma matem6tica. 

3.- Ident1ficac16n de los sistsmas; Consiste en determi­

nar si un sistema dado es equivalente a otro, en t6rminos de 

su comportamiento. 

4.- Control y Programaci6n de loo Sistemas: Consiste en 

la especificaci6n de lae entradas que suministran en comport! 

miento deseado, o sea, el resultado que se espera alcanzar. 

5.- Optimizaci6n de loa Sistemas: Consiste en la ele 

cci6n del sistema que sea capaz de alcanzar el deaempefto 

ideal. 

6.- Aprendizaje Y adaptaci6n de loa Sistemasi Consiste 

en ol proyecto de sistema que se adapte a loa cambios ambien­

tales y que aprendo a partir de la experiencia. 

7.- Eatabilid~d Y control: Consisto en la detorminaci6n 

do loe mocanismoo do control y do retroacci6n, a fin de mants 
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ner el desempeBo del sistema dentro de los limites aceptables 

de variac16n. 

CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS: 

Para Bertalanffy, sistema, en su forma mAs simple, es: 

••el conjunto de unidades (u objetos) .~ntre los cuales 

•aiaten~relaoi~nel~·-

Un sistema estA compuesto por dos elementos: 

l.- Las unidades (u objetos o elementos). 

2.- Las relaciones entre esas unidades. 

flay diferentes tipos de sistemas: 

1) Por sus semejanzas y diferencias, pueden ser: 

a) Sistemas Concretos (ffsicos): 

Cuando estln co~pueatos de equipos, maquinaria y obJ! 

toa 1 cosas re•les (hardw•ro). 

b) Sistemas Abstractos: 

Cuando oatAn compuestos de conceptos, planea, hip6te­

eis e idoas.(software). 

2) Según ou orinen, pueden oer: 

a) Sistemas Naturales: 

Loe que surgen ~e proceoon naturales, son rnacrosc6pi­

cos Y no muy fAciles de manipular. 
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b) Sistemas Artificiales: 

Son loe que hace el hombre, donde contribuye a la ma~ 

cha del proceso mediante los objetos, los atributos o 

las relaciones. 

Oe la definic16n de Bertalanffy, se desprenden dos con-­

ceptos: el de prop6aito y el de globalismo, que retratan las 

caracter!sticas bAsicas de un sistena, y que son: 

1.- Prop6sito u objetivo: todo sistema tiene miras a un obje­

tivo que debe ser logrado, 

2.- Globali••o o totalidad: se refiere a que cualquier estimli 

laci6n en cualquier unidad del sistema afectarA a todas -

las domAs unidades, debido a la relaci6n existente entro 

ellas. 

3,- Entropia; es la tendencia que tienen los sistemas al des­

gasto, a la deeintegrac16n, al relajamiento de loa patro­

nes y a un aumento de la •leatoriedad. 

4.- Homeostasia: es el equilibrio din4mico entre laa partes -

del aiatema. 

5.- El Sistema Abierto: las principales diferencias entro los 

Sistemas Abiertos y los Siatemaa Cerrados aon: 
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- Tiene capacidad de 

crecimiento. 

- P~ede co~petir con 

otros aistemaa. 

Siate•••· Cerrados: 

- No interactúa con el am­

biente. 

- No tiene capacidad de -­

crecimiento. 

- No puede competir con -­

otros sistemas. 

El eistema se caracteriza por las relaciones (lazos que 

unen los elementos) exi•tentea entre sus elementos, las cuo-­

les pueden aer: 

a) Entre todo• au• ele~entoa. 

b) Entre el sistema y aus subsistemas. 

e) Entre dos o mAa aistemaa. 

El sistema se caracteriza por par&metros, que son cona-­

tantea arbitrarlaa que caracterizan. por aus propiedades, el 

valor y ln deaeripci6n dirnensionul do un siatcmn especifico 

o de un componente del sistema, y son: 

a) Entrada o insumo (input), 

b) Proceso o procesador (throughput), 

c) Salida o resultado (autput). 

d) Retroaccl6n o rotroalimontaci6t1 (feedback). 
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Para analizar un sistema debidamente, es necesario: 

a) Localizar sus componentes, 

b) Identificar el patr6n que rige sus relaciones. 

e) Percibir la finalidad totalizantemente. 

d) Definir el medio ambiente donde act6an sus elementos. 

e) Establecer el ciclo de eventos o procesamientos, 

Existen tres matados anal!ticoa que se desarrollaron a -

partir de l• literatura y prlctioa da loa enroque• alotlmicoa1 

a) El Análisis de Sistemas, 

b) La Inveati¡act6n Operacional. 

e) La Ingenier{a do Sistemas. (5) 



CAP I·T U LO 111 
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!<~lli!!!!&-!!! 

MITODOLOGIA 

Para determinar el valor relativo de los puestos se han 

aceptado los siguientes mátodos de valuaci6n b6sicos: 

a) Alineamiento 

b) Comparaci6n de Factores 

e) Puntuaci6n 

Algunas compañlas combinan estos m&todos. formando un m! 

todo mixto. 

Cada uno de los mftodos tiene ventajas y desventajas, el 

probleffia de una empresa es seleccionar el mas adecuado, para 

lo cual intervienen aspectos como: 

1) Reoponssbilidad de la Selecci6n. 

2) Criterio para la Selecci6n. 

3) Selecci6n del Tipo de Plan. (10) 
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RESPONSABILIDAD DE LA SELECCION: 

Existen tres alternativas para determinar quien efectua-

rl la Valuaci6n de Pueatoa: 

a) Director del Estudio de Va1uaci6n d• Puestos. 

b) El Director y au Coait6 Conaultivo. 

c) El Comit6 General a cargo de la instituci6n del 

Pro¡rama. 

Cuando ea el Director quien hace la aelecci6n del plan, 

lata aerl m&a r6pida, ya que es r&cil la ponderaci6n de cada 

uno de lo• mltodoe contra laa necesidades de la ora•nizao16n. 

ain la demora que representa la opinl6n del Comit6. 

Cuando el Director y au Comit6 Consultivo o el Conit6 --

General elige el pl•n de estudio, el reaultado puede aer mi• 

aceptable. E• uaual la conaiderac16n de cada uno de loo m6tg 

dos, etectuando la aelecc16n final mediante un voto ma7orita-

rio. Se cuenta con diferentes puntos de vista. lo cual prov~ 

e• una mejor elecci6n, aunque no tan r&pida como en el primer 

procedimiento, 1 con •participaci6n°, por lo que •• mi• uauol 

eate procedimiento. 
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CRITERIO PARA LA SELECCION: 

Deapula de asignar la responsabilidad de elecci6n, se d! 

ben determinar loe fine• que debe alcanzar el sistema que se 

prepare. Se comparan loe planes de calificaci6n blaica con-­

tra el criterio eetablecido y •• deci.de cuil •6todo de vallB-

c16n satisface mAe las neceaidades de la organizac16n. 

Loa factores generales que se deben tomar en cuenta son: 

1.- El aiatama debe permitir un estudio completo de to--

doa loe puntos por valuarae. 

2.- El aiatema debe aer comprensible 1 aceptable por au­

parvi1orea 1 ••pleadoa. 

3,- El atatema adoptado debe permitir resultados tan pr! 

ciaoa como aea po1ible al determinar el valor relat! 

vo de loa puestos. 

4.- El sistema debe aer relativamente f'cil de instalar 

y mantener. 

5,- El aiatema debe llen•r las ~eceaidadea especificas -

de la oraanizaci6n. 

6,- 11 ai1tema debe tomar en cuenta la claae de pue1to1 

a valuar, que puede ser: de supervisi6n y 

de no aupervi1t6n. 

7.- El eistemn debo tomar en cuenta el tipo de puestos. -

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

den ser: simples y complejos. 
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a.- El sisteNa debe tomar en cuenta el ndmero de puestos, 

dependiendo de late se elige: 

un método muy analf tico o 

un método poco analítico. 

s.- El sistema debe tomar en cuenta el tiempo requerido, 

dependiendo de la urgencia del trabajo. 

10,- El sistema debe tomar en cuenta el costo de la 1m~-­

plantac16n del m6todo de valuaci6n de puestos que es 

relativamente alto. 

SELECCIOtt DEL TIPO DE PLAN: 

Ea u1ual que el Director de Valuaci6n de Puestos examime 

loa diferentes mltodoa con au Comit6, exponiendo su objetivo, 

sus ventajas y desventajas y el disefto adecuado a las necesi­

dades particul•re1 de la oraanizac16n, todo ·to cual es discu­

tido hasta llegar a la aelecci6n final del plar1 particular, -

donde ae presentan trea alternativas: 

al Conatrucci6n de un Nuevo Plen: 

ci6n, 

La organizaci6n de1arrolla au propio sistema de calific! 

VantaJaa: 

1.- El plan es disonado oepecíficamente para medir los _ 

pueatoa de una organizaci6n particular. 

2.- El sistema de calificac16n ea con frecuencia mejor _ 

entendido puesto que quienes lo ernplean han ayudado 

en su construcci6n y están en mejor posic16n para i~ 
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terpretarlo. 

3.- Puesto que el personal de la compañía construye ol -

plan, u•ualmente ae obtiene su apoyo y lealtad, evi­

tando en conaecuoncia dudas y suspicacia. 

Deaventajaa: 

1.- La elaboraci6n satisfactoria de un nuevo plan re--­

quiere amplios conocimie~tos y preparaci6n t6cnica. 

2.- La elabor~i6n de un nuevo plan requiere uaualment• 

mla tie•po que la moditicaci6n de un plan ya en exi! 

tencia. 

b) Adopc16n del Plan de otra Organ1zac16n: 

Una compaffta puede encontrar en existencia un plan que -

se adapte a sus necesidades librAndoee as! del trabajo de ---

elaborar un plan para a! misma. 

Ventajas: 

1.- El plan ha sido desarrollado para una industria par­

ticular conaiderando loa problemas eapec1ficoe enco~ 

trados en ella. 

2.- Loa refinamiento• hechos en el plan aientra• tue en• 

sayado y probado deben disminuir los problemas de la 

compaftta que loa adopta. 

3.- Cuando diferentes organizaciones emplean el mismo -­

sistema, es posible e1tablecer comparaciones que re­

sultan en rotinamientos y mejoras adicionales para -



- 105 -

cada una de las organizaciones participantes. 

Deeventaj~s: 

l.- En ciertos aspectos, cada compaftla difiere de cual­

quier otra. Aún cuando un plan haya sido probado e~ 

tisfactoriamente en una co•paftla eapeclfica del mis­

mo ramo, no se concluye que ser6 tamb16n aatisfacto-

rio para cualquier otro. 

2.- Aún cuando el sistema generalmente llena las necesi­

dades de la or¡anizaci6n que lo deaarroll6, pueden -

existir ciertas debilidades en el plan. El adoptar­

·lo ain cambio alauno, conservarla eataa debilidades. 

3.- Un plan puede tener raucho 6~1ta en una compaftla por­

que ea adecuado a la categorla, tipo y núnero de --­

pueatoa que ae han calificado. Otra compaftla m6s o 

menos &rande, puede requerir una aproximaci6n, m&1 o 

menos cuantitativa a au problema de calificaci6n, -­

que la de la compaftla que ha deaarrollado el plan. 

el Modificac16n de un Plan Exiotente: 

Uno co•paftla toaa un plan axiatente 1 lo modifico para -

adaptarlo a aua propias necesidades. 

Vant1Ja1: 

l.- El sistema que ae modifica ya ha sido ensayado. 

2.- La modificaci6n de un plan, usualmente requiere me-­

nos tiempo que la construcci6n de uno nuevo. 
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Deeventajltia: 

1.- El plan modificado puede no adoptarse a las necesid! 

des de la compaftta tan bien como uno elaborado eap! 

clficamonte para ella. 

2.- Exiate cierto peliaro al conservar ciertas debilida­

des del plan que se modifica as! como de a~adir alg~ 

naa. 

3.- La compaílta puede descansar denasiado en el plan or! 

¡inal y no analizarlo con suficiente detalle para -­

hacer los carnbioe necesarios para adaptarlo con lxi­

to. (U') 
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METODO DE ALINEAMIENTO 

Este m6todo consiste en ordenar los puestos de una orga-

nizaci6n mediante una promediaci6n (repartir una cosa en par­

te• laualee, exlatlr o eatar una coaa en.·medio de otra) de 

las series de orden, formadas por cada uno de los miembros de 

un Co•lt6 de Valuac16n, reapecto de loa pueatoa blalcoa. 

La lntearacl6n de un Comitl ea lndiapeneable, ya que en 

61 lo esencial ea combinar la opini6n de diveraos valuadorea 

aobre el orden de loa pueatoe, para obtener un valor promedio 

m6a cercano a la realidad. 

En la valuaci6n ea usual eacoaer un nGmero reducido de -

puestos b&aicos que ae desi¡nan como 1'pueatoa-tipo''• para p~-

der comenzar por ellos el procedimiento. Una vez que la PO•! 

c16n de loa mismos eatl eatablecida 1 dichos ••pueatoa-tipo'' ª! 

r6n de aran utilidad para fijar la relaci6n que debe existir 

entre loa dem,e. 

Siempre ae eacoae como 11 pueato--tipo 11 uno que ae encuen­

tre en la categorla de los trabajos que se pretenden evaluar. 

Loe dem4a ae escogen en forma que aue ~alarioa se encue~ 

tren a distancias similares. 
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El nú•ero de puestos-tipo que se usan depende de la mag­

nitud de la empresa, pero nunca debe ser mayor de un 20 S del 

total de puestos. 

La valuaci6n de alineamiento es poco t6cnica, ya que or­

dena los puestos consider6ndolos como un conjunto indiferen-­

ciado, y aoaiensa_por ordenar loa puesto•-tipo para tener una 

base firme, plenamente aceptada que aervir4 de apoyo para or­

denar todo• loa demle pueatoa. 

Cada aiembro del Comitl debe ordenar loa pue•toa-tlPo de 

acuerdo con el orden de importancia que lea asiane, Para ha­

cer esta ordenacl6n, se debe empezar por la determinaci6n de 

loa puestos primero y último, ya que en eatoa casi nunca exi! 

te discrepancia, y ademla sirven de baee para continuar orde­

nando loa demla de la aerie¡ se¡undo y penGltimo, tercero y -

antepenGlti•o y aa! auscesiva•ente. 51 las discrepancias en 

la poeici6n de un trabajo ion muy ¡randes, es conveniente no 

hacer la promediac16n. que aolo reflejarla un error, en lugar 

de eato •• deben revisar las especificaciones, observar el -­

puesto, etc., hasta obtener un acuerdo o al menos, una mayor 

cercania de opiniones. 

La claeificaci6n de los dem4s puestos que quedan por va­

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

posici6n relativa, 
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Ventajas: 

1.- Fácil, rápido y comprensible para todos loe miembros 

de la organizac16n. 

2.- Brinda seguridad, a partir de la realidad Y no de -­

criterio& preestablecidos. 

3,- Brinda garant!a de reflejar la realidad. 

4.- Es útil en empresas de poco peraonal. 

Desventajas: 

l.- Toma al puesto en au conjunto. 

2.- No analiza loa elemento• o factorea que intearan al 

puesto. 

3.- En promedio las apreciaciones son subjetivas. 

4,- No ea amplio el elemento t~cnico. 

5.- Considera iguales difereñcias entre cada puesto y P2 

ne en peligro o en la misma uituaci6n al salario, en 

deaacuerdo con las direrencia1 que realmente deben -

existir. (2) 
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HETODO DE 

COMPARACION DE FACTORES 

En este método los puestos se analizan de acuerdo a rae-

toi-ea o requiaitoe corao: 

a) Factores Mentales 

b) Factorea de habilidad 

e) Factore1 F!aicos 

d) Factores de Responsabilidad 

e) Factores de las Condicionea de Trabajo 

Se eligen "puestos-clave'' que representan cada nivel 

principal de funciones, responsabilidad y habilidades, com--­

prendido1 dentro de la clase de puestos a calificar. 

Se comparan entre s1 y factor por factor al hacer un or­

denamiento de loa puestos con referencia a au importancia re­

lativa en cada tactor¡ eate procedimiento se aieue con cada -

factor considerado en ol plan de calificaci6n, 

Loa valuadoreo después asignan un valor R cada fac --­

tor de cada puesto, la proporci6n que del salario total paga­

da actualmonte consideran que debe asignarse a cada factor -­

particular. 
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Este procedimiento se lleva a cabo tres veces en intorV! 

los de aproximadamente dos semanas; se calculan entonces los 

promedios de cada una de las tros asignaciones para determinar 

9Xa~aaente cuanto dinero debe asignarse a cada factor de ca-

da puesto. 

Se prepara una tabla que muestre la alineaci6n de los -­

puestos-clave segan cada factor de acuerdo con las asignacio­

nes hechas en dinero, en el paso anterior. 

Se comparan loa puestos adicionales, factor por factor, 

contra los puestos en esta tabla con el objeto de determinar 

el orden de su inportancia en relaci6n con loa puestos ya ca­

lificados. 

Los valores asignados a cada factor se suman para deter­

minar el valor total, loa pueatoa aon entonces ordenados de -

acuerdo con el valor total determinado por el procedimiento _ 

anterior. 
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Ventajas: 

l.- La comparaci6n de trabajos contra trabajos asegura -

que los puestos aon comparados en sus puntos campar! 

bles. 

2.- Se construye una escala por cada 1natalaci6n, asegu­

rando por lo tanto, que el plan os hecho espec!fica­

mente para la organizaci6n. 

3,- Es relativamente fácil emplear la escala para calif! 

car otros puestos una vez que ha sido preparada. 

4,- La escala es dispuesta en unidades monetarias y no -

requiere conversi6n alguna. 

Desventajas: 

l.- Si existen desigualdades en los salarios de los pue! 

tos-clave, empleados para construir la escala, las -

desigualdades permanecer&n, pueoto que la escala es 

construida en base monetaria. 

2.- Puesto que loe salarios no permanecen constantes, la 

base del sistema de calificac16n puede ser totalmen­

te deebalanceada por fluctuaciones en los salarios. 

3.- Un cambio en las funciones de un puesto-clave, em--­

plcado para establecer la eocaln, puede mover la es­

cala de su deUldo alineamiento. 

4.- Lo elaborac16n de la escala es complicada y difícil 

de explicar a los emplendos. 
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s.- La inatalaci6n del sistema ea lenta. 

6,- Se requiere bastante trabajo de oficina. (IC) 
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METODO DE PUNTUACION 

Hacia 1925, Nerrill R. Lott diaefto el primer aiatema de -

puntuaci6n. Los planes de puntuaci6n actuales, se derivan del 

trabajo de Lott. 

Eate a6todo •• popularia6 caai de inaediato y ha aido el 

mis •Mpleado de loa aiatemaa blsicos en Estados Unidos: la an­

pli• aplicaci6n del aiatema an laa compaftta1 indivtduale1, ha­

hecho que 11te m6todo aea el predominante hoy d!a. 

Se observo que exiatla la neceaidad de deaarrollar un mi­

todo quo dividieae loa puesto• en aua partea componentea para 

permitir la cornparac16n de laa partee, con lo que ae obtendría 

un an&liaia mis completo. 

La diviai6n de un puaato an aua partea co•ponentea ee h•· 

,ce poaible con el empleo de una oacala formada con la ••lec--­

c16n de tactorea comunea a loa pu11toa, dentro de la claae que 

•• califica. 

La escala de puntuac16n, no solamente proporciona un ••-­

dio para anali&ar loa puestos parte por parte, indicando el -­

¡rado en el que cada parte ae encuentra, •ino que tambi'n per-
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mite señalar un valor específico para coda parte. Es el pri-­

mer medio satisfactorio para realizar un estudio analítico y -

detallado de los puestos, permitiendo que el calificador mida 

un puesto, factor por factor, contra la escala. El califica-­

dar elige el grado de cada factor que con mayor aproximaci6n -

describe los requisitos para el puesto, asignando el valor en 

puntos correapon~ientes al grado seleccionado. La su~a de los 

valorea en puntos de cada arado, será el valor de puntos del -

pueato, El proceso de caliticac16n de pueatos en este m6todo 

es, por lo tanto, cuantitativo f analítico. 

ELABOR~IOtt DE LA ESCALA DE PUNTUACION 

a) Aaignaci6n de la reaponaabliidad sobre el diae~o de ésta: 

Algunas organizaciones eoleccionan a un3 persono. otras a 

una persona auxiliada por un comit6 o a un coD1t6 general. E• 

eaencial la aceptaci6n final de la escala cono un medio preci­

so 1 defendible para la calificaci6n de puestos. E• recomend! 

ble que ae aplique uno de 101 planea de comité antea menciona­

dos para obtener loa conocimientos, tanto técnicos como sobre 

la or¡anizaci6n, que ae requieren. 

b) Factores que influyen en la elaboraci6n de la escala: 

Los fsctoroa b6sicos que requieren ser considerados son: 

la ·doterminoci6n del tipo y la clase de puestos por valuarse,­

y ol nQmero de escalaa necesario para cubrir loo tlpos y cla-­

aea de los puestos snlcccionados. La cacnla debe ajustarse a 
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loe puestos que debe medir. 

A continuaci6n, deben seleccionarse puestos-clave o de r~ 

ferencia, que representen cada uno de loo niveles principales 

de funciones, responsabilidades y habilidades para cada una de 

las clasificaciones b&sicas seleccionadas. 

Una vez touadas estas decisiones, puede iniciarse la con! 

trucci6n de la escala o e•c•l•s para el tipo y clase de pues-­

tos seleccionados. Los pasos b&sicos necesarios en esta cons­

trucci6n son: 

1.- Seleccionar y definir los factores necesarios para~~ 

dir una el••• particular de puestos. 

2.- Oetorninar y definir los grados de cada factor. 

3.- Determinar el valor relativo por asignarse a cada fas 

tor, 

4,- Asignar los valores en puntos para cada factor. 

s.- Diao~ar el rnan11al de Valuflci6n de Pueatoa. 

e) Selecc16n de factores: 

1,- Detin1c16n de "Fuctor": Eate t6rmino tiene un ai¡nlf! 

cndo particular para efectoa de valuaci6n do puestos. Normal­

mente puede entenderse, como un eleme11to, una parte que puede 

formar, componer o constituir algo¡ la parte componente de un 

todo, Otro t6rmino, característica, es sustituido por factor 

en la litcrdturu de la voluaci6n de puestos. Caracter!otlca -

viene a sor cualidad o propiedad que distin~ue a uno perao11a o 
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cosa. El puesto viene a ser el compuesto, el todo o el tipo -

al que se refieren las definiciones anteriores. Por factores 

o caracterlsticas, se entienden los elementoo, los partes com­

ponentes o las cualidades que sirven para distinguir. 

La medici6n de las personas, la •talificaci6n de méritoi11
1 

ea un proceso separado e independiente de la medici6n de los -

puestos. 

2.- Tipos de factores empleados: el Director del Progra­

ma puede preparar listas de factores empleados por otras orga­

ni1actonea en la cal1ficaci6n de sus pueatos, present4ndola al 

grupo para su estudio y anllisis. 

Estos factores fueron compilados por las organizaciones -

qua emplean el n6todo de puntuaci6n o el mAtodo de conparaci6n 

de roctorea: 

Habilidad 

E •fuerzo 

Iniciativa 

Complejidad del puosto 

Juicio 

Capacidad analítica 

Capacidad creadora 

Destreza manual. 

Experiencia 
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Condiciones de trabajo 

Requisitos mentales 

Capacidad para aprender 

Conocimiento de las mercancías 

Pl•neaci6n de procedimientos 

Responsabilidad sobre el trabajo de otros 

Reaponaabilidad sobre el establecimiento 

Responsabilidad sobre 

Responsabilidad sobre 

Ina:enio 

Esfuerzo r.iental 

Esfuerzo ff sico 

Adaptabilidad 

Supervisi6n ejecutada 

Superviai6n recibida 

Precisi6n 

de poltticaa 

personal 

propiedades 

Contactos personales 

Relaciones pOblicaa 

Operaciones de m&quinae 

Habilidades aocialea 

Educaci6n y/o conocimientos 

Inforrnaci6n confidencial 

Trabajo mon6tono 

Aplicoci6n y versatilidad 
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Una vez examinados y discutidos estos factores se podrán 

medir los puestos de acuerdo a los factores adecuados a las "! 

cesidades de la organizaci6n. 

3.- Compilaci6n de la lista preliminar de factores: ?en-

1ando on loa pue•toa eapectficos que van a calificarse se de-­

ben sugerir los factores que consideran representan las partes 

componentes de loa pueatoa. El siguiente paso es analizar los 

factores listados para reducir su número a una cifra nancjable. 

4.- Limitaci6n en el namero de factores: Es posible equi­

vocarse tonto an la direcci6n de un nGnero muy limitado de fa~ 

torea como en la direcci6n contraria: si se considera un na~e­

ro muy pequefto, la diferenciac16n entre los puestos puede no -

ser la adecuada y la o~iai6n de los elenentos importantes de -

loa puesto• puede afectar la prec1ei6n y el valor de la valua­

ci6n misma. Si se emplea un número deseado grande, se forza -

al calificador a efectuar diatinciones m4s precisas que las -­

practicable•. Con objeto de resolver uste dile~a, muchas org! 

nizacionca subdividen estos factores en factor~s subordinados. 

Eata aubdiviai6n •• loara ~•diente el an6li•i• de loa ti­

pos de habilidad, esfuerzos, responsabilidad y condiciones <le 

trabajo que existen en la calae de puesto• para loa cuales ae 

construye la escala. Algunas organizaciones eliminan loa tér­

minos originales de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y con 

diciones do trabajo una vez que han seleccionado las subdivi-­

aiones do cado uno, empleando solamc11te los t6rminoa de las --
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subdivisiones tales como educeci6n 1 experiencia, exigencias f! 

sican y riesgoo, para representar los factores medidos por sus 

eocalaa. 

5.- Selecci6n final de factores: La lista original do fa~ 

torea compilada por el comit6, en el anAlisis de loe puestos -

por calificarse, debe ser examinada con objeto de reducir el -

número de factores a una cantidad razonable y pr6ctica. Uno -

do los primeros pasos ea calificar los factores en los cuatro 

arupoa principalea. En seguida, loa factores de cada grupo d! 

ben ser exaninados con el objeto de determinar se realmente se 

diferencian loa diatintoa aapectoa de loa puestos. E1te proc! 

dimiento evit~ la sobreposici6n en el eignificado de loa fact2 

res evitando que el mismo aspecto del pueeto aea calificado -­

mAo de una vez. Algunos factores pueden no medir loe elemen-­

tos en cada uno de loe puestos,pero si niden los elementos i~ 

portantes en la mayorla de loa puestos, deben permanecer en la 

lista final. Una vez que el comlt6 ha aometldo la lista oria! 

nal de factores sugerida a un examen tan cuidadoso como el pr~ 

puesto, probablemente loa factores remanente• aerv1r6n adecua­

damente para Qedir los puestos a valuar, La climinaci6n de -­

factores duplicndoa, de factores sobrepuestos, de factores que 

se refieren a la persona y de los factores menos importantes -

referentes a pocos pueatoe, deja un grupo eopecialmente adecu! 

do paru su considcraci6n en lo cscola de puntuaci6n. El n~mc­

ro de fncLorcu rencntcntcu, normalmente aerA en nOmero aproxi-
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mado que generalmente se encuentran en otras buenas escalas de 

valuaci6n de puestos. 

6.- Dofinici6n de factores: Parn una intcrpretoc16n uni-­

forme y consistente del significado de cada factor, es necesa­

ria una definici6n concreta. Las definiciones de los factores 

deben ser redactadas en un lenguagc simple, claro y conciso. 

El proceso de calificaci6n en general, se facilita si los 

factores son fáciles de entender y es posible su interpreta--­

ci6n uniforr.ie. 

Al~unas organi~aciones definen sus factores sin proporci2 

nar ulterior explicaci6n; otras definen especlficamente ceda -

factor incluyendo material explicativo adicional. Cl objeto -

de este material explicativo os aclarar y analizar aún nAs el 

significado de cada factor paro proporcionar al calificador t2 

da ayuda posible en la !nterpreta~i6n del si~nificado de cada 

uno. 

d) Determinaci6n y definici6n de los grados: 

1.- Objeto de loa grados: Loe factores seleccionados de-­

ben ser importantes y encontrarse en ln mnyorln de los puestos 

de la clase que va a calificarse. Uo debe pensarse que los -­

factores sor1 importonton y existen en todos los puestos en la 

misna cxtonsi6n y arado. Con objeto de diferenciar los pues-­

tos en t6rrninon de sus requisiton variublcu, dcUo cstablocerso 

algQn m6totlo de nroclaci6n. 
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En este m6todo, se resuelve este problema estableciendo -

gradaciones para cada factor de la escala. y se conocen con el 

nombre de ''uradoa''• 

2,- Detcrninacl6n de los gradan: La clase de puestos que 

deben calificarse debe ser estudiada ·con objeto de que se est! 

blezca un ndrnero suficiente de erados en la aradac16n. Deben 

analizarse los puestos en t6rminos de cada factor para determi 

nar la cantidad m!nirua requerida en loe diferentes factores -

en la serie de puestos. 

3.~ Definici6n de los grados: Una voz establecidon los -­

grados, deben ser d!ferenciados tan clara, concisa y expl(cit! 

mente co~o sea posible, si se espera que los calificadores va­

laen los ?ucetos en forma consistente y uniforme, Mientras 

rnAs se aproxiraa una eacnln a eliminer palabras y frases que 

pcrDiten V3riaciones en ln intcrpretuci6n, oc aproxima más a -

producir calificaciones precisas y defendibles. 

e) Dcterminaci6n del valor relativo de los factores: 

l.- Objeto de la pondaraci6n de los ractoreu: AOn cuando 

los factoreo son ole~idos porque se considera que son importn~ 

tes en la mayor!a de los puestos normalmente no tienen la mia­

mn importancin en todos los puestos o para la or&en1zaci6n ~i! 

mn. Aleunoa son mAs importantes porque loa elementos que mi-­

den tienen ~ayor importancia u vnlor. 

La po11drruci6n do fnctoreo, es ol intento paro determinar 
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el valor relativo de 6atoe, en t~r~inos de su importancia rel! 

tiva en una clase de puestos determinada en una organizaci6n -

particular. 

Puesto que los factores vartan en importancia en una ese! 

la particular, ae( como en escalas diaeftadas para •edir dife-­

rente.s categortae de puestos dentro de la misma organlzaci6n, 

es necesario que cada eepreea pondere sus propios factores pa­

ra sus escalas particulares. 

2.- Procedimientos para la ponderaci6n de factores: No -­

existe r6rmula o gula exacta para determinar el valor relativo 

de lo• factor••· Cada ••presa debe confiar en el buen juicio 

de quienes tonan esta decisi6n. La mejor t~ente para este Ju! 

clo la proporciona el cornit6, la reuni6n de ideas e informa--­

c16n de un ¡rupo tal, es muy útil para obtener una valuaci6n -

aceptable de loa factores. 

La prueba flnal del Plan de Valuación de Puesto• o de --­

cualquiera de eua partea, ea el ser aceptable a todos loa ¡ru­

poa ¡ el primer paso para determinar el valor relativo de los -

factores ea ara~uarloa de acuerdo con el orden de au impo~•an­

cla. Uno vez que el comit6 ha decidido el orden correcto de -

importancia. le ea poaible asianar loa valorea a 101 factores 

de acuerdo con el ordenamiento realizado, Al eeílalar eate va­

lor, normalmente ae supone que su valor total ea de 100 %. El 

problema del comltA ea dividir esta cantidad entre los facto-­

rea, de acuerdo con la importancia que se les ha conside~ado. 
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La determinac16n de la cantidad real que debe aeignarae a 

cada factor, es una tarea dificil. Cada miembro del comité -

debe decidir la parte del 100 % que debe asignarse a cada fac­

tor, recordando el orden de i~portancia relativa en el que se 

colocaron loa rectore• en el paso anterior. Cada persona pue­

de realizar este paso m4s de una vez, permitiendo que transcu­

rra un tiempo entre cada una de las calificaciones, con objeto 

de mejorar su juicio. 

Las callficacionea individuales deben preaentarse al com! 

t6 para su discusi6n y an4lisis, determinando la decisi6n fi-­

nal bien por mayorla de voto• o bien por proaediac16n de loa -

valores asignados por loe miembros individuales. 

3.- Comparaci6n de la pondoraci6n con la de otras organi­

zaciones: Aún cuando el valor relativo de loa factores puede -

conoidorarse aceptable para la organizac16n, puede aer conve-­

nientc una conprobaci6n con objeto de determinar al la ponder! 

c16n realizada eat& m4s o menos dentro de la1 empleada• en --­

otras organizaciones. Una vez que ae ha determinado la ponde­

raci6n final deben asegurarse loa valores a loa aradoa da loa 

factores. 

f) Oeterminoci6n del valor de loa grados de cada factor: 

1.- Tipo de progresi6n: Existen dos aproximacionea b&si-­

cas al determinar los valores en punteo do loe grados de cada 

Factor: La progres16n aritm6tica, donde la diferencia de la --
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puntuac16n entre lo• arados de un factor es con•tante, y la -­

progresi6n geom6trica, donde laa diferencias aumentan en forma 

progre•iva. Aabae llenan au objeto en forma adecuada y no pu! 

de eaaablecerae un areu~ento particular que pruebe que una es 

auperior a la otra. 

2.- Determinaci6n del valor de loa grados en frogresi6n -

Ar1t•6tica: In eata proaresi6n al primer t6rmino ae le va su-­

cando una cantidad (criterio) que se llama diferencia. Se def! 

ne de la ai1uiente forma: (10) 

1'Eo una auce1i6n1de t6rmino1 1 cada uno de los cuAlea 

•• taual al que le precede, m•• un nGaero llamado -

ra16n o diferencia co~an••. (4) 

D1ducci6n de la F6rmula: 

Sea la proareai6n: +a.b.c,d.e •••••• u, 

In la que U •• el tlrmino en6si~o 1 cuya raz6n ea r. 

In toda pro¡r1ei6n arit•Atica, cada tArmino e1 igual al 

anterior •l• la raz&n¡ lue¡o, tendremoa: 

b • • + r 

e • b + r • (a + r) + r s a + 2r 

d • e + r • (a + 2r) + r • a + 3r 

e• d + r • (a + 3r) + r •a+ 4r •••• 

Aqui va•oa que cada tfrMino ee i¡ual al primer tArmino de 

la progro1i6n a mAa tanta• veces la raz6n como t6rminoa le pr! 

ceden; oo•o eata ley 1e cumple para todo• loa t6rminoa, tendr! 
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•o• que u ••r' iau•l al prl•er tfr•ino • •'• tanta• veces la -

raz6n como t6rmino1 le preceden, y como u es el t6rmino en6ai-

•o, le preceden n•l t6rminoa; luego: 

u • a + (n-- 1)r 

La t6r•ula para encontrar la au•a de loa tfr•ino• de una 

proareai6n •ritmltiea ea: (4) 

Ca + u)n 
s. --2--

3.- Determinaci6n de loa valorea de loe arado• en Proare-

•16n Geomltrica: Pro¡rea16n Geomltrica 1e detine de la 1i¡uie~ 

te fona1 (10) 

"E• toda serte en la cual cada t6rrdno ae obtiene r.tul-

tiplicando el anterior por una cantidad conatante que 

•• la raa6n". (~) 

D•duoo16n da la r6r•ula1 

Sea la proarea16n: •••ib:c:d:ei •••• :u 

an qua la u a• al t6rmlno anf•i•o 1 cu1a raa6n ea r. 
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En toda progreai6n geom6trica 1 cada t6rnino es igual al -

térnino anterior multiplicado por la raz6n¡ luego: 

b = ar 

br (nr)r = 2 
e . ar 

(ar2 )r 3 
d = cr = . ar 

dr (ar3 )r 4 
ar .... 

Aqui vemos que un término cualquiera ea igual al primero 

a multiplicado por la raz6n elevada a una potencia igual al n~ 

mero de t~rninoe que lo precedea. 

Esta ley se cumple siempre¡ luego, como u os el término n 

y le preceden n - l t6rrninoa, tendremos: (4) 

n-1 u a ar 

Cn esto como en otros pasos de la 1nstalaci6n de un plan 

de Valuaci6n de Puestos, una enpresa debe analizar y experimeE 

tar con diferentes m6todoa, con objeto de que puoda seleccio-­

nar el que parece resolver sus problemas particulBrea en forma 

mejor. (10) 



C A P I T U L O IV 
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CASO PRACTICO 

La empresa editorial donde se llev6 a cabo éste caso prA~ 

tico, tiene la estructura de una enprese corporativo, q~e está 

formada por tres organizaciones 1 que son: 

''A'': Dedicada a la encuadernaci6n propia y de maquil3. 

11 5 11
: Dedicada a la inpree16n y edici6n propia y de Raqui­

la. 

''C'': Dedicada a la producci6n y edici6n de libros i~fant! 

les. 

Este trabajo de inveatigaci6n se llevarA a cabo por un -­

grupo consultivo, ya que la empresa no cuenta con un deporta-­

mento de personal propio¡ tonon~o en cuenta que el ~receso de 

valuaci6n de puestos solo representa un proceso de sJste~atiz! 

ci6n sobre el contenido de los pueatos,ylo aplicaci6n ~e ~roe! 

dimientos y criterios significativos con el fin de determinar 

el valor relativo de cada puesto en cornparaci6n con los de~As, 

Este trabajo se harA con el fin de esquematizar un progr! 

ma do vnluaci6n de puesto, mediante el m6todo de Valunc!6n por 

Puntos, con el objeto de proporcionar datos reales, dorinidos 

y sietern4ticos para detorMinar ol valor relatl~o de loR pues--

tos, de permitir o la Adminietraci6n General medir controlar 

con mayor prAciei6n ut1u costos de personal, ayudar b lu aclec­

ci6n, colocac16n, ascensos, trnnsfcr~11cin y ca¡1acitaci6n de --
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personal. 

Un Programa'de Valuaci6n de Puestos requiere de una def1-

nici6n de los niveles de trabajo que lo integran, en este caso 

ésta es: 

a) tlIVEL EJECUTIVO: Que está formado por tren niveles je­

rárquicos: 

l.- Represaotado por el Presidente de la EMpresa, que 

debe interpretar los planes importantes y loa obj~ 

tivos predeterminados y transmitirlos a las pQrso­

naa de rango inferior. 

2.- Representado por los funcionarios Dlrectivos, que 

encabezan departamentos de operacion~s, como pro-­

ducci6n, ventas, contabilidad y otros. 

3.- Representado por los funcionarios Adninistrativos, 

que no ejercen control alguno excepto sobre los -­

componentes do sus propias organizaciones inmedia­

tus. 

b) NIVEL OBRERO: Está formado por las personas que ejecu­

tan el trabnjo de producci6n.de art!culoa en proceso, 

En 6ste coso la aeignaci6n de la responsabilidad de la ta 
plantaci6n del Programa se adjudicar& a una compaft!a de conau! 

tore:1 adrninoit~utivos. 
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La primera tarea a que nos enfrentamos ea analizar los P! 

eoa de este proarama. que son: 

1.- Deter•inar las 6reaa de la e•preaa que ae incluir&n: 

El 'rea que ae incluir' ea el nivel ejecutivo de la -

••pre1a. 

2.- Deter•inar la clase de pueatoe que dentro de cada 

'rea ae incluir,n: 

Dentro del pri•er nivel ejecutivo ae encuentran: 

El Preeidente del Grupo 

El Director General 

11 Gerente General 

Dentro del ae1undo nivel ejecutivo·se encuentran: 

El Gerente de Producci6n 

El Gerente de Ventas 

El Gerente de Oisefto y Planeaci6n 

11 Gerente de Finanzas 

Dentro del tercer nivel ejecutivo ae encuentran: 

El Jete del Departamento de Di•tribuci6n 

11 Jat• del Dapartaaanto de Venta da Maquila 

El Jete del Departamento de Cr,dito 

lata claaiticacidn de cla•e de pue1to1 ee hi16 en ba•• al 

or1antar••• da la eapre1a, que •• preaenta a continuaci6n. 
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ORGANIGRAllA 

a. IE <UllWI, 
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FACTORES PARA VALUACION: 

Los factores para valuaci~n se escogieron de acuerdo con 

el criterio de la empresa y de loa consultores, en orden de -

importancia, siendo Astas: 

lli!Q.!! !'.lli 
HABILIDAD 50 " 

RESPONSABILIDAD 30 " 

ESFUERZO 15 % 

corm. DE TRABAJO -2...! 
100 % 

Llegamoa a darle el peso correspondiente a cada factor, 

de acuerdo con la importancia que para nosotros tiene cada uno 

de éstos, y que dan en su totalidad un 100 % de peso en impor-

tanela. 

En ae1uida presentamos la tabla que muestra loa valorea -

en •r•doe (I, II, III y IV) y puntos asignados a cada factor y 

aubfactor, de acuerdo con el peso asJ¡nado anteriormente, ade­

NBB de su deacripci6n, factor por factor. 



- 133 -
FACTORES PARA VALUACION: 

-------------------- -------------
" FACTOR PUNTOS CORRESPONDIENTES 

y GRADOS 
----------------- ------------------

II III IV 

50 " HABILIDAD: 

lnciciativa 25 50 100 200 

E•colaridad 15 30 60 120 

Experiencia 10 20 40 80 
5ii Iiiii 200 4iiii 

30 " RESPONSABILIDAD: 

Sobre <Hale ro y 
y regi•troa 10 20 40 80 

Sobre el manejo 
de informaci6n 
confidencial 8 16 32 64 

Sobre tr4mites 
y procesos 7 14 28 56 

Sobre trato al 
pl1blico 5 10 20 40 

3ii -¡¡o 12ii 24ii 

15 " ESFUERZO: 

Mental 10 20 40 80 

Fhico 5 10 20 40 
¡¡¡ 3ii 60 i20 

5 " CONO. DE TRABAJO: 

Ambiente 6 12 24 

Riesgos 2 4 8 16 
¡¡ Iii 2ii 4ii 

-------------------
100 " TOTAL ~2. ~2.2. ~2.2. ~2.2. 

-----------------------------------------------------
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DESCRIPCION DE FACTORES1 

Este factor comprende la capacidad y cualidades del ind! 

viduo, para deaempeftar las labores que dentro de au 

puesto realiza, y ae compone de los siguientea subfact2 

res: 

!!!!E!!.!:~· 
Este aubfactor aprecia la amplitud en que se preciso ut! 

lizar el criterio individual, para tomar decisiones en -

el propio trabajo. 

No se requiere mis de la habilidad necesaria 

(25 pta.) para entender las 6rdenes recibidas e inter­

preta~las correctamente. 

II Se requiere la habilidad suficiente para re-

( 50 pta.} solver los problemas que se presentan even-­

tualmente, teniendo presente normaa muy cla­

ras y eatablecidaa previamente. 

III E• necesario un criterio amplio y ~xperimen-

(100 pta.) tado en la aoluci6n de problemas que aOn 

siendo sencillos por su gran variedad, s6lo 

han sido previstos con normas generales. 

IV Es indispensable un juicio sereno y claro P! 

(200 pta.) ra poder resolver problemas difíciles y que 

tienen gran trascendencia, que se presentan 

habitualmente en el puesto que se está va -­

luando. 
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Este aubfactor comprende los conocimientos y estudios ge­

nerales y/o especializadoa, que son indispensables para -

el desarrollo de loa trabajos inherentes al puesto, 

Ea suficiente saber leer, escribir, aumar y 

(15 pta.) restar nOmeros enteros. 

JI Se precisa la terminaci6n de estudios a nivel 

(30 pta,) medio (secundaria o equivalente), 

III Ea neceaaria la terminaci6n de estudio• a ni--

(60 pta.) vel medio auperior {preparatoria o equivalen-­

te) y tener estudios adicionales o alguna e•P! 

cialidad en el &rea correspondiente. 

IV Se requieren amplios conocimientos a nivel pr2 

(!20 pta.) reaiona! (licenciatura). 
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!!2!!!!!!g!!: 
Este subfactor se refiere a la práctica adquirida ante 

riormente, que ea indispensable para el desarrollo efi 

ciente 'de un individuo en el puesto que deaempefta. 

(10 pta.) 

lI 

(20 pto.) 

III 

(40 pta.) 

IV 
(BOpta,) 

No se precisa de expe~iencia. 

Se precisa de la experiencia adquirida en la 

escuela, academia o en empleos anteriores. 

De 3 meses a 1 afta. 

Ea suficiente haber trabajado dentro de la -

empresa, aón cuando no haya sido en el mismo 

departamento u oficina, 

De 1 a 3 afta•. 

Ea necesario tener conocimientos adquiridos 

con anterioridad en puestos similares, y ha­

ber ocupado el puesto específico para cono-­

car bien •u• funcione• y desempeftarae con -­

e!icienc ia. 

De 4 a 5 alloa. 
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Este factor comprende la aceptación del compromiso que ª2 

bre sus deberes tiene cada individuo dentro de su trabajo 

en el puesto que desempefta, y se compone de loe siguien-­

tea aubfactores: 

!!!22!!!!~!!!~!~-!2~!!-~!n!!2~!!&!!!!2!: 
E•te aubfactor separa por su cuantta, loa perjuicios que 

puede ocasionar el deterioro, p6rdida o alteración de loa 

bienes o valoree, que por raz6n del puesto deben manejar­

••; eatimando dichos perjuicios en dinero, para su mejor 

comprensi6n, pero tomándose únicamente en cuenta las p&r­

didao irreparables. 

(10 pto,) 

lI 

(20 pta.) 

III 

(40 pto.) 

IV 
(80 pta.) 

Loa perjuicio, ocasionados, pued9n signifi-­

car una p6rdida de S s,ooo.= • 

Loa perjuicios pueden aer mayores de 

S s,ooo.~; pero no exoeder de 1 so,ooo.a 

Loa perjuicio• pueden aer mayorea de 

S 50,000.a¡ pero no exceder de S 100,000.• 

Loa perjuicios pasan de S 100,000.= • 
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Re11ponsabilidad sobre el m!.!!!J~~~!L!:,~-­

il!.!• 
Este aubfactor comprende la 'tica, diacreci6n y honeati-­

dad que debe poseer el individuo dentro de au pueato. 

( e pto.) 

II 

(16 pto.) 

III 

( 32 pto.) 

IV 
(64 pt1.) 

No ae tiene reeponaabilidad aobre informa -­

ci6n confidencial. 

Se tiene contacto ocaaional con informaci6n 

confidencial pero cuyR divulaaci6n no reaul­

tarfa en •oleatiaa a la e•preaa o a aua di-­

rac ti voa. 

Se tiene contacto frecuente con informaci6n 

confidencial pero cu1a divulaaci6n no reaul­

tar!a en moleetiae aeriaa a la empresa o a -

aua directivoa. 

Se tiene un contacto nor•al 1 reapon1abili-­
dad 1obre la infor•aci6n cuya divul¡aci6n r! 
aultar[a en •ole1tia1 aeriaa a la ampraaa o 

• au1 directivo•. 
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Reaponeabilidad sobre trlmitea y procesos: 

Dentro de este aubfactor se deben considerar aquellas -­

cantidadea que la oficina debe ¡aatar, perder o dejar de 

ganar, por alguno• errores, naturales e involuntarios, -

tales como cobrar de menos, paaar de más, indemnizar a -

clientes inaatiafechoa, t'rminoa no cumplidos con oport~ 

nidad y que originan multas, etc. 

7 pta.) 

II 

(14 pta.) 

III 

(28 pta.) 

IV 

(56 pta.) 

El perjuicio ea •uy poco probable y rara 

vez aerA de $ 10,000.00 en el afto. 

!l perjuicio probable puede •u1 bien lle­

aar a loa S 15,000,00 en el afto. 

El perjuicio poaible puede oer haata de -

S so,ooo.~ en el afta. 

El perjuicio, ccn aran facilidad, puede -

ler Mayor de S 500 1 000,a en el afta, 
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'!.~ . .'!..P~l!.l!..~!.l.':...<!..~~2!.~~~~ al público: 
Este eubfactor valora, en términos de ''Relaciones Públi­

cas'' loe perjuicios siempre posibles que, voluntaria o -

involuntariamente, pueden causarse por una mayor o menor 

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

presa. 

5 pta.) 

II 

(10 pta.) 

III 

(20 pta.) 

IV 
(40 pta.) 

El puestro no tiene, oficialmente, ningún 

trato con el público. 

Pueden causarse pequeftos resentimientos -

en clientes, proveedores, etc., por indi! 

creciones o informaciones inadecuadas. 

Pueden causarse da~oe a la empresa, de 

muy diversa magnitud y trascendencia, por 

alguna indiscreci6n respecto de los datos 

confidenciales que se manejan en el pues­

to. 

Siendo la funci6n de este puesto, funda-­

mentalmente, el trato con el pQblico. pu! 

de causar numerosos danos a la empresa, -

por una falta de atenci6n, alguna inform! 

ci6n equivoca o dolosa, o simplemente por 

un trato inadecuado u ordinario. 
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Este factor comprende la intensidad y continuidad del e! 

fuerzo de concentraci6n y del esfuerzo físico requeridos 

para el deaempefto adecuado del puesto, ee compone de los 

•iauientea aubfactorea: 

Esfuerzo mental: --------Se eat•blece en este aubfactor la intensidad y, princi--

palmente, la continuidad del esfuerzo de concentraci6n,­

o el cuidado y ea•ero que deben ponerse en el deeempefto 

del puesto, para evitar perjuicios trascendentes e impo! 

tan tes. 

(lOpts.) 

II 

(20 pta.) 

III 

(40 pta.) 

IV 

(80 pta.) 

Basta con la atenci6n normal que debe P2 

nerae en todo trabajo. 

Requiere mucha atenci6n, pero solo duran­

te periodos cortos e irreaularea, como CE 

brar, recibir inatruccionea, etc. 

Es necesaria una atenci6n intenaa,durante 

per1odoa re¡ularea o prolonaadoa, como 

comprobac16n de operacionee, rectifica 

ci6n de medidas, atenc16n de clientes. 

Precisa de una gran atenci6n intensa y 

sostenida por el peliaro conat~nte de la 

posibilidad de errores trascendentales, -

como en anAlisis cuantitativos, labor de 

recepci6n, etc. 
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~!~=~!~~~: 
Este subfactor considera la intensidad y continuidad del 

esfuerzo f!aico, inevitable en el desempefto del puesto. 

( 5 pts.) 

11 

(10 pte.) 

111 

(20 pte.) 

IV 

(40 pta.) 

El trabajo exige muy poco esfuerzo físico, 

siendo sus actividades tan variadas y tí­

picas que permiten distracci6n y cierta -

libertad de movimiento, que eliminan la -

fatiga. 

Aún cuando el esfuerzo flaico no es en el 

muy intenso, el cansancio se produce mAs 

por la repetici6n de movimientos y la mo­

notonla del trabajo, que se repite con -­

ritmo tan frecuente, que ello impide que 

pueda haber periodos de descanso normales. 

El trabajo requiere esfuerzo físico mAe o 

menos intenso, sin ser constante. 

El esfuerzo flsico es intenso y frecuente, 

por raz6n de las actividades propias del 

puesto. 
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~· CONDICIONES DE TRABAJQ: 

Este factor valora las condiciones ambientales de la em­

preea en las que se deeempeftan las labores, y se compone 

de los siguientes subfactores: 

!!l!!!~!!-~!.-l!:!~!J2: 
Este aubfactor comprende las condiciones generales y am­

bientales en que se desarrolla el trabajo o de deeenvue! 

ve un puesto. 

( 3 pta.) 

II 

6 pta.) 

III 

(12 pta.) 

IV 

(24 pta.) 

El trabajo se desarrolla en las oficinas 

de la empresa, con amplitud, luminosidad, 

ventilaci6n; por completo satisfactorias 

y normales. 

El trabajo se desarrolla en oficinas dem! 

atado pobladas, con ruidos, malos olores 

y otros elementos desagradables. 

El trabajo exi¡e el traslado a sitio• le­

janos y diversos, haciAndoae, a m&a de -­

desagradable, peligroso por la tranaport! 

ci6n. 

El trabajo es muy desagradable y peligro­

so, por diversas deficiencias ambientales. 
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Riesgos: 

Valora las posibilidades de que una persona en el desemp! 

no de sus labores, pueda ser afectada en su bienestar fí­

sico y mental, por estar expuesta a elementos particular­

mente riesgosos dentro de la empresa. 

( 2 pta.) 

II 

4 pta.) 

III 

8 pto.) 

IV 

(16 pta.) 

Loa riesgos son mínimos, se refieren a acci­

dentes comunes de oficina (cortaduras de pa­

pel, caídas, etc.) 

Los riesgos se refieren a enfermedades del -

personal que labora en la empresa como cona! 

cuencia de haber estado expuesto a ciertos -

agentes de alta peligrosidad que producen 

enfermedades de tipo profesional, lo cual -­

provoca incapacidad parcial o total. 

Loa riea¡os se refieren a accidentes aravea 

como pueden ser de tránsito o en 6reae de -­

producci6n. 

Loa rie•ao• ee refieren a la tenai6n nervio­

•a que se presenta en altos niveles jer,rqu! 

coa por la aran responsabilidad que tienen -

en el deaempefto de sus obliaacionea. 
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METODOLOGIA DEL CUESTIONARIO: 

Loa cuestionarios a utilizar, se elaboraron tomando en 

cuenta.que cada pregunta debería responder a la informaci6n 

que requeri~mos para lo obtenci6n de los datos precisos, clara 

y concisamente. 

Utilizamos la forma de lista checable, en formatos donde 

se especifican los datos que se pretende obtener, enseguida se 

presenta el modelo de 6etos. 



CUESTIONARIO GENERAL 

Nombre de la enpresa: --------------------------~~---
Giro: 

Ubicac!6n: 

Nombre del entrevistado: 

Puesto: 

P R E G U N T A S: 

1.- ¿ Existe un Departamento de Personal 

Si ( ) llo ( ) 

2.- De cuAntas personas se integra este Departane~to 

a 5 i ) 6 • 10 ( ::ás de lV ( ; 

3.- Existe un plan de incentivos parn el p~rsona! ' 

Si ( ) 1:0 ( 

4.- ¿ En qu6 ~epartamentos ? 

5.- ¿ Si existen, de qui tipó son 

Prestaciones 

Efoctivo 

Otros 

CuAlca: 



6.- ¿ Quf factores son básicos para aplicar los incenti­

vos 

Productividad 

tficiencia 

Cuáles: 

Responeab il i dad 

Puntualidad 

An tlgUedad 

Otros 

7.- ¿ Conocen estos planeo y políticas de incentivos los 

trabajadores 

Si ( ) No ( ) 

B.- ¿ Se realiza algún estudio para verificar el reeult! 

do de loa planea de incentivos 

SI ( ) No ( ) 

9.- Qu6 medios utiliza para el estudio 

Eatodlaticas 

Encue11tas 

Otros 

CuUes: 

10.- ¿ Con qu' frecuencia se efectúan los aumentos de --­

sueldo ? 

Cada 6 meses ( ) Cada año ( ) Mh de 1 ano ( ) 

11.- ¿ Considera indispensables esas modificaciones ? 

Si ( ) No ( ) 



12,- ¿ Esas m6dificaciones se llevan a cabo mediante 31-

&Una t6cnica 

Si ( ílo ( ) 

13.- ¿ Cuál de las siguientes técnicas ea la que utili--

zan en la empresa ? 

Cullee: 

Análisis y Valuaci6n de Puestos 

Calificaci6n de m6ritos 

Otras 

14.- ¿ De los mAtodoa exietentoa para el análisis y va -­

luaci6n de puestos, cuál es el que utilizan dentro 

de la cnpres3 ? 

n6todo de Alineaniento ( 

~~t~do de Cornparaci6n de Factores 

~6todo de Valuaci6n por Puntos ( ) 

15.- ¿ Conoce alean otro rn6todo ? 

Si ( ) "º ( ) 
Cu6al: 



16.- ¿ Qu~ factores considera como fundamentales para la 

' valauci6n de puestos ? 

Cuál ea: 

Habilidad ( ) 

Responsabilidad ( ) 

Esfuerzo ( ) 

Cond. de trabajo ( ) 

Otros ( ) 

17.- ¿ Co11 qu~ frecuencia realizan la valuac16n de pues--

toa 

Cada 5 meses ( ) Cec!a eilo MAs c!e un afio ( ) 

flo se realiza 

18.- Mediante el sistena utilizado se han obtenido ven-

taj~o en cuanto a: 

Mayor productividad 

Personal mAa capacitado 

Pcrsonnl mejor pagado 

Peraonal mejor preparado ( ) 

Otros ( ) 

cuUes: 



_19.- ¿ Q~~ medios utilizan en la empresa paro una dietri-

buci6n de sueldos y salarios más equitativa 

Claeificaci6n de los puestos 

Calificaci6n de w6ritos 

Cscala de salarios 

Ctros 

Cu6los: 

20.- ¿ Se realiza una encuesta de sueldos y salarios ? 

Si ( ) ílo ( ) 

21.- ¿ Considera que en la actualidad es indispensable -­

llevar a cabo una adecuada adninietraci6n de s~el­

dos y aal&rios ? 

s 1 ( ) no ( ) 

l Por qu& ? 

FIRMA DEL EGTREVISTADO: 

Ve. Do. AJIALI5T.\ 



CUE3T!OílAR!O PARA AUALISIS DE PUESTOS: 

Puesto: 

Ubicación: 

Reporta a: 

Personal a sus 6rdenea: 

Puestos conexo•: 

Fecha análisis: 

Revis6: 

Analizó: 

1 DESCRIPCION GENERICA 

Defina el objetivo del puesto que desempeftai 

II DESCRIPCION ESPECIFICA 

Detalle las laborea que realiza en su puesto, indicando -

de qui6n recibe la 1nformaci6n para comenzar aus labores: 



III ESPECIFICACIONES Y REQUISITOS: 

HABILIDAD: 

a) Criterio y anAliaia e iniciativa y complejidad de las 

laborea. 

Indique ai el pueato por au naturaleza, obliga a quien 

lo ocupa, a auiarae 1610 por loa procedimientos o ine­

truccionea, ain existir alternativas o diverso• curaos 

de acci6n para completar una tarea: 

Si ( ) No ( ) 

En caao de aer afirmativa, indique el porqu6: 

Indique ai la• deciaionaa aon: 

Rutinariu ( ) Iraportantea ( ) 

Dif!cilea ( ) Trascendentalea ( ) 

Indique el tipo de problemas a loa que ae enfrenta: 



Indique ai la mayor parte de su trabajo es: 

Rutinario ( ) Variado ( ) 

Indique 81 su labor ea: simple .tL.l 

En qué aspectoe: ------------

Compleja ( ) 

----------------------------
b) Escolaridad. 

Indique el arado de eetudioa requeridos: 

e) Experiencia. 

¿Requiere experiencia previa para deaempe~ar su pues­

to? ¿Porqu&? 



¿Dentro del puesto, cuánto tiempo se necesita p~ra que 

el empleado domine su trabajo? 

) ___________________________________________ _ 
¿Qué entrenamiento requiere? 

RESPONSABILIDAD: 

a) Indique cu41 es su responsabilidad sobre trámites y -

procesos: 

b) Indique cull es au responsabilidad en dinero y regis-

tro•: 



e) Indique cuál ea su responsabilidad sobre el manejo de 

informaci6n confidencial: 

d) Indique cuAl ea au responsabilidad sobre los contac-­

tos personales con loe que cuenta la empresa: 

ESFUERZO: 

11) Mental. 

La atenci6n que exiae el puesto es: 

¿Porqul? 

Normal 

Concentraci6n intermitente 

Concentraci6n constante 



B) F.!áico. 

Qu6 tipo de máquinas maneja: 

Sumadora 

Calculadora 

De escribir 

Otra 

Con que frecuencia: 

Exiae determinados requisitos de: 

Edad. 

Sexo. 

Edo. civil. 

Nacionalidad, 

Pre11entaci6n. 

Voz. 

Don de mando. 

Otros. 



CONDICIONES DE TRABAJO: 

a) Ambieate: 

¿Cu§lea son las condiciones normalea, propias~de afie! 

na, bajo las que efectúa sus labores: 

--------------~~-----~~------------

Indique cu6les son las condiciones desagradables bajo 

las cuales efectaa sus labores: 

----------------·------------------

b) Riesgos: 

Indique ai existe la posibilidad de que ocurran acci­

dentes: 

Si ( ) No ( ) 

CuUoa: 

Vo. Bo. 



VALUACIOU Y ANALISIS DE PUESTOS 
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El Presidente del grupo ee el responeable de la formula­

ci6n y logro de metas, objetivos y presupuestos y de la 

definici6n de la direcci6n futura de la e•preaa, de la -

planificaci6n y organizaci6n en lo concerniente a la pr2 

ducci6n de talleres de imprenta. 

!!!~.!!!!'.f!!!!L~~!il!l~: 
1.- Elaboraci6n y logro de metas, objetivos y presupues­

tos de la organización. 

2,- Mejora las ttcnicaa de producci6n. 

3,- Preaide las asambleas de los accionistas. 



FACTOR: 

1,- INICIATIVA 

2.- ESCOLARIDAD 

3.- EXPERIENCIA 

- 1•7 -

Ea indispensable un 
juicio sereno y cla 
ro para poder resoT 
ver problemas d!fi: 
ciles y que tienen 
gran trascendencia. 

Se requieret amplios 
conocimientos a ni­
vel profesional, -­
adem4s de una maes­
tría en el área de 
Direcci6n de Empre­
sas o un Doctorado 
en la misma especi! 
lidad. 

Se requiere de una 
experiencia mlnimn 
de 20 aHoa en una 
empresa editorial, 
que 1e haya inicia 
do en el manejo -= 
t6cnic~ de la em-­
preaa, y haya aseen 
dido de la reapona8 
bllldad t6cnica a : 
la de producci6n, y 
de ahl a la respon­
sabilidad adminis-­
trativa aeneral. 

IV 200 

IV 120 

IV ...!2 
400 



F A C T O R: 
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DESCRIPCIO!!_ Q.!!~Q 

!!.~~!'.Q!!~!.!:l~ 

1,- DINERO Y RE-
GISTROS Los perjuicios pueden 

ser mayores de 
$ 100,000.00 

2.- INFORMACION 
CONFIDENCIAL La informaci6n ea to­

talmente de tipo con­
fidencial, cualquier 
indiacreci6n causarla 
molestias serias a la 
empresa o a sus dire~ 
ttvo11. 

J,- TRAMITES 
PROCESOS 

4,- TRATO AL 
PUBLICO 

Los perjuicios pueden 
aer mayores de 
s so,000.00 

Pueden causarse daffoa 
a la empreHa, d~ muy 
diversa magnitud y -­
trascend11ncta, por al 
aan mal trato a las : 
personas ln~drosadas 
en el servicio de la 
empresa. 

IV 

IV 

III 

III 

BO 

64 

28 

-~Q 
192 



F A C T O R1 

!ill!!!!2 
1.- llENTAL 

2.- FISICO 

CONDICIONIS 
~!!!!"º-
1.- AMBIENTE 

2.- RIESGOS 
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Precisa de una gran -
•tenctan, int•n•• 1 -
eoetenide por el pel! 
aro con•tant• de la -
poeibilided de erro-­
rea traacendentalee 

El trabajo ••iae •u1 
poco ••tuerzo rfaico, 
•iendo •u• •ctivida-­
dea tan variadaa que 
per•iten diatracci6n 
1 cierta libertad de 
11ovil1iento. 

El trabajo ae deearro 
lla en lao oficina• : 
de la ••Pr•••• con •• 
plitud, lu•1nooidad,­
venttlact4n. 

Loo r111ao• eon alrri:­
aoa, •• ratiaran a --
1• ton1i6n nervio•• -
en alto• nivele• je-­
rarquicoa. 

TOTAL DE PUNTOS: 

IV 

IV 

eo 

~ 

85 

3 

16 
i9 
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Q~~fll!!'.E!!!!!_E~~~: 
El Director General, se encarga de la administraci6n y desa­

rrollo de las operaciones normales de la empresa, auxiliado 

por loa ¡erentea de 'rea1 1 cada uno de loa cuales tiene una 

nisi6n diferente, pero complementaria. 

Se encarga del manejo administrativo y financiero del grupo, 

de desarrollar el proceso administrativo. 

llif!!!ffIOll ESPECIFICA: 

1.- Obtenc16n y conservnci6n de la acci6n unificada en toda 

la oreanizaci6n, cuando se presentan condicionea indes!a 

bles y la tendencia hacia una gran eapecializaci6n. 

2.- Planear, diricir y controlar las actividades de la empr! 

se, recibiendo la intorrnoci6n del Area gerencial de la -

3,-

4.-

s.-

empresa. 

Tona de decisiones en cuanto a la producc16n de un libro, 

folleto, revista, etc. 

F.laborac16n de planee y cureoa de acci6n. 

Estudiar al terna ti vas, para que ln producci6n editorial, 

preaote laa carecter!aticaa mi• adecuadas al salir a la 

venta. 

G.- Analizar los controles que eo llevan dentro de la enpre­

ea, para ver ai se cumplen los objetivos •eñalado1 con -

anterioridad. 

7,- Delegar la autoridad adecuada en cada un~ de las Areas -

de la organizac16n, buscando mantener la disciplina y º! 
ganizaci6n 6pt1ma dentro de ~ata. 

o.- Autorizaci6n en todou lna operaci~nee que reali~a la em­

presa. 
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VALUACION DE: DIR!CCION GENERAL 

F A C T O R: D E s c R I p c I o N 

HABILIDAD 

1,- INICIATIVA Ea indiepeneable un 
juicio sereno y cla 
ro para poder resol 
ver proble•aa dif(: 
elles 7 que tienen 
gran trascendencia, 
que oe presentan ha 
bitualaente en el : 
puesto. 

2.- ESCOLARIDAD Se requiere una ins 
trucc16n a nivel -= 
profesional, se re­
comienda una espe-­
ctalizacien en admi 
nietraci6n o en re: 
laciones pablicas. 

3.- EXPERIENCIA Se requieren por lo 
menos dos aftas de -
experiencia, adem&s 
de conocer amplia-­
mente el •anejo de 
la empre•• edito -­
ra. 

IV 

IV 

IV 

200 

120 

~ 
400 
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F. A C T O R: D E S C R I P C I O N ~ ~ 

RESPONSABILIDAD 

l.- DINERO Y 
REGISTROS Loe perjuicios pueden 

ser mayores de 
$ 100,000,00 al a~o. IV 80 

2,- IHFORMACION 
CONFIDENCIAL ·La informaci6n es to-

tal•ente de tipo con-
Cidencial. cualquier 
indiscreci6n, podr!a 
cauear molestias ··-rias a la empresa. IV 64 

3.- TRA:UTES y 
PROCESOS Los perjuicios pueden 

aer •a1oree de: 
$ 50,000,00 al ª"º· IlI 28 

4,- TRATO AL 
PUBLICO Pueden causarse daf\os 

a le empresa, de tra~ 
cendencia, por algdn 
mal trato al pdblico. IlI 2!! 

192 
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F A C TO R: !! .. -L..!U ..... !L!.J'...L!...Q-1! ~ ~ 

!~ 

1.- MENTAL Precisa aran atenc16n, 
por el peligro de la 
posibilidad de errorea 
traacendentalea. IV 80 

2,- FISICO El trabajo exi¡e muy 
poco earuerzo tfaico. 2 

85 

CONDICIONES 

~ !!!~2 
1, - AKBIINTI 11 trabajo ae deearro-

lla en la• oricinao de 
la empreaa, en condi--
cionea normale1. 3 

2.- RIESGOS Loa rieaaos aon mlximoa 
por alta tenaiGn nervioaa. IV 111 

ii 
TOTAL DE PUNTOS: 696 
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El Gerente General de la empresa ee el encargado de controlar 

totalmente la organizaci6n de la empresa, de lograr los obje­

tivos planeados con anterioridad, de evaluar e implementar ~ 

ternativas de acci6n, de proponer y ejecutar nuevoa proyectos, 

de lograr cuando meno~ la sobrevivencia de la empresa. 

~!~~~!!~12~-!~f!E!!l~~· 
1.- Planear y controlar las eerencioa de Ares. 

2,- Informaci6n de todas laa aerenciaa de 6rea. 

3.- Planeaci6n de alternativas nuevas de acci6n conjuntamente 

con las gerencias de 6rea en: 

a) Plan Eetratfgico,donde se conjuntan loa planes. 

b) Plan de Productos, donde se observa la producci6n de -

loa productos que mejor sean aceptado• por el consumi­

dor, para conservar su reputaci6n y poder tener una 

competividad mayor con las dem4s empresas editoras. 

c) Plan Comercial, donde se estudia el mejor mercado para 

cada producto. 

e) Plan Financiero, donde se estudia mediante razones y -

contabilidad la solvencia, liquidez, anll1•1• Cinanci! 

roa, y estabilidad de loa recursos de la empresa. 

f) Plan de Rccursou Humanos y Organizaci6n, donde aunque 

no existe un departa~ento de personal se buaca la ora! 

nizaci6n rn4s adecuada jer&rquicamente dentro de la em­

presa. 

4.- Controlar la or1anizaci6n1 

a)Implementar los planes, para lo cual requerirl don de -

mando y l~deraz¡o nituacional, para comprometer y guiar 

a los ¡erentes do &reo y demle eubordinadoa, al cumpli-
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r.lento de las ne~Go u cbjctivos de los planes elabora­

dos con anterioridad. 

b) Cv~luar los planes en el tie::po y dcoeDpc~o de sus su­

bordinados e~ el cunpliniento de los objetivan, ~ocan­

do las decisiones necesarias paro ajustar les desvia-­

ciones o problenas presentod~s. 
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Y A.C TO n: 

1.- IrllClh~IVA ~s indispensable un -
juicio sereno y claro 
para poder resolver -
problemas d!ficiles y 
de gren trascendencin. 

2.- ESCOLAl~IDAD Principnlncnte a ni-­
vel universitario y -
de preferencia con un 
posHrado en direccl6n 
de e~presaa, aunque -
no es· un requisito in 
Jispennable. -

3,- EXPERIENCIA Debido a la co~pleji­
dad, trascendencia, y 
variedad del trabajo 
se requiere que para 
el descr.~e~o d~l pees 
to, se ccente con una 
experiencia amplia al 
haber ocupado puestos 
de gerencia de 5rea. 

IV 200 

III 60 

III 40 

3CO 



fACTOR: 

!.!!:~~Q.!!~~!!.!!!!!?.~ 

l.- DIHERO Y 
REGISTROS 

2, - IlffORMACI 011 

- 157 -

Los perjuicios puoden 
ser nayores de 
$ 50,000.00, pero no 
excede~ de $ 100,000.~ 

COMFIDElfCIAL Se tiene un contacto 
normal y responsabi­
lidad sobre la infor­
rnac16n confidencial, 
cuya divulgaci6n ro-­
sul t&r{a en ~olestiae 
serias a la enpresa o 
a sus directivos. 

3,- TRAMITES 
PROCESOS 

4,- TRATO AL 
PUBLICO 

El perjuicio puede ser 
nayor a S 500,000.00 -
al rlño. 

Este puesto tiene gran 
contacto con el pObli­
co, ya que es el que -
eliae, revisa y efec-­
tGa el trato con los -
escritores y librerias. 

III 

IV 

I'I 

IV 

40 

64 

_:.2 
200 



F A C T O R: 

1.- MENTAL 

2,- FISICO 

fil!!!!!!.!:!!!~~ 

!!L!!!!!!~ 

1,- AMBIENTE 

2,- RIESGOS 

D E S C R 

- 158 -

P e O N 

Ea necesaria una anten­

c 16n intensa y durante 

periodos re¡ularea o 

prolongados, como com -

probaci~n de operacio -

nea, rectiricacian de 

medidas, atenci6n de 

clientes. 

El trabajo exige muy 

poco esfuerzo ffsico. 

El trabajo ae deaarro­

lla en laa oficinas de 

la empreaa, bajo condi­

ciones normales. 

toa rie•ao• aon elxi•oa 
por alta tensi6n nerv12 

ea 

TOTAL DE PUNTOS 

III 

IV 

40 

L 
45 

3 

ll 
19 
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El Gerente de Producc16n, es el encargado de coordi­

nar y vigilar las 6rdenes y reporto de producci6n, para cum 

plir asf con lo planeado, establecer los inventarios mAximos y 

•fnimos que ae requieren para una adecuada producc16n, superv~ 

sar el flujo y distribuc16n de los materiales empleados en la 

producci6n y controlar loe recursos humanos de su lrea y promg 

ver aquellos cuya participaci6n en la empresa aea positiva; 

ademla de dirigir loa lineamientoe de producci6n de acuerdo a­

lca lineamientos de la direcci6n general. 

1,- Supervisar la producci6n de libros, folletos y revistas, 

2.- Coordinar con la direcci6n de ventas las entregas de pro -

duccion ter.minad••· 

3,- Proponer modelos de producc16n, 

A.- Superviaar loe inventario• existentes. 

s.- Viailar la exiatencia de los pron&eticos de ventas. 

6.- Coordinar con el departamento de finanzas el oportuno pago 

de loa •ate~i•l••· 

7.- Elaborar eatudio• que mejoren los 1ietemas de producci&n. 

s.- Proporcionar mejoras para una mayor productividad. 

9.- Coordinar con la dirección ¡enoral la capacitación del ni­

vel operativo. 



r A e T o R: 

1.- IllICIATIVA 

- 16G -

Es necesario un criterio 
amplio y experimentado -
en la aoluci6n de proble 
mas que aOn siendo sencT 
llos por su gran varia-: 
dad, solo han sido pre-­
vi~tos con norÑas cenera 
les. -

2.- ESCOLARIDAD Profesiona~es de prefe-­
rencia 1 aunque se requie 
ren conocimientos especia 
lizados de la t6cn1ca de­
producc16n editorial. 

3.- EXPERIENCIA ts necesario tener cono­
cimientos adq~itidos con 
anterioridad en puestos 
similares. 

~· 

III 

IV 

IV 

100 

120 

..!!9. 
300 



F A C T Cl R: 

lli!'.!!!!ill~ 

1.- DINERO Y 
REGISTROS 

2,- INFORMACION 

- 161 -

D E s c R I p c I o 

Los perjuicios pasan 
de S 100,000,00 

CONFIDENCIAL Se tiene contacto oca 
sional con informaci6n 
confidencial, pero cu­
ya divulgaci6n no re~­
sultaria en molestias 
a la empresa o a sus -
directivos. 

3,- TRAMITES Y 
PROCESOS 

4,- TRATO AL 
PUBLICO 

illm!!! 
1,- MENTAL 

2,- FISICO 

El perjuicio, con gran 
facilidad, puede aer -
N•yor de $ 500,000,00 
al ailo. 

no se tiene oficialmen 
te, ningdn trato con : 
el pGblico. 

Precisa de atenci6n in­
intenaa y aoatenida, por 
el peligro constante de 
l• posibilidad de errores 
traacendentalea. 

El esfuerzo f(atco es in 
tenso y frecuente, por : 
raz6n de las actividades 
propia• del pue1to 

IV 

II 

IV 

IV 

IV 

so 

16 

56 

___!! 

157 

80 

~ 
120 
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F A C T O R: D ! S C R I P C I O N illE.!! !'.!!!!!2! 

CONDICIOlllS 

DE TRABAJO 

1.- AMBIENTE n trabajo ea •uY de-

••1r•dable 1 peliaro-

•o, por dlver••• dar! 
ciencia• a•bientalea. IV 24 

2.- RIESGOS Lo• riesao• ae retie-

ren a accidente• ara-
VH en el lrea de prg, 

duccl6n. III B 
32 

TOTAL: 
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~il!!!!..Q!!!!!!f ~ 
El objetivo del Gerente de Ventas ea formular niveles de com-

petenci• de acuerdo a las demAa empresas de la industria edi -

tora¡ analizar poaiblea clientes nuevos; informar per16dicamen 

te a la direcci6n general del desarrollo del departamento; 

coordinar la• actividades de lrea. 

DESCRIPCION ESPECIFICAl 

1.- Incrementar loa niveles de ventas a corto y mediano plazo 

2.- Actualizar el nivel operativo a cuanto a capacitaci6n. 

3.- Eatablecer plane• 1 proara••• de ventaa. 

4.- Establecer 1eaeatralaente pron6aticoa de venta1. 

5,- Analizar una mayor cartera de clientes. 

6,- Actualizar au nivel de ventas respecto a la competencia. 

7.- Llevar a cabo relaciones pdblicas para un 6ptimo de1arro -

llo courchl. 
e.- Exponer nuevaa alternativas de venta ante la direcci6n 

aeneral. 

9,- Coordinar con el departamento de producci6n la• funcione• 

de co•erclallzaci&n. 



F A C T O R: 

!.!H!ll.!!~ 

1.- INICIATIVA 

2.- ESCOLARIDAD 

3. - EXPERIENCIA 

1.- DINERO Y 

REGISTROS 

2. - INFORMACION 

CONFIDENCIAL 

- 164 -

D E s c R I p c I o " 

Ea indi1pensable un -

Juicio sereno y claro 

para poder reaolver -

problemas diffcilea y 

de aran traacendencia. 

Ea prec110 la termina­

ci6n de eatudios a ni­

vel medio (secundaria 

o equivalente). 

E1 nece1ario tener co­

noci mientoa adquiridos 

con anterioridad en lo 

referente a ventas den 
tro de la indu1tria 

editorial. 

Loa perJuicioe ocacio­

nadoa, pueden aer de -

ss,000.00 a $50,000,00 

Se tiene contacto oca­

nal con intormac16n 

confidencial pero cuya 

divulgaci6n no reault! 

r!a en molestia• a la­

empreaa o a au1 direc­

tivo• 

IV 

II 

IV 

II 

II 

200 

30 

80 
3lo 

20 

16 



F A C T O R: 

3.- TRAMITES 

Y PROCESOS 

4.- TRATO AL 
PUBLICO 

!E!!!!!!!! 
1.- MENTAL 

2.- FISICO 

E!!!!!!ll!lli.!! 
!!L!~!!H!! 
1.- AMBIENTE 

2.- RIESGOS 

- 165 -

El perjuicio, con facil! 

dad puede ser mayor de 

$5000,000.00 al aílo 

Siendo la func16n de es­

te puesto. fundamental -

mente, el trato con el -

pOblico, puede causar 

gran dafto a la empresa -

por falta de atenc16n. 

Precisa de gran atenci6n 

intensa y sostenida. 

Adn cuando el esfuerzo -

tfeico en sf no ea muy -

lntenao, el cansancio se 

produce m•a por la repet! 

ci6n de movimientos y la­

monotonfa del trabajo. 

El trabajo exige el tras-

IV 

IV 

IV 

II 

lado a aitio1 lejonoa y -

diversos, hacitndose des! 

1radoble la troneportac!&n III 

Loa riesgos ee refieren -

a la alta tenai6n nervio-... IV 

T O T A L 

56 

40 
132 

80 

10 
9ii 

12 
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6,- Q~!A DE FINANZAS Y CQ~!~~ 

El objetivo del Gerente de contabilidad y finanzas ee dirigir­

y coordinar loo esfuerzos del Ar~a, orientando las acciones de 

acuerdo al 6ptimo aprovechamiento de los recursos financieroa­

de la empresa¡ proporcionar oportuna y verzmente informaci6n a 

la d1recc16n general en lo referente a la situaci6n financ~era 

de la empresa; coordinar el control presupuesta! global de la­

empresa, a fin de proporcionar los 6ptimoe recursos financie -

ros asignados a cada area. 

Qf2E~!fE!QE_f2f!E!.E!~l 
1.- Dirigir y auperviaar lo• aiate•aa y regi•troa de contabi!i 

dad. 

2.- Dirigir y controlar el sistema de la cuenta bancaria de 

acuerdo a loa ingresos y egresos originados por el funcio­

namiento de la empresa. 

3.- Organizar e instrumentar un sistema de contabilidad propio 

a las caracterfaticas de la operacione• de la empresa. 

4.- Proponer ajustes o limitaciones a la direcci5n general en­

lo referente al presupuesto global. 

s.- Elaborar estudios encaminados a mejorar la productividad -

financiera. 

6,- Diaenar controle• a tin de evitar laa tu¡aa de capital. 

7.- Proponer soluciones 5ptimas para un mejor manejo de loa 

fondos de la empresa. 

e.- Coordinar con el departamento de producci6n en lo referen­

a el pago de materia prima 



F A C T O R: 

!!~~ 

1,- INICIATIVA 

- 167 -

DESCRI~~ 

Es indispensable un 
juicio sereno y cla•: 
ro, 

2,- ESCOLARIDAD Requiere de amplios 
conocimientos a ni­
vel profesioRol. 

3,- EXPERIENCIA Es suficiente haber 
trabajado dentro de 
la empresa, y en -­
puestos similares -
con anterioridad. 

.!!~E2~ll!.Q~ 

1.- DINERO Y 
REGISTROS 

2.- IllFORMACION 

Los puerjuicios pa­
san de S 100,000.00 

COHFIDENCIAL Se tiene un contacto 
normal y reaponeftbi-
11 dad sobre la infor 
mac16n cuya divulga: 
cidn reeultarfa en -
moleatiaa serias a la 
empresa. 

3,- TRAMITES Y 
PROCESOS 

4,- TRATO AL 
PUBLICO 

El perjuicio, puede 
ser mayor de 
$ 500,000.00 al aílo, 

El puesto no tiene, 
oficialmente, ningGn 
trato con el pdblico. 

IV 

IV 

III 

IV 

IV 

IV 

200 

120 

~Q 

360 

so 

64 

56 

~ 
205 



f A C T O R: 

~~~ 

1.- MENTAL 

2,- FISICO 

CDRDIC'fDNES 
!m""g"'Q-
1.- AHDIErlTE 

2.- RIESGOS 

- 168 -

D E s e R I p e I o ~ 

Es necesaria una aten 
ci6n intensa, durante 
períodos regulares o 
prolongados, como com 
probaci6n de operaciO 
ncs y rectificaci6n : 
de medidas. 

El cansacnio se produ 
ce por la repetici6n­
de movimientos y la -
monotonfa del trabajo. 

El trabajo se desarro­
lla en las oficinas de 
la empresa, en condiot2 
nea normales. 

Los riesgos •e refieren 
a la tens16n nerviosa -
que ae presenta on al-­
tos niveles Jerlrquicos. 

T T A L 

III 40 

II !E 
50 

3 

IV ll 
19 
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7.- GERENCIA D~ DISEÑO Y PLANEACIO~ 

El Gerente de diaeffo y planeac16n tiene por objetivo diseñar­

el modelo de la producci6n de libros, revistas y folletoa, 

estructuralmente, contemplando el tamaffo, el color, el aspecto 

que permita su mejor aceptaci6n por el consumidor; con margen­

de utilid•d al venderse; diaeñ&r loa modelos de operac16n de -

la empresa encargado de traducir y acoplar los planea eatratA­

aicoa de la direcci6n aeneral a esquemas, susceptibles de dar­

aeauimiento y comparaci6n contra metas propuestas con anterio­

ridad. 

1.- Inveatigaci6n de mercados 

2.- Planeaci6n de nuevos productos. 

3.- Valori&•ci6n de las caracterfsticas dea9ablea en el diseno 

para lo¡rar una 6ptima producci6n. 

4.- Planear e•trateaiae de la direcci6n general. 

5,- Avanzar operativamente dentro de las treaa contra las me -

tas propuestas, 



FACTOR: 

!!~.!!!!:!.!!~!! 
1.- INICIATIVA 

- 170 -

D E s c R I p c I o !! 

Ee necesario un criterio 

amplio y experimentado -

en la soluc16n de probl! 

mas, que adn siendo sen­

cillos por su gran vari! 

dad, a61o han sido pre -

viatoa con normas aener! 

les. III 

2,- ESCOLARIDAD Ea neceoaria la termina-

ci6n de estudios a nivel 

medio superior, y tener­

eatudto• adicinalea o 

alguna especialidad en -

el lrea de diseno, por -

lo que puede ser este 

puesto ocupado por un P! 

aante o eatudiante de 

esta carrera. 

3,- EXPERIENCIA Se precisa de la expe- -

riencta adquirida en la­

eacuela, academia o en -

empleo• anterioree, pero 

lo que •I• i•porta en 

este puesto, ea la ere! 

tivided y la iniciativa 

del individuo, 

M!!!'.2!!!!!.!!ll~ 
1.- DINERO Y 

REGISTROS Los perjuicios ocaciona­

doe pueden ai¡nificar 

una p8rdida de $5,000,0D 

III 

II 

100 

60 

2D 
iiio 

10 
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F A C T O R: D E s c R I p c I o N 

2.- Il/FORMACION 

CONFIDENCIAL No tiene responsabilidad 

sobre informaci6n confi­

dencial. 

3.- TRAMITES Y 

PROCESOS 

4.- TRATO AL 

PUBLICO 

~!!!!Q 

l.- MENTAL 

2.- FISICO 

~il2!!!! 
,2!_!.!!~!!lli! 
1. - ANB IENTE 

2.- RIESGOS 

El prejuicio es muy poco 

problable y rara vez sert 

de $10,ooo.oo ul a~o. 

El puesto no tiene ofi­

cialmente ningGn trato -

con el póblico 

Precisa de atenci6n in -

tensa y sostenida. 

El esfuerzo fleico no ea 

en al muy intenso, el 

cansancio d~ produce por 

la repetici6n de movi- -

mientoa y la monotonra -

del trabajo. 

Se desarrolla en las of! 

cinaa de la empresa bajo 

condiciones normaleo 

Loa riegos son mlnimos. 

T O T A L 

IV 

II 

8 

7 

5 
30 

80 

10 
g¡j 

2 
5 
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El objetivo del Jefe del Departamento de contabilidad y finan­

za• ea alcanzxar loa objetivos de loe dueftoe dela empreaa, ma­

ximizar lea utilidades mediante crlditoe y llevar a cabo las -

cobranzas pendientes, a tiempo; ademAa de llevar ~os registros 

de loa libros blaicoa de contabilidad y presentarlos ante el -

Contador encrgado de las f lnanzas de la empresa. 

1.- AnAlisia 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 6ptimo crldito de la empresa, para cubrir aua 

necesidades cuando sea necesario, lo cual constituye la 

fuente de financiamiento a largo, mediano y corto plazo. 



rACTCP.: 

~!!;!~AD 

l.- IllICIATIVA 

- l73 -

Se requiere la habili­
dad suficiente para re 
solver los probleDas : 
que se p~eaentan even­
tualmente, teniendo pre 
6entes normas ~uy cla-: 
ras y establecidas pre­
viarnente. 

2.- ESCOLARIDAD Es necesaria la termina 
c16n de estudios a ni-: 
vel ~eCio superior J te 
ner estudios adlciona~: 
lec o alguna especiali­
dad en el Area do conta 
bilidad. -

3.- EXPERIENCIA Es suficiente haber tra 
~aja~o dentro de la ui1: 
pl•ea& 1 r.ún cuando no hti 
ya sido en el mismo de: 
partamcnto. 

l.- DINSRO Y 
REGISTRO;; 

2,- rnroR"1ACIOrl 

Los perjuicios pasan de 
~ l00,000.00 

CONFIDENCIAL Tiene contacto fr~cuen­
te con infor~aci6n con­
fidencial pero cuya di­
vulgaci6n no rcsult&rla 
en molestias dcmanil1do 
serias a la ernprosa. 

3,- TRAMITES 
PROCESOS Los perjuicioA pueden -

ser mayores de - - - -
$ 500,000.00 al ano. 

lI bO 

III GC 

II! -~2 
lSO 

IV so 

III 32 

IV 56 



FACTOR: 

4,- TRATO AL 
PUBLICO 

.!:~!'...!!.!:!!~.!! 

1,- MENTAL 

2 ,- FISICO 

COllJIC!OtlES 

ªDli~lim-
i.- AllBIENTE 

2,- RIESGOS 

- 174 -

o E s e R I p e !_.!!..!! 

El puesto no tiene, 
oficialmente, nincan 
trato con el público. 

Requiere mucha aten­
ci6n, pero solo du-­
rante per!odoo cortos 
e irregulares, como -
cobrar, recibir ins-­
trucciones, etc. 

El trabajo roquiere -
esfuerzo f !sico m6e o 
menea intenso, ein -­
ser constante. 

El trabJao se realiza 
en las oficinas de la 
empresa, bajo condi~­
ciones normales. 

Los riosgos son m!nimos 
se refieren a accidenü~ 

tes comunes de oficina. 

T O T A L 

173 

II 20 

III 
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9,- JEFE DEL DEPARTAMENTO DE DISTRIBUCION 

l!.E.~!!!!'.!:!2!!..91.!!g!!I~ : 
El Jefe del Departamento de distribuci6n tiene por objetivo 

planear, dirigir y controlar la distribuci6n del producto ter­

minado; coordinar y supervisar las ventas totales de la empre­

sa; establecer procedimientos que coadyuven al mejor desarro -

llo comercial; informar a la direcci6n general sobr~ las ven -

tas hechas peri6dicamente; formular planea, programas y pron•! 

ticoa de venta• que permitan mayor participaci6n en el mercado 

analizar y proponer mejores clientes que presenten una mayor -

solvencia y capacidad de pago. 

illfl!!!E2!!..!~fil:!!!!!~: 
l.- Coordinar loa estudios sobre la evaluaci6n, a fin de saber 

•1 •• viable o no la venta. 
2.- Definrr las estrategias para la formulaci&n de las aceto -

nea de trabajo. 

3.- Proponer medidas necesarias para mejorar el sistema de 

venta1. 

4.- For•ular loa estudios de mercado para una mejor colocact4n 

del producto. 

5.- Coordinar las actividades y relaciones con la clientela. 

6.- !valuar 1 auperviaar las cotizaciones 1 facturacr&n de la 

direccten. 

7.- Infor•ar a la direcci&n de producciln sobre laa entre¡as -

del producto. 

e.- Coordinar con el departamento de producc16n laa entradas y 

aalidaa de mercancla. 

9.- Acordar con loa Jefea de lrea sobre poaiblea alternativaa­

de ventas. 

10.- !•plantar un adecuado canal de comunicaci8n entre aua 

clientea. 
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F ACTO R: 

l.- IZJICIATIVA Es necesario un crite­
rio\ amplio y experimen~ 

tado en la soluci6n de 
problemas que aún sien 

·do senclllo6 por su --­
gr~n variedad, solo han 
sido previstos con nor­
mas generales. 

2.- ESCOLARIDAD Se precisa la termina-­
ci6n de estudios a ni-­
vel r.ieCiCI. 

J.- EXPERIEUCIA Es suficiente haber tra 
bajado en el tdepartameñ 
to de ventas, eon lo _: 
que se ndquiere la exp~ 
ricncia necesaria. 

!l!::!?.!'.2!!!?.~!l.!H.!!~.!! 

i.- ornrno v 
REGISTaqs Los perjuicios ocasiona 

dos, pueden ser hasta : 
:¡. s,000.00 

2.- IUFORMACION Se tiene contacto oca--
CONFIDE~CIAL sional con inforrnaci6n 

confidencial, pero cuya 
divulgact6n no reaulta-

III 

II 

III 

100 

JO 

-~.Q 
170 

10 

rfa molesta a ln empresa. I! 16 

3.- 1'RAMITES Y 
PROCESOS El perjuicio posible 

puede ser hBsta de - - -
$ 50,000.00 &l ai\o. III 28 

4.- TRATO AL 
PUDLICO Siendo lu funci6n de es­

to puesto, fundnmcntal-­
mcnto el trato con el p~ 
blico 1 puede causar nurnC 
ronos dnílos 11 la cmpreoi, IV ~2 

94 



F~c·ron: 

~!2 

1.- MEllTH 

2,- FISICO 

COHDICIOllES 
fil:-TñAaAJ07 

H- AMBIEllTE 

2.- RIESGOS 

- 177 -

Es necesaria una aten­
c i6n intensa, durante 
periodos regulares o 
prolongados. 

El esfuerzo f!sico es 
intenso y frecuente, 
por raz6n de las acti 
vidades propias del : 
¡>uesto. 

El trabjao exige el -
traslado a sitios le­
janos y diversos, ha­
cifndose, a ÑdS desa­
gradable, peligroso -
por la transportaci6n. 

Loa riesgos se refie-­
ren a accidentes gra-­
ves, como pueden ser -
de tr4nsito. 

T O T A L 

III 

IV 

III 

III 

.!:!!!!!2.:'. 

40 

:.2 
60 

l~ 

_!! 
20 
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El objetivo del Jefe del Departamento de Venta de Maquilas, e• 

asegurar que la cpacidad de producci6n de libros se utilice al 

mlximo ••diante la colocaci6n de m•quilae de libros, folletos 

·y revistas a otras editoriales. 

l.- Determinar la capacidad de producci6n demaquilas. 

2.- Distribuir informaci6n a vendedores. 

3.- Supervizar facturaci6n y cobranzas. 

4.- Capacitar a loa vendedores. 

s.- Atender a clientes especiales. 

6,- Revisar que los resultado• se ajusten a loa planea hechos 

antes. 

7.- Elaborar informes para la generencia de ventas. 



F A C T O ñ: 

HABILIDAD 
-~----

1.- INICIATIVA 

- l 79 -

Es necesario un crite­
rio amplio y experimen 
tado en la eoluc16n dé 
problemas. 

2.- iSCOLARIDAD Es necesaria la termi­
naci6n de estudios a -
nivel medio superior. 

3,- EXPERIENCIA Se precisa de la expe­
riencia aduqirida en -
la escuela, academia o 
empleos anteriores. 

Mfil!!!!!H~.!.!.:!!!~!! 

1.- DINERO Y 
REGISTROS 

2, - INFORMACION 

Los perjuicios ocasio­
nados, pueden ser has­
ta de $ so,000,00 

CONFIDENCIAL Su re1ponaabil!dad •• 
arande, dado que m1ne­
Ja precios y •oldmene• 
(datos nece1arios para 
la ne¡ociaci6n), 

3.- TRAMITES Y 
PROCESOS 

4,- TRATO AL 
PUBLICO 

La buena marcha de •u 
departamento requiere 
de continua aupervi-­
si6n, por lo que los 
perjuicios pueden ser 
de 50,DOO,OO al afto, 

Siendo la func16n de 
este puesto, fundamen 
talmente el trato coñ 
el pOblico, puede cau 
sor numerosos daíloa ¡ 
la empresa. 

GRADO 

III 

III 

II 

II 

III 

UJ 

IV 

100 

60 

-~ 
180 

20 

32 

28 

_!!! 
120 



F A C T O R: 

!:.2.!:.!!!:~~2 

l.- MENTAL 

2.- FISICO 

COND~CIONES 

E:rm~;rn-

1.- AMBIENTE 

2,- RIESGOS 

• 180 -

Precisa de una aran 
atenci6n, intensa ~ 
sostenida. 

El trabajo requiere 
esfuerzo ffaico mis 
o menos intenso, sin 
ser conetant:e. 

El trabajo se desa-­
rrolla en las ofici­
nas de la empresa, -
bajo condiciones nor 
males. -

Los riesgos ae refie 
ren a l• tenai6n ner 
vioaa que •e presenta 
en altos niveles je-­
r•rquicoa. 

T O T A L 

IV 

III 

IV 

80 

3 

!~ 
19 
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PUESTO: !'.!!!!I.Q~- ~!!H.!!l.Q f.h.6~.S-

PRESIDEllTE DEL GRUPO 696 270,000.= V 

DIRECTOR GEUERAL 696 262,800,= V 

GEREllTE DE FI!IAllZAS Y CO!lT, 624 2s2,ooo .• V 

GEREllTE DE PRODUCCIOll 609 216,000,• IV 

GEkENTE GENERAL 564 234,000,= IV 

GEREllTE DE VEHTAS 560 216,000,= IV 

JEFE DEL DEPARTAMENTO DE VEllTA 419 108,000,• 

DE MAQUILA 
JEFE DEL DEPARTAMENTO DE CRE- 368 s ioe,ooo .• 
DITO Y COBRANZAS 
JEFE DEL DEPARTAME!ITO DE 364 108,000,= 

DISTRIBUCION 

GEREllTE DE DISEílO Y PLAllEACIOll ~.Q~ L!~~ .. .Q.Q.Q.o.! II 

T O T A L 5,205puntoe Sl,918,8000.= 



X = 5 1 205 puntos 

Y ~ $ 1,918,800,0C 

10 puestos 
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XI = Rango inferior de 

puntos 

e :a s / puntos 

e Y !~~!~~~QQ~QQ • _3_6_8_._6 -=x = s,2os 

Y2 C ( X2 Xl 

= 191,880,• 368,60 520,5 

= 191,080.= 368,0 215,50 ) 

= 191,860.= 79,433,30 

305 ) 
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Rango superior 696 270,000.00 

Rango inferior 

Ampll tud 

RANGO PUNTOS SALARIOS 

305,0 - 383,2 

II 384,2 - 462.4 140,401.= - 172,BOl.i::i 

III 463,4 - 541.6 205,202.• 

IV 542.6 - 620,8 205,203.• - 237,603.• 

V 621.8 - 700.0 237,204.= - ? 270,004.= 
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CONCLUSIONES 

El Caso Pr4ctico se llev6 a cabo en una Empresa Privada, donde las 

principales observaciones que pudimos hacer en base a la elabora-­

ci6n de un Plan de Valuaci6n y An4lieis de Puestos fueron: 

La empresa no cuenta con la 6ptima organizaci6n que permita un de­

sarrollo adecuado, ya que las funciones y actividades de cada uno 

de loa Puestos analizados no se encuentran delimitadas, por lo que 

existe duplicidad de funciones¡ no existe un Departamento de Pera2 

nal, que regule lo relativo a los Recursos Humanos que colaboran -

en la organizac16n, de acuerdo a sus necesidades existentes. 

Creemos firmemente que la Valuaci6n y AnAUsia de Puestos ea una -

herramienta indispensable dentro de cualquier oraanizaci6n, ya que 

este proceso brinda la oportunidad de percatarse de cualquier f•­

lla existente dentro de la organizaci6n, en su desarrollo, creci-­

miento, producci6n, etcAtera que pudiera presentarse funcionalmen­

te, ademle, brinda la facilidad de operatividad si cada individuo 

se encuentra en donde debe estar, de acuerdo a las especificacio­

nes de cada puesto y del desarrollo intelectual de cada uno de 1011 

que laboran en la organizaci6n, con lo cual se loara una interrel! 

ci6n ideal entre la ogranizacii5n y sus colaboradores en todoa 101 

niveles JerArquicos. 

Dentro de la metodolo¡la existente para efectuar un Plan de An6U­

sis y Valuaci6n de Puestos 1 escogimos el M6todo de Puntos por ser 

ventajoso ya que: 

1,- Ea el MAtodo mis utilizado actualmente en Mlxico. 

2.- Ea un· estudio exhaustivo y analltico de 1011 Pueatos. 

3.- Permite la claaificaci6n de los Puestos autoniltica y 

diferencialmente. 

4.- Su aplicaci6n es f4cil aunque muy laboriosa. 

De acuerdo a estas ventajeo en comparaci6n con otros oistemaa de V! 

lueci"n y tomando en cuenta que ea el MAtodo mis propagado en nues­

tro Pala aentJmos que ea el ints adecuado para llevar a cabo 4n 



- 185 -

Plan de An4Usis y Valuaci6n de Puestos dentro de cualquier organiz! 

ci6n¡ adem4e, la principal desventaja que tiene es ser riluy laborioso, 

pero esto queda compensado con las ventajas que produce su aplica -­

clan. 

Finalmente este f.!6todo cumple con su objetivot Dar al analista un e! 

quema de la si tuaci6n actual de la organizaci6n en el momento preci­

so con lo cual se podr•n llevar a cabo las acciones correctivas per­

tinentes para una operatividad 6ptima. 
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