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INTRODUCCTION

Cada persona que labora en una organizacifn, es ademis-
de empleado, un ser humano provisto de necesidades y perso
nalidad individual y por lo tanto trata de satisfacer mu--
chas de ellas por medio de un trabajo determinado. Su ac-
titud durante el mismo, esta condicionada por una serie de
factores heterogéneos que debemon de tener muy en cuenta.-
Una organizacibn esta formada por grupos de personas con -
personalidades distintas y e¢s necesario tener para cada

una de estas una situacifn particular,

Es por esto, que es tan fmportante ¢l dirigir nuestro -
interés al factor humano, a la par de preocuparnos por al-
canzar los objetivos organizacionales y asi lograr las me-
tas establecidas.

Las oryanizaciones cuentan con un cdepartamento de perso
nal cuyo objetivo principal es el de proporcionar servi---

cios que beneficien a los individuos que ahf laboran y a -

la orqganizaci6fn misma. Para lograrlo, existen una serie -

de técnicas administrativas que permiten mantener la rela-
cibén empleado-empresa.
Estas técnicas podemos aplicarlas como se dijo, en las-

organizaciones y lograr que estas administren mejor los re

cursos humanos con (que cuentan.



Las técnicas de Andlisis y Valuaci6n de Puestos apare-~
cen como uno de los primeros&pasos para llevar a cabo una-
correcta tecnificacién dentro de las organizaciones y cu--
yos objetivos principales entre otros, son: lograr una -
buena administracién de salarios, mecjorar los sistemas de-
reclutamiento, seleccién y contratacifn de personal, como-
base para una calificacifn de mériton, etc.

Los principales propfsitos del AnAl{sis y la Valuacibn-
de Puestos son el de poder determinar con la mavor exacti-
tud en que consiste cada trabajo y ver la importancia de -
cada uno de ellos con relacifn a todos los dem&s que se -
realizan dentro de una empresa v en esta forma llegar a

una adecuada remuneracifn al personal.

Fl1 An&lisis de Puestos responde a una necesidad de las-
empresas: el de organizar eficazmente los trabajos de és--

tas y para ello es indispensable conocer con toda preci---

sifn lo que cada trabajador hace y las aptitudes que re---

quiere para hacerlo bién.
Para los directivos de una organizacifn, representa la-
posibilidad de saber con todo detalle en un momento dado -
las obligaciones y caracteristicas de cada puesto.
Para los supervisoren significar@ un fnstrumento en que
distinguirdn con toda precisi6n y orden los elementos quec-

integran cada puesto, para explicar y exigir mds apropiada




mente las obligaciones que supone.

Los trabajadores rcalizarin con mayor facilidad sus la-
bores, si conocen mejor cada una de las operaciones que -~
las forman y los requisitos necesarios para hacerlas bien,

y esto se lograr§ mediante un correcto anilisis del pues-=-
to.

. Para el depnrtamento de personal os también indispensa-
ble el conocimiento preciso de las numcrosas actividades -
que debe coordinar, si quiere cumplir su funcién entimulan
te de la eficiencia y la cooperacibn de los trabajadores.
Es por estos motivos que quiero enfocar este trabajo a-

1a empresa privada en México, ya que congidero que es muy-

importante en esc¢ sector, la aplicacifén correcta de la ad-

ministracién en todas sus fases para lograr la expansibn -

arménica a la que toda empresa tiende.

I:1 presente Ltrabajo lo realizo con el objeto de cono--

cer hastan que grado la empresa mexicana estd utilizando

-

las técnicas de An&lisis y Valuacién de Puestos, por lo
que lo he dividido en dos partes fundamentales: la parte =~
tebrica y la parte préctica.

En la parte te6rica expongo brevemente la importancia =

que tiene la administracién de los recursos humanos en lan

organizaciones, lo que es el anflisis y la valuacifn de

puestos, que importancia tienen para el desarrollo inte---




gral de las empresas, cfmo estan estructuradas estas téc--

nicas, etc. En la parte prictica, que es la investigacién

propiamente dicha, pretendo mostrar que se hace en la em--
presa mexicana con respecto a las técnicas ya mencionadas,
en que grado se utilizan éstas, que resultados se obtlonen
por el método que emplean, que sistemas de valuacifn ne -
‘utilizan, con que fin es usado ¢l andlinis de puestos,
eta.

Espero que la presente investigaci6n sea Gtil a toda a-
quella persona interesada en conocer cfmo estd trabajando-
cierta parte del sector empresarial mexicano en el aspecto
de andlisis y valuaci®n de puestos, encontrando en ella

una informacién confiable, veraz y objetiva.




CAPITULO .I

EL ESTUDIO DE

ADMINISTRACIONS,




1.1. DEFINICION DE ADMINTSTRACION,

Existen actualmente muchas y diferentes definiciones
sobre la administracién en general, derivadas de estudios~-
realizados por distintos investigadores en la materia que-
nos ocupa, por lo cual haremos mencién solamente de la que
a puestro particular punto de vista pensamos que es una de
lag que mds se apecgan a la realidad:

"administracién es la disciplina que persigue la satis-
faccién de objetivos organizacionales contando para ello -

con una estructura y a través del esfuerzo humano coordina
do". (1)

1.2. IMPORTANCIA DFE LA ADMINISTRACION.
Como una breve introduccifén al estudio del anélisis y -
la valuacidn de puestos, haremos una peqguefia referencia a-
la importancia que la administracién ha adquirido en los -
Gltimos anos en el dmbito de las organjizaciones modernas.
Es interesante conocer que la administraci6n ha existi-
do desde los albores mismos de la civilizacién v que se ha

ido ampliando y proyectando en relacifn a las necesidades~

del hombre y la sociedad. Si consideraros que 105 hombres

distribuyen sus gastos, planean sus acciones, organizan

(1) Fernindez Arena, José Antonio. Introduccién a la -~
Administraci6én, MEx{icos: UNAM, 1971.




reuniones, etc., todo esto estar8 determinando en que medi

da se da la funcién de la administracifn en cada una de es

tas situaciones.

Quizds no haya otro campo de la actividad humana m&s
importante que la administracifn, puen la tarea dél admi~-
nistrador consiste en loqrar un ambiente propicio para que
los grupos de personas que laboran en las organizaciones -

puedan trabajar de una manera eficientr para la consncu---

cién de metas comunes. FEsto quiere decir que ¢l adminis--

trador de una forma u otra estd obligado a tratar de lo---
qrar de la mejor forma posible y mediante el auxilio de -
ciertas t6écnicas (como el andlisis y la valuaci6n de pues-
tos), para que cada indi{viduo de la organizacifn contribu-
ya con su mejor esfuerzo, a la obtencién de estas metas co
munes, Fs claro que aunque lo dicho anteriormente se re--
fiere principalmente al ambilente interno de las cmpresas -

el administrador debe de conocer y tener presente todos

los demds factores que rodean su campo de actividad como

lo son el ético, social, econbmico, técnico, polftico,
etc.

La civilizacién actual ha venide adquiriendo cada vez

m&s ¢l concepto de colectividad. FEn cualquier tipo de or-

ganizaci6n, sea comercial, reliqiosa, deportiva, guberna--

mental, etc., la responsabilidad de lograr que los indivi-



duos trabajen eficientemente en qrupo para lograr objeti--
vos comunes depende en gran medida de la habflidad y capa-

cidad que tengan sus administradores y diridentes.

De poco servirfa poseer una gran tecnologfa, qrandes
recursos materiales, procedimientos técnicos o cuantiosos-
capitales, si la calidad de la adminjutracifén es deficien=-

te y no sabemos como coordinar de una manera eficiente to-

dos eston recursos.

El enfuerzo colectivo existe desde tiempos remotos, ya-

que el hombre encontr6é indispensable el cooperar entre si-

para lograr sus metas individuales, on raz6n de sus limi--

taciones de cardcter biol6gico, ffaico y psicolbgico. I---

qualmente vi6 que a través de ese cufuerzo colectivo se ob

tenfan los objetivos individuales con un costo minime de -

tiempo y dinero. Este deseo de lograr eficientemente los-

fines propuestos, es una caracterfstica comdn a todas las-

actividades colectivas de cualquier fndole, sea como se df

jo renqlones atrd&s, comercial, social, gubernamental, mil&

tar, etc,;

i

y en caracterfstica esencial para toda ac;ivi--
dad colectiva que tiende a obtener objetivos comunes al me
nor costo en tiempo, dinero o recursos mate;ipleg,r el -«
adoptar los procouos hisicos y los principios fundamenta--
les de la administracién, )

La administracidn es esencial en toda actividad organi-




zada y se debe de dar en todos los &mbitos de la oraganiza-

cién. ES una actividad propia no solamente de los dirigen

tes de una empresa, va que se dehe de dar en todos los ni-

veles de la organizacién o sea a nivel bajo, medio y de al

ta direccién,

Es frecuente observar ague en muchas organizaciones atri

buven un determinado problema de la compariia a la adminis-

tracifn, reofiriendose a las personas tue ocupan los nive--

les mds altos de la organizacifn. Una efectiva administra

ci6n debe exigir que todos aaduellos de quienes otros depen

den, en todos los niveles y en cualaufer tipo de empresa,-

se consideren a ci mismos como adminiutradores, si es que-

se quieren obtener resultados positivos; ésto no quiere de
cir obviamente, que a toda persona que labore en una empre

sa como lo podrfa ser el agerente de ventas, de finanzas, -

contador pGblico, oficinistas, supervigsores, inqgenieros, =

ctc., sea un administrador, sino que en conjunto todos do-
ben de cooperar para la consecucifin de los objetivos de 1la

empresa que en esencia serdn coordinados de una manera off

ciente y efectiva por medio de procedimientos téenicos, -

conocimientos cientf{ficoy v objetivosn, por un administra--

dor.

Para que el administrador pueda comprobar si los esfuer

zos de quienes dependen de é1 son efectivog y eficientes,-
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es obvio que debe de concocer cuales son los objetivos co--
munes, y a su vez que estos sean conocidos por quienes de
&1 dependen, con el prop6sito de que el administrador ton-
ga una medida de la efectividad v de la eficiencia de su -
grupo y de sf mismo.

Es por lo tanto, tarea hfirto diffcil v &rdua con la con
sabida responsabilidad para los que llevan la administra--
ci6n en las organizaciones, el lograr la conjuncién deo to-
dos los objctivos de la erpresa en concordancia con los be-
neficios para todos los que en clla laboran.

Se puede afirmar por lo tanto que ninguna emprena puede
aleanzar el éxito con base en los objetivos fijados, sino-
cuenta con una administracién eficiente v correcta de a---
cuerdo a sus caracter{sticas y necesidades, de ésto se des
prende el papel tan importante que desempefia la administra

cifin en las organizaciones actuales,



CAPRPITULO 11

a

LA ADMTINTISTRA

G DB

RECURSOS HUMAM




2.1.

12

INTRODUCC[ION.

Como se ha ppdido apreciar en el capftulo anterior, cl-

es fuerzo humang
namiento de una empresa;

puesto o proporcionar su esfuerzo,

rs;

empresa o tipo‘
pecial a uus r¢
gran medida el

nizacién.

s0N

en

capo corltrario, se detendra.

resulta de suma importancia para el funcio
si el materinl humano estd din---
la organizaci6én marcha-

De e§to que cualquier

de organizaci6n debe de prestar atencibn es
cursos humanos ya que de ellos dependerd en

6xito o fracaso de log objetivos de la orga

Fstds objetives organizacionales bisicamente -

de produgcibn y/o servicio, social y econbmico.

La organizati6n para poder 109rar Gstos objetivos re---

quiere de una

dos adecuadame

tos

can

de vista administrativo,
de hecho, el @
y son mis impg
depender§ en ¢

sefio de los rc

recursos a

©ne

humanps, materiales y técnicos.

serie de recursos que coordinados y controla
nte le permitirdn aleanzar los mismos. Es--
que nos referimos, b&sicamente se clasifi--
Desde cl punto -
log recursos humanos constituyen=
rincipal elemento dentro de la organizacifn-
rtantes que los otros dos, ya que de ellos -

ran medida ol perfeccionar el empleo y el df

cursos materiales y t&cnicos; lo-cual®*no su-

cede a la inversa.

cas

Los recurse

a

saber:

s humanos poseen.una serie de.caracterfsti--

no son propiedad de la cmpreéa; tienen cono--
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cimientos, habilidades, experiencias, etc.; no todos po---
seen los mismos conocimientos, habilfdades, e¢tc.; otra ca-
racterfstica m4&s es que el trabajo du las personas en las-
organizaciones es voluntario; y lo principal ¢s que los re
cursos humanos a través de la educaci{fin, la capacitacién -
y el desarrollo se les puede mejorar,

Con base en lo anterformente dicho, es muy importante -

el considerar la repercucibn benéfica que se obtendrd del-

aprovechamiento v desarrollo de los recursos humanos tanto

para el individuo como para la organizacién y la sociedad-

en general.

2,2, DEFINICION DE ADMINISTRACION DII RECURSOS HUMANOQS.

Con todo lo expresado pirrafos atrds ya es tiempo de ~

que podamos dar una definicién de la administracién de los
recursos humanos:

"Es el proceso administrativo aplicado al acrecentamien
to y conservacién del csfuerzo, las eXherienéias, la sa~-=
lud, los conocimicntos, las habilidadés, efé.;fdg loslmiag
bros de la organizacién, en boncflcio'del'ihdividud,fdé la

propia organizaci6n y dol pafs .en general“;312i 

(2) Arias Galicia, Fernando. Adm

inistracidn de Recursos
Humanos, Cap. 2, pdg. 27, o T .




14

2.3. EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL.

Como una consecuencia de la revoluci{6n industrial, las-

organizaciones tuvieron un gran crecimiento volviéndose

mds complejas, ocasionando esto,

una mayor dificultad para-

su manejo y control, y de esta forma dando lugar a que

existiera un departamento especializado exclusivamente al-

personal.

Como se sahe los principios de Frederick W. Taylor y

Henry Fayol sentaron las bases de la administraci6n cient{

fica para el mejor empleo de losg recursos humanos que par-

ticipan @n el trabajo.

Fue o¢n los Estados Unidos a principios de siglo cuando

apareci6 el departamento de personal dentro del concepto -

moderno, siendo estos departamentos creados con la finali-

dad de coordinar las actividades del personal y auxiliar a
los jefes de 1f{nea en la misma drea.

Como una consecuencia 1l6gica de estas experiencias y

con base cn los estudios realizados al respecto, como s¢ ~
dijo anteriormente, se crean poco a poco departamentos den

tro de las organizaciones a los cuales se les asignaron ac

tividades especfficas, todo en funcibn a las necesidades y

magnitud de éstau.

La denominaci6n para el departamento encargado de la

administracién de los recursos humanos, varfa en funcién -
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a las polfticas de cada organizacifin, encontrando diversos
términos para identificarlo tales como: Departamento de -
Personal, Departamento de Relaciones Internas, Departamaen-
to Administrativo, Departamento de Relaciones Industria---
les, Departamento de Relaciones PGblicas, etc.; siendo la-
mis divulgada la de Departamento de Personal.

El departamento de personal no tione autoridad lineal,-
excepto como es l6gico suponer, solo la tiene en el suyo.-
Provée de los servicios requeridos y especializados a los-

otros departamentos y a la direccién, asesordndolos unica-

mente y contando para cllo con esa nutoridad técnica o pro
fesional que da ¢l conocimiento.

Otro aspecto muy importantc es el referente a la jerar-
qufa que tiene este departamento en relacién arlos demds -
y es de vital importancia el coﬁsi&éi&f#dﬁé'sfénaérei ele-
mento humano el principal factor dé 1a"orgénizac16n tienc-
que tener la migma jerarquia que los demds departamentos -~

de operacién y servicios. Pasaremos a considerar en el i

guiente punto los principéies objetivos del departamento -

de personal .
2.4, OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL,

En primer lugar se deben de tener en cuenta las metan -
u objetivos hacia los cuales pretendan llegar las organiza

ciones, para en base a esto poder llevar a cabo un buen
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programa de personal y alcanzar €sas metas u objetivos.
"Desarrollar y administrar polfticas, programas y proce

dimientos para preveer una estructura administrativa efi--

ciente, empleados capaces, trato equitativo, oportunidades

de progreso, satisfaccién en el trabajo y una adecuada sne-

guridad en el mismo, asesorando nobr¢ todo leo anterior a -

la linea v a la direccifn, son ¢l objetivo que redundar§ -

en beneficio de la organizacién, los trabajadores y la co-

lectividad”. (3)

A continuacifén mencienaremos algunng de loy principa---

les objetivos del departamento de pertonal:
a) Coordinar y asesorar las actividades de los recursos
humanos con que cuentan las organizaciones.

L) Seleccionar al personal mds apto para cubrir los -

puestos vacantes.

¢) Aplicar las técnicas més desarrollada§ én lkaf¢ardo

personal.

d) Capacitacién y desarrollo del personal

e) Un buen programa de promociones; -

f) Desarrollar adecuadas relacioneéldegpergohal-emprean.

g} Desarrollar adecuadas relaciones . entre’ los mismos em

pleados, etc. ' TR e

(3) Arias Galicia, Ferpando. Administracién de Recursos
Humanos. Cap. 6, pig. 160.
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2.5. FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL,

Las funciones del departamento de porsonal siempre se -
dardn acorde a las necesidades de cada organizacién en par-
ticular y dependiendo también de la magnitud de éstas; por-
lo tanto se debe de considerar que e¢n algunas organizacio--
nes no se dan todas estas tunciones por diversas causas; de
pendiendo ello de sus polfticas o a otra fndole, Sin embar
go las organizaciones deben de tratar de incorporar poco a-
poco estas funciones, para un mejor aprovechamiento de sus-
recurscs numanos que como se ha dicho anteriormente, redun-
dard en beneficio del individuo, la arganizaci6n y del pafs
en general,

Estas funciones entre otras soﬁx

a) De Reclutamiento. .

b) De Scleccién.

c¢) De Induccién,

d) De Promocién,

e) Calificacién de Méritos.
f) Incentivos y Premios.
g} Relaciones Internas.

h) Desarrollo del Personal. .
i) Entrenamiento.

j) Servicios al Personal, etc.
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Después de analizar brevemente la importancia que ticne
la administracifn en nuestros dfas, lo cque es la adminfp--
tracifn de los recursos humanos y de mencionar cuales son-
las principales funciones del departamento de personal, ha-
rémos un pequeno andlisis en los dos siguientes capitulos -

sobre lo que son las técnicas de anflisis y valuacién de

puestos como predmbulo a nuestra investigaci6én sobre estas-

técnicas.



CAPITULO -III

EL ANALISTS bE

e UpiyusE-§STO e
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3.1. INTRODUCCION.

El andlisis de puestos es una técnica de las mds impor-
tantes con que pueden contar las organizaciones para quec «-

administren mejor sus recursos humanos.

Todo individuo que se integra a una organizaci6n, nece-

sita ser reclutado, seleccionado, contratado, capacitado -

en su trabajo y evaluado en funcifn de su puesto. El pues

to es la unidad b&sica del trabajo y por lo tanto es cla--
ro que partiendo de una correcta def<nicién de €1, empeza-

remos a iniciar una acertada tecnif{cacifn de la adminis--

tracién de los recursos humanos.

Para cada puesto en particular sc requerirdn ciertas

cualidades, experiencias, estudios ¢ iniciativa, puesto

que las condiciones de trabajo, el esfuerzo y la responsa-

bilidad, variardn en cada caso. Por eso es tan importante

examinar las caracterfsticas de cada puesto y mediante es-

to sefialar los requisitos necesarios para desempefarlo efi

cientemente; para esto, es necesario efectuar un andlisis-~

del mismo.

El inquirir si existe el hombre adecuado en el puesto -
adecuado, es pensar en el andlisis de puestos, y no pode--
mos contestar a esta pregunta si no tenemos un andlisis de
las caracterfsticas del puesto y los requisitos que neces{

ta su ocupante. El anflisis de puestos nos proporciona
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los elementos objetivos para evaluar el trabajo y compro--
bar los requisitos del puesto para poder cvaluar los servi
cios prestados por el personal.

Ahora bien, es cierto que es muy diffcil precisar los -
elementos que forman un puesto, ya que adem3s de estar in-
tegrado por operaciones materiales y tangibles, estd forma

do por elementos intangibles como por ejemplo:

sabilidad,

la reapon-

la forma de efectuar el trabajo, los riesgos -

propios del puesto,

las aptitudes también propias de &1,
etc.

Por ésto es indispensable la ayuda de una t6cnica para-
asf poder recabar met6dicamente los datos necesarios; para
proder separar y ordenar los elementns subjetivos del traba
jo, de los objetivos; y finalmente para constatar por es--

crito en forma clara, precisa y sistemdtica los resultados
del andlisis.

3.2. DEFINICION DEL ANALISIS DE PUESTOS.

Es requisito previo definir los t&rminos "andlisis® y =
"puesto" antes de referirnos coﬁcretamenté'al andlisis do-_
puestos.

Andlisis.- Consiste en separar las diversas partes que-

integran un todo, con el fin de estudiar en forma separada

cada una de ellas, asf como sus diversas relaciones.
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Sobre la definici6n de "puesto" daremos dos de entre

varias que hay al respecto y que nos parecen muy preclsan-
y concretas:
"Es el conjunto de operaciones, cualidades, responsabi-

lidades y condiciones que forman una unidad de trabajo eg-

pecifica e impersonal®. (4)

"Un puesto puede describirse como una unidad de organi-
zacifén consistente en un grupo de responsabilidades y obli
gaciones separadas y distintas de los otros puestos”. (5)
Ahora procederemos a considerar que es el an4ligis de -

puestos. Es un método que consiste en determinar las acti

vidades que se realizan en el puesto, los requigitos que =
debe satisfacer la persona que va a desempefarlo con efi--
ciencia y ver finalmente en que condiciones ambientales sc
encuentra. Ahora bien, por limitaciones propias de esta -
investiqacién no es posible explicar cada uno de los compo
nentes de cada definici6n ni dar una terminologfa bgsica -
al respecto, ya que nos extenderfamos demasiado y ese no =
es nuestro propbsito; por lo tanto pasaremos a ver cuales-

son las aplicaciones de esta técnica.

(4) Reyes Ponce, Agustin. El An&lisis de Puestos. Pdg.-
106,

(5) Chruden y Sherman. Administracifn de Personal. Méxi
co 1967, P8g. 99. R
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3.3. APLICACIONES DEL ANALISIS DE PUESTOS.

Son muy variadas sus aplicaciones y depende en gran par

te de las organizaciones la forma de utilizarlo, por lo

tanto sefialaremos s6lo algunas:

a)
b}
c)

d)

e)
)
qg)
h)
1)
iR
k)

1)

Para
Para
Para

Como

reclutar mis adecuadamente al personal.
una seleccién objetiva del personal.
fijar programas de capacitacibn y desarrollo.

base para un estudio posterior de ¢alificacién-

de méritos.

Como
Como
Para
Para
Como
Para
Como
nos.

Para

base para la valuacifn de puestos. ’
parte integrante de manuales de organizacién.
fines contables y presupuestales. ,,,:1;:;,7
estructurar sistemas de incentivos. _

un instrumento en auditorfas adminisﬁrativas;

una efectiva supervicién.

paso hacia la planeaci6n de los recutaoéfhnma--

estructurar sistemas de higiene y'agguridad in-

dustrial.

m) Para claborar montos de fianzas y segquros.

n) Para promociones y transferencias.

bespués de haber hecho una breve mencién de algunas de-

las aplicaciones del andlisis de puestos, pasaremos a ver-

cual es su metodologfa.
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3.4, DESARROLLO DEL ANALISIS DE PUESTOS (METODCLOGIA) .

En este punto harémos mencién brevemonte, a la férma de
llevar a cabo un anélisis de puestos, teniendo en cuenta -
que unicamente explicaremos un poco mis detalladamente on-
el siguiente punto lo referente a lon métocdos de obtencién
de datos sobre los puestos.

Tenemos primeramente que fijar objotivos, establecer un

programa de accién y fijar el presupuesto respectivo con -

el que vamos a contar. Después por lo que se refiere a la

recopilacifn de la informaci6n la podemos obtener de va~---

rias formas: por medio de la observacién, cuestiona:ios, -

centrevistas o combinando estos métodos. -
Seguimos con un entrenamiento adecuado de losg analistas

y hay que familiarizarlos con el método a utilizar-una vez
escogido éste.

También es muy importante la mottvacién de los partici-
pantes ¢n el estudio como: Directores, empleados} obrerog-
y sindfcato. Sin la ayuda de éstos merfa imposible el to=-
ner éxito en la tarea emprendida y por lo tanté deben de ~
conocer con detalle el proyecto y de explicarles las conve
niencias de efectuarlo.

Despufs se pasa a la recopilaci6n de la {nformacién que

forma el trabajo de campo, propiambnte dicho,-buscando que

el programa establecido se cumpla en cuanto a citas, dura-
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cién, etc.

Seguimos con la elaboracién de la descripci6n de pues-~-
tos que no es otra cosa quc la forma escrita en que se con
signan las funciones que decberdn realizarse c¢n el puesto.

La informacién recogida deberd ser evaluada por los

coordinadores del estudio. A continuacién se hace la pre-

sentacitn del mismo. Deberd ir acompanado de recomendacio

nes que s crean pertinentes y que contribuyan a mejorar -~

la buena marcha de la organizaciébn.

Finalmente es conveniente que se actualice el estudio -

periédicamente a fin de mantenerlo en posibilidad de usar-

o permanentemente.
3.5. METODOS DE OBTENCION DE DATOS.

Tenemos tres métodos bisicos, los cuales sirven para re

copilar la informacifn con respecto al puesto y que son: -

las entrevistas, los cuestionarios y la observaci6n; ade-~-

mis tcnemos otro que no e¢s mds que un método combinado de-

los tres anteriores.

3.5.1. Entrevista.- Consiste en un contacto directo

con el ocupante del puesto y hay varios tipos de entrevia=-
ta: ‘ ‘ =

Libre.~ Se caracteriza por su espontaneidad.

pirigida.- Se eligen temas de anteémano y en ellos se -

encauza la entrevista.
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Estandarizada.- Se efectfla en base a un cuestionario,

Una de las ventajas de ente método es gue podemos obte

ner las respuestas a nuestras dudas de inmediato, pudicndo

aclararlas rdpidamente,.

Una gran desventaja es que el nivel intelectual del tra

bajador serd frecuentemente inferior al del analista, -

siendo ésto a veces un obsatficulo para un buen entendimien-

to.

3.5.2. Observacién.- Consiste en llegar al lugar de traba-

jo y observar de cerca al empleado. Ver las funciones que

ahf se realizan, equipo gque se utiliza, tiempo que se lle-

va en desarrollarlas, las condiciones bajo las cuales las-

realiza, ctc. Por lo general con este método el analista-

lleva registros y hace anotaciones.

Una ventaja es que mediante la observacién, los datos -

que sc obtienen son mds veraces al observar directamente -

las actividades que realizd cl trabajador.

Una gran desventaja es que las operaciones que se rea--

lizan peri6dicamente no pueden observarse durante el estu-
dio.
3.5.3. Cuestionario.- Consiste en una forma impresa en la

cual ge listan preguntas, redactadas de una manera senc{--

lla y entendibles para los ocupantes del puesto a investi-
gar.

Como ventajas encontramos entre otras, que al tratarsoe-
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de formas impresas es mis f&cil de aplicar por personal no
muy especializado y constituycen un costo menor al utilizar
este personal.

La principal desventaja de este mbtorlo es que la forma-

de contestarlo depende de la facilidad de expresién de

gquien ocupa el puesto,

3.5.4, Combinaci6n_de varios métodog.- Do acuerdo al estu-
dio que se pretenda realizar y al presupuesto disponible -

se puecden emplear combinaciones de estos tres métodos. Se

ha visto que al realizarse los andlinis de pucstos se uti-

lizan cuestionarios que son resueltos mediante entrevistas

y que finalmente van complementados con observaciones.

Concluimos diciendo que las organizaciones deben de uti-
lizar el método que mejor les convenga de acuerdo a sus ne
cesidades y cavacterfsticas, procurando siempre utilizar =~
una combinacién de estos tres métodos que aunque tenga sus

ventajas y desventajas siempre serd mejor que utilizar un=-

método por separado.



CAPITULO 1V :

LA VALUACION

CDoB

P UES TOSe
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4.1. INTRODUCCION,

En &pocas anteriores para establecor los salarios se --
hacfan ya fuera por mandato o decreto, en base a regateos-

o por el criterio de un grupo. Esto obviamente ocasionaba

y lo sigue haciendo, donde todavia no we emplean las téeni
cas de valuacifn de puestos, una desigualdad en los sala--
rios y contribuyendo de esta forma al descontento de los -
trabajadores, dindose cuenta cllos muchas veces, de que su

trabajo no era remunerado de una forma correcta. Ahora =--

con la valuaci6n de puestos sc¢ establecen los salarios so-

bre bases mis técnicas y objoctivas.

Para obtener una adecuada organizacibn de personal, es-
necesario que las categorfas de puestos estén bien defini-
das, ya que de esta manera habrd una apreciacién m&s obje-
tiva de la jerarquizacién de los mismosz con respecto a los

demdn y asf evitarse injusticias que puedan producir difi-

cultades,

Una vez que se ha realizado el andlisis de un puesto,

se est8d cn posibilidades de hacer una valoraci6én objetiva-

del mismo. Se efectda a través de la técnica ya menciona-

da y que consiste en ver que nivel, ya sea inferior o supc

rior, le corresponde a cada puesto respecto a los demds, -
ddndoles de esta manera la jerarqufa adecuada dados sus ni

veles ¢ importancia que tienen dentro de la organizacién.
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La valuacifn de puestos contribuye a evitar problemas -~

de tipo social, legal y econdmico que plantean los sala---

rios. La importancia, necesidad y repercucidn de la valua

cién de puestos, ha hecho de ella una herramienta muy im--
portante para la administracifn moderna, por lo que cada -

vez ha ido tenjendo m&s aceptacifn en lag organizaciones -

actuales.
4.2. DEFINICION DE LA VALUACION DE PUESTOS.

Para tener una idea mds precisa sobre lo que es la va-~

luaci6n de puestos daremos la siquiente definicién: "Es -

la operacién completa que determina el valor de un puesto-
individual en una organizacifn en relacién con otros pues-

tos de la misma. Empieza con un andlisis de los trabajos-

para obtener descripciones de los puestos, incluyendo la -

relacién e las descripciones, por medio de algdn sistema-

disefado para determinar el valor relativo de los puestos,

o grupos de puestos. También incluyen el avaldo de estos-

valores, cstableciendo los salarios miximo y minimo para -

cada grupo de trabajos, con base en su valor relativo. La
operacién termina con la revisién final del sistema de sa-

larios resultante". (6)

(6) Industrial Job Evaluation Systems, U.5. Employment-

Service, Occupational Analysis Branch, octubre, ==
1947, psq. 19.
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En una definicién mis sencilla del Lic. Agustin Reyes -~
Ponce la valuacidén de puestos es "Un sistema técnico para-
determinar la importancia de cada puesto en relacifén con -~

los demds de una empresa, a fin de lograr la correcta or--

ganizacifn y remuneraci6n del personal”, (7)

4.}, OBJETIVOS DE LA VALUACION.

son varios los objetivos que pretende lograr la .valua--

cién de puestos y entre ellos tenemos:

a) Lograr una jerarquizacifn correcta de loé‘puesﬁps.
b) Una jerarquizacién de los salarios. " .
¢) Una estructura de salarios y establecimiéhtﬁvaetpo-—
1fticas. S

d) posicién de un trabajo nuevo.

e) Como base para la fijacién de salarios absolutos,

f} Como una base para establecer salarios incentiﬁbs.
g) Para ajuste permanente de salarios, etc.

Ahora bien, pasaremos a explicar de una manera‘bréﬁe -
las condiciones preliminares que deben cubrirse ﬁar#iéfec-
tuar una valuacidn de puestos. o

Se comienza con la presentacibn del estudio hacia el ni

vel m&s alto de autoridad de la empresa, para-que-de-esta-

(7) Reyes Ponce, Agustin. Administracidén de Personal
{(Sequnda Parte). Cap. 2, pdg. 40,
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forma tengan bases para emitir una decisifn sobre la posi-

bilidad de implantar un sistema de valuacién. Una vez con

tando con la aprobacién por parte del nivel jerdrquico més

elevado (normalmente la sugerencia del estudio proviene --

del &rea de recursos humanos, aunque puede surgir del drea

de produccifn o de cualquier otra), sie hace la presenta---

cién del plan a los jefes de departamento o seccién., Desg-

pués sc hace la pregsentacién al grupo subordinado teniendo
en cuenta que si existe un sindicato, se debe contar con -
su colaboracién y apoyo. La divulgacién del plan entre el
personal es muy Gtil porque asf se contard con su partici-

pacién y confianza.

Se concluye diciendo que s8i no se cuenta con los

apoyos
necesarios y el convencimiento de todas las partes, no es
muy recomendable lanzarse a efectuar un estudio de e

sta na

turaleza.

En cl siguiente punto analizaremos de una manera muy ==
breve los cuatro métodos. fundamentales de'laEValﬁaEién de-

puestos sin pretender detallarlos.
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4.4. METODOS DE LA VALUACION DE PUESTOS.

4.4.1, METODO DE ALINEAMIENTO.

Este método consiste en comparar los puestos unos con -
otros con el objeto de determinar si un puesto ticne el --
mismo nivel de obligaciones, responsabilidades y requisi--
tos para su cumplimiento que otro de la serie.

Al compararsc los puestos se pucde determinar su orden-
de importancia. Lstos no son considerados en sus partes -—

integrantes, haciendo la comparaci6én de cada una de las --

partes, sino que la comparacién sc hace de los puestos co-

mo un todo.

Como se ve se trata de un simple procedimiento que no =
se le puede considerar como una técnica especializada, ya-

que estd basado este método en una estimacién subjetiva.

4.4.2. METODO DE ESCALAS O GRADOS PREDETERMINADOGS. - .. -

Este m6todo es un poco mis complicado que el anterior -
y consigte bdsicamente en:

1)} Establecer una serie de categorfas o é;édbé”dé1ocu—-

pacibn.

2) Elaborar una definicién pa:é,cddu una[dé‘ellas, y

3) Clasificar y agrupar los pﬁeStodféh*fq:mé correspon-

diente a los grados 'y deﬁin;éidnes anteriores.

procedimiento: T e

a) Se agrupan las tareas on categorfas muy generales con
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base en la ocupacifn: puestos de taller, ventas, ofi

cina, etc.

b) Se fija el ndmero de grados que se juzgue convenien-

te, a juicio de quienes intervienen en la valuacidn,

c) Se formulan definiciones lo mds precisas posiblugy

por cada rango o jerarquia.

d) Se establecen ejemplos de pucstos de cada grupo.

e) Se comparan los puestos con las definiciones y ejem-

plos preestablecidos, decidiendo en que qrupo se con
siderardn.

£f) Cada miembro del comité de valuaci6n har§ una lista-

de los puestos que deben quedar e¢n cada grado,

g) Comparando las listas entre si, se procederd a dis--

cutir las discrepancias que se noten, hasta llegar a
un acuerdo total.

h) Después se procederd a hacer una jerarquizacién de -

los pucntos mediante el método de alineamiento.
i} Finalmente se formulard una lista consignando allfl -
los puestos valuados, por orden de importancia y -~
anotando al margen los sueldos que se paguen a cada-
uno, para procecsr a hacei los ajustes necesarios.
Principales ventajas de los dos métodos anteriores:
Son sencillos y rdpidos; de f&cil comprensifn; son acep

tados con mayor facilidad; requieren un costo minimo para-

su adopcifn y mantenimiento; se reduce en parte la subjeo-



35

tividad; etc.

Sus principales desventajas:

Toman los puestos en su conjunto sin analizar sus par--

tes individuales; est&n basados en juivios superficfales;~

no tienen en cuenta ningGn elemento té&enico;

aceptan cue -

las distancias en importancia son iquales entre puesto y -

puesto; eliminan el empirismo s6lo en una minima parte; --

etc.

4.4.3. METODO DE COMPARACION DE FACTORES.

Este método ya es una verdadera técnica y bdsf{camente -~

se reduce a tres pasos:

1

2)

3)

Ordenar puestos tipicos, en fun«eién de diversas ca--
racterfsticas gencrales, denominadas comdnmente "fac
tores" {estos factores normalmente se reducen a cin-
co: requisitos mentales, habilidad, requisitos fisi-
cos, responsabilidades y condiciones de trabaijo).

Asignacidn de un valor monetario (puede ser en pun--

tos también), a cada uno de los factores; y
La combinacidn ponderada de ambos resultados, para =

establecer un rango entre los puestos que han sido =

valuados.

Como ventajay de este métado encontramos:

Es de fdcil wanejo por el ndmero reducido de factores -

gun emplea; supera la estimaci6n subjetiva de los dos mé--
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todos anteriores; propicia una mayor justicia en los pagos

por salarios; descompone cada puesto en sus elementos in--

tegrantes; etc.

Como su principal dosventaja tenemos que no es fdcil de

comprender por los interesados directos.

4.4.4. METODO DE VALUACION POR PUNTON,

Este método es el mdy técnico de los cuatro y se trata-

de un sistema mediante el cual asignameos ciertas cantidaw-

des de valor denominadas "puntos" a cada una de las carac-

terf{sticas fundamentales de los puestos, mismas que desig-

namos con ¢l nombre de "factores",

Tambifn este método se reduce a tres pasost

1) Comparar los factores o caracterfsticas de un puesto,

con una serie de modelos o definiciones.

2) Dar a los mismos un valor o calificacidén particular.

J) Asignar a cada puesto el sitio que le corresponda en

una escala de salarios previamente establecida con -
base en métodos cstadfsticos.

Procedimicento:

a) Se nombra un comjité,

b) Se determinan los puestos tipo.
c) Se fijan los factores.

d) Se ecligen subfactores.

¢) Se ponderan los mismos,
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f) Se establecen los grados en cada subfactor.

g) Se definen los qgrados.

h) Se asignan puntos a cada grado de cada subfactor.

i) Se integra un manual de valuacidn.
j) Se interpretan los andlisis de puoastos.
k) Sc¢ concentran los datos.

1) 8¢ clasifican.

m) Fijacién del valor en puntos, correspondiente a.cada

puesto.
n) Comparacién de los salarios y los'valoréa~en puntos.

o) Se hacen los ajustes necesarios,

p) Se hace una grdfica de dispersidn de los salarics.

gq) Se determina la tendencia rectiltﬁéé'de crecimiento-

en la gréfica.
r) Trazo de la recta idcal,

s) Se dejan wirgenes de amplitud.

t) Finalmente se determinan las escalas de valuacién,

Las ventajas de este método se pueden resumir de la si-
guiente manera: El proceso es relativamente sencillo y clg
ro;

reduce al mInimo la subjetividad; los trabajadores lo

aceptan con mayor tacilidad si estd bion descerito; ete.
Sus principales desventajas: La definicién y seleccibn-
de los factores resulta diffcil y arbitraria; exige mayor=~

tiempo que otros sistemas; sc necesita un adiestramjento -
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cuidadoso de todos los gue intervienen en cl estudio; etc.

Una vez hecho un estudio de valuacién de puestos se de-
be de mantener y conservar actualizado, siendo para ello -
conveniente establecer una revisién periédica de la estruc
tura de salarion y que podria ser cada afo. Finalmente se
deben tener prescnte las necesidades de cada empresa en -~
particular al tratar de implantar un sistema de¢ valuacidn-
de puestos sea cual sea el método qu¢ se escoja, con el ==
fin de lograr los objetivos previamente establecidos,

los-
cuales varfan de empresa a empresa.



CAPITULO Vg

INVESTIGACION” REALIZADA EN VARIAS INSTITUCIONES
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5.1. INTRODUCCION,

En esta época de grandes y complejas organizaciones, he
mos considerado, sin pretender hacer un estudio exhausti--

vo dadas las limitaciones propias a 4ue se ve sometida una

investigaci6n de tal Indole, enfocar nuestra atencién ha-

cia las llamadas Instituciones de Crédito, ya que estas ~--

juegan un papel muy importante dentro de la vida econfmica

del pafr. En estas organizaciones, al igual que en otras,

se deben cumplir con los principios de equidad y justicia,

para 1o cual nos ayuda mucho el Andliais y la Valuacidn de

puestos. El Andlisis de Puestos porjue estd destinado pri

mordialmente para mejorar los sistemas de trabajo, para --
orientar adecuadamente la selecci6n de personal, para un -

mejor adiestramiento del empleado y para estructurar una -

valuacién de puestos, mediante la cual vamos a poder tener

una mejor administracién de sueldos y salarios y asf remu-

nerar mds justa y equitativamente al personal, con lo cual

ecstaremos cumpliendo en gran parte lo dicho anteriormenta,
pPor 1o tanto es mi propdsito contribuir con esta pequefia vy
modesta investigacidn para que las organizaciones en gene-
ral, ya secan del comercifo o de la industria, y de las orga

nizaciones de crédito en particular, vean lo irmportante que

es contar con las técnicas de anflisis v valuacitn de puea-
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tos para una mejor utilizacién de sus recursos humanos.

por dltimo debo decir que las Institucicnes de Crédito-~

investigadas son representativas del sector bancario, por-

considerarseles dentro de las mis desarrolladas.

5.2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

Para realizar la presente investigacifén tenla yo que te
ner un objetivo o ciertos objetivos que lograr. Los obje-
tivos que pretendo alcanzar son los siguientes:

a) Conocer hasta que grado se cstdn utilizando las tée-

nicas de andlisis y valuacifén de puestos dentro de -

las Instituciones de Crédito.

b) Detectar la importancia y valor del uso de estas téc
nicas dentro de la administraci6n de los recursos b
manos.

c) Cudles son los métodos y procedimientos que se utilf
zan para llevar a cabo un andlisis y una valuacién =
de puestos,

d) Evaluar los resultados obtenidos.

5.3.

MEDIO UTILIZADO PARA RECABAR LA INFORMACION,

Para recoger la informacién en la presente investiga---
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=i6n me decidf a utilizar un cuestionario de preguntas

abiertas y alternativas mdltiples, con el propSsito de ob-
tener mis objetivamentec la informacién, las opiniones y --

los conceptos de las Instituciones de Crédito respecto a-

las té&cnicas ya mencionadas. Complementé el cuestionario-

haciendo entrevistas a las personas que lo contestaron,
comparando respuestas, con la finalidad de corregir erro--
res y alglin mal entendimiento que hubiera podido existir -
en alguna pregunta al contestar el mismo y tamb{én asf po-
der obtener mds informacién,

A continuacifén anexo el cuestionario que utilizé para -

llevar a cabo la presente investigacién,
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CUESTIONARIO

1. Datos generales,

Nombre o razén social de la empresa:

Rama a la que pertenece:

Actividades principales que desarrolla esta empresas

I1. Datos especfficos,

1. ¢Qué opini6n se tiene en esta institucién respecto a --
la utilizacién de las técnicas de An&lisis y Valuacién-

de Puestos?

2. ¢Se aplican estas técnicas en todos los niveles de la -
cmpresa? st () No ( )

Explique:
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¢0ué medio utilizan para recopilar informacién cuando
realizan un Andlisis de Puestos?
a) Entrevista.

b) Observacidn,

()
c) Cuestionario, )
d) Combinacién de varios métodos. ()
4, ¢Por qué sc utiliza este medio?
5. ¢Qué método utiliéanﬁpaiaig éﬁ_ -
Puestos? L
a) Método de Alineamiento. <'jr )
b) Método de Escalas o Grados Pf@éééé;minaébb (]
c) Método de Comparacién de Féétoreé;; ‘ ()
d) Método de Valuacién por Puntd§; L {H
e) Otro Método, ‘ o ()

6. ¢Cudl es la razén de utilizar este mftodo? . . .
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7. ¢Se utilizaba antes otro método o siempre ha sido el --
mismo?
8. Motivo por el cual se emplean las técnicas de Anglisis-
y Valuacién de Puestos:
a) Por ser técnicas usadas cada vez m&s dentro del me--
di{o empresarial mexicano. ()
b) Por adaptarse a las necesidades de la empresa. ( )
¢) Por ser de f&cil comprensidn. ( )
d) Por obtener resultados similares con otras
empresas. { )
e) Por obtencr resultados satisfactorios. )
f) Otros motivos. - ( )
Si hay otros motivos expliquelos;
9.

(ALl aplicar el Anglisis y la Valuaci6n de Puestos, exis
te resistencia por parte del personal? Si () No ()
${ su respucsta es afirmativa, cres que se debe a la -~
falta de: ’ ‘

a) Conocimiento de las técenicas.
b) Comunicacidn.

¢) Otros.

Explique:
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10. ¢Existe resistencia por parte del supervisor?

si () No ()

Si su respuesta es afirmativa cree que se doba a la

falta de:
a) Conocimiento,
b) Capacitacién,
c¢) Comunicacidn, -
d) Otros.

Explique:

11. ¢Se comunican los resultados de un Andlisis y.Valua---

cién de Puestos al pe:ﬁonal? si0) No. ()
Si su'resbucsta'es'afirmativa}*séfhace}cbhfdlgfiﬁiae}
a) Motivar, ‘ k » .f( }
()
(1

)

b) Aconsejar y orieh:ar;
c) Capacitar.
d) Otros. k

Explique:

Si #u respuesta es negativa, sc¢ hace con el fin de:

a) kvitar problemas.
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b) Por politicas internas.

c) por falta de comunicac{6n supervisor-

trabajador, ()
d) otros. ()
Explique:

12.

ZQué impacto causa en el personal el conocimiento de -
los beneficios obtenidos a partir de la aplicacién del

Anilisis y la Valuacibn de Puestos?

13,

dQuién o quienes se encargan.de realizar el Andlisis -

y la valuaci6n do-Puestos? = S e s

14,

iCudles son los errores que cree usted en que incurre-

el analista al aplicar las técnicas y que:ge ha hecho-

para mejorarlos?
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15. Considera que los resultados esparados al aplicar las
técnicas de An&lisis y Valuacifn de Puestos son:
a) Para una mejor administracifn de sueldos y sala
rios, ()
b) Para un adecuado programa de Capacitacién y
adiestramiento. ()
¢) Para una mejor canalizacifn de la productivi
dad. ()
d) Para un adecuado reclutamiento y seleccién
del personal. ()
e) Otros. ()
Explique: 3
16, ¢Efectdan Andlisis y Valuacién de Puestos de sus eje~-
cutivos? Si f )'TVNo ()
Explique: ’ o
17.

Al calificar o evaluar a sus.cmpleados se toma en cuen

ta:
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a) El An&lisis de Puestos.
b) Los resultados obtenidos por el empleado.
c) La personalidad del individuo.

d) Los objetivos de la empresa.

e} Otros.

Explique:

18, ¢Qué factores se toman en cuenta para remunerar un --
puesto de nueva creacién?

19. ¢En qué se han basado para establecer su estructura de
salarios?

20.

¢En qué se basan para fijar funciones, autoridad y res
ponsabilidad de un determinado puesto?
a) Tomando en cuenta la capacidad y aspiradiones

de la persona.

b) Tomando en cuenta la antiguedad de la persona

dentro de la empresa.

c¢) Tomando en cuenta la estructura y necesidades
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de la empresa.

d) Bag&ndose en un Andlisis de Puestos.

e) Otros.

Explique:

1
‘e

éCon qué frecuencia efectdan el Anflisis de Puestos?

-9

i

¢Y con qué frecuencia aplican la Valuacién de Puestos?

23, ¢Oul resultados generales se han obtenido del Andlisis

y 1o Valuaci6in de Puestos?
a) Excelentes.

b) Bucnos. ()
c) Requlares.

d) Malos. ()

()

e) Nulos.

Explique:
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24, ¢Qué tiempo tienen de utilizar el Andlisis de Puestou?

25. ¢Y qué tiempo tienen de utilizar la Valuacifn de Pues-
tos?

26. ¢En caso de tener poco tiempo de utilizar dichas téc-~-
nicas, por qué no se habfan utilizado antas?

27, ¢Considera la direccibn de la empresa que el Andlisis-
y la Valuacién de Puestos influye en el progreso de €&s
ta o influiri en el futuro?

28.

éCudl es su opinién para la mejor utilizacién del And-

lisis de Puestos en el medio empresarial mexicano?
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29, ¢Y para la mejor utilizacién de la Valuacién de Pues--

tos?

Nombre de la persona que proporcioné la informacién:

Puesto y rango jerdrquico que ocupa:

Fecha:
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INSTITUCIONES DE CREDITO INVESTIGADAS.

BANCOMER, S.A.
INSTITUCION DE AHORRO, DEPOSITO Y

FIDEICOMISO

¢Qué opinibn se tiene en esta institucién respecto a la

utilizacién de las técnicas de Anflisis y Valuacidén de

Puestos?

Es el sistema mds actualizado y eficaz que existe pa
ra darle un valor real a las actividades de los pues---
tos que componen a la empresa.
¢Se aplican estes técnicas en todos los niveles de la -
empresa?

Sf, se aplican a nivel bajo, medio y alta direccidn,

aunque aquf se nos explicd durante la entrevista que --
para ol anilisis y la valuaci6én de puestus de la alta -
direcei6n se aplican con algunas variantes estas técni-

cas.

éQué medio utilizan para recopilar informacién cuando -

realizan un Andlisin de Puestos?

Fntrovista, obsuwrvacién y cuestionario {(combinacifn=-
de varios m@tndos).,

¢Por qué sc utiliza este medio?

Porque es ¢l método mds completo pafa requerir una -

informaci6n completa y real.
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¢0ué método utilizan para efectuar una Valuacién de

Puestos?

En el cuestionario se marco el mdtodo de escalas o
grados predeterminados, pero despufn profundizando un -
poco en esta pregunta durante la entrovista, se nos hi-
zo saber que el método que utilizan cs el M8todo Hay co
nocido también como Sistema de Perfiles y Escalas y (ue
por eso se marco ¢l método de escalas por tener esa ni-
militud de palabras, aunque en rcalidad algo tiene eute

nuevo método del de escalas y también del de puntos,

Al inquirir sobre si se nos podrfa dar m&s informa--
ci6én sobre la forma de valuar sus puestos, se nos dijo-

que eso ya era informacifn estrictamente confidencial,-

ademiis de que no entenderfamos mucho ya que se trabaja-

con claves.
¢Cull es la razdn de utilizar este método?
Consideran que este método (¢l de Hay) fué disefiado-

para ser utilizado en este tipo de empresa.

¢Se utilizaba antes otro método o siempre ha sido el =--

mismo?

A partir de 1970 se inicié dicho método, no existia-

anteriormente en la empresa ningdn otro tipo.

Motivo por ¢l cual se emplean las técnicas de Andlisis~

y Valuaciéi de Puestos:
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Porque se adaptan a las necesidadus de la empresa y~

por obtener resultados satisfactorion,

¢al aplicar el Andlisis y la Valuacidn de Puestos,
existe resistencia por parte del personal?

No, ya que lo consideran benéfico para ellos.
¢Existe resistencia por parte del supervisor?

No .,

é¢Se comunican los resultados de un Andlisis y Valuacidn

de Puestos al personal?

Sf, aunque se nos explic6é que entos renultados se -~
comunican solamente a nivel supervisorio, c¢sto es a

los jefes inmediates de los puestos valuados,
¢Qué impacto causa en el personal el conocimiento de -~-

los beneficios obtenidos a partir de la aplicacién del-

Andlisis y la Valuacién de Puestos?

Fs un impacto positivo, ya que se dan bases para ---

otorgar una valuacidbn equitativa y real.

¢Quién o quicnes se encargan de realizar el Andlisis vy
la Valuaci6n de Puestosn?

El andlisis se efecctfia mediante una unidad de ana---

listas de puestos y la valuacifn es a través de un co-=-
mité debidamente integrado.
¢Cudles son losg crrores que cree usted en que incurre --

el analista al aplicar las técnicas y que se ha hecho -

para mejorarlos?
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El no recabar una informacibn correcta por falta

de conocimientos y falta de habilidad al llevar a cabo

la entrevista. Para mejorar estos errores pe estd lle

vando a cabo la capacitacién de los analistas.

Considera que los resultados esperados al aplicar las-

técnicas de Andlisis y Valuacifn de Puestos son:
Escencialmente para una mejor administracifn de suel

dog vy salarios,.

¢(Efectfan Andlisis y Valuacidn de pPuestos de sus ejecu

tivos?

Ssi, se aplican a cualquier nivel.

Al calificar o evaluar a sus empleados s¢ toma en cuen

ta:

Los resultados obtenidos por el empleado.y lé persg

nalidad del individuo.

¢Qué factores se toman en cuenta para‘

emunerar un - --

puesto de nueva creacién?

Los mismos factores que se utilizan para'revalua---

cionus de puestos.

¢En qué se han basado para establecer su estructura do

salarios?

Kn las neccesidades de la empresa, en el ndmero de -

personal que la compone y en los diversos niveles je--

rdrquicos, As{ como con los recurgos econfmicos con =

gue no cuentan,
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¢En qué se basan para fijar funciones, autoridad y reg

ponsabilidad de un determinado puesto?

Tomando en cuenta la estructura y necesidades de -~

la empresa y basindonos en el andlisis de pucstos,

¢Con qué frecuencia efectGan el Andlisis de Puestos?

Continuamente. Pedimos que se ampliara un poco mig-

la respuesta y s¢ nos explicé: continuamente porque --
no se hacen los anflisis cada aho o cada seis meses -
sinc siempre que se requiere hacerlo y esto es del dia

rio, cada semana, pero nunca dejan pasar mucho tiempo~

sin hacerlos, de ahf la respuesta de continuamente.

¢Y con que frecuencia aplican la Valuacibn de Puestos?

be igual manera, ya que consideran que la valuacién

de puestos va en concordancia con el andlisis de pues-

tos.

£Qué resultados generales se han obtenido del An&lisis
y la valuaci6n de Puestos?

Se nos explic6é gque han sido en general excelentes,

(Qué tiempo tienen de utilizar el Andlisis de Puestos?

Nueve afou.

2Y qué tiempo ticnen de utilizar la Valuacién de Pues~

tos?

También nueve afios.
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¢En caso de tcner poco tiempo de utilizar dichas téc--
nicas, por qué no se habfan utilizado antes?

Esta pregunta quedo en blanco dadas las respuestas-
anteriores.
¢Considera la direccidén de la empresa que el Andlisis-
y la Valuacién de Puestos influye on el proygreso de --

ésta o influird en ¢l futuro?

Definitivamente, la influencia ¢g b&sica.

cCudl es su opinién para la mejor utilizacifn del An&-
lisis de Puestos cn el medio empresarial mexicano?
El andlisis de puestos debe de utilizarse en todas-

las cmpresas, pero ¢s conveniente ver gue sistema de -
andlisis se va a aplicar, ya gue varfa conforme al ti-

po de empresa de que se trate.
&Y para la mejor utilizacién de la valuacién de Pues--
tos?

Aplicar la valuacidn de puestos en todas las empre-
sas y analizar gue método es el mis adecuado para ca--

da empresa atendiendo a sus propias necesidades.

Nombre de la persona que proporcioné la informacidn:

Lic. Jorge Ferrera Herndndez.

Puesto y rango jerdrquico que ocupa:

Jefe de Analistas de Puestos.

Fecha:

Julio de 1979,
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A continuacifn anexo una forma de Descripcién del Pues-

to que se utiliza en esta {nstitucién. (8)

Por lo que respecta a poner un ejemplo sobre una valua-

ci6n de puestos por el método Hay no es posible ya que sge

considera estrictamente confidencial,

(8) La Descripcidn del Puesto es la forma escrita en --
que se consignan las operaciones que debe de reali-
zar una persona on un determinado puesto. Esta se-
hace inmediatamente después de haber recabado la in

formacidén de un determinado puesto por medio del --
Andlisis de Puestos.
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BANCOMER, S.A.
DESCRIPCION DEL PUESTO

NOMBRE DEL PUESTO: Encargado de Estadisticas y Comi

siones
DIVISION: Operativa Fiduciaria
DEPARTAMENTO : Trimites Bursitiles
SECCION:

Tridmites Operativos
NOMBRE TITULAR:

REPORTA A: Seccifn Trdmites Operativos
ANALISTA: Enrique Garcfa Cruz

FECHA: Julio 1979

APROBACION

Descripcién Genérica

Recopilar y concentrar la informaci6én de las operaciones -
de la compraventa de valores en cuadros estadisticos a fin
de cbtener elementos de andlisis ¢ interpretacifn de las -

variables en el comportamiento del Mercado.

Dimensidn

Naturaleza y Alcance

El titular la reporta al Jefc de la Seccifn Trémites Opera

tivos, también lo hacen los puestos siquientes: Controlis-

ta; Revisor; Encarqgado de Teléfonos de México, Calculista-

y el Operador de Valores,
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Funciones Propias

Recabar, registrar y elaborar, cuadros estadfsticos de las
comisiones que se generan por las oparaciones diarias que-

realizan los Centros Regionales y Ceruoncia de Promocidn

Rursdtil por compraventa de valores, Notificar a cada uno

de ellos el monto que les corresponde y llevar un control-

de las operaciones el cual nos indicari el comportamiento-

del mercado.

Act@la en base a procedimientos implantados en la Institu--

cién. Es supervisado en el desarrollo de sus actividades.

Requiere conocimientos sobre los procedimientos estableci-
dos, para el buen desempefio de sus funciones, bisicos de -

estadisticas para la correcta elaboracifn de los cuadros -

por la compraventa de valores, etc,

El puesto pretende lograr a través de los cuadros estadis-—
ticos que elabora ¢l control de la compraventa de valores-
que se efectdan en la Institucién y conocer en un momento-

dado el comportamicnto del mercado,



Y

62

BANAMEX, S.A.

INSTITUCION DE BANCA MULTIPLE

20ué opinibn se tiene en esta institucifn respecto a la
utilizacién de las técnicas de And&lisis y Valuacién de-

Puestos?

Son buenas herramientas para la administracibn da -~

sueldos y salarios.

{Se aplican estas técnicas en todos los niveles de la -~

empresa?

No. Se aplican hasta nivel gerencial, al nivel subdi

reccién y direccifn ya no se aplican, por politicas de-

la misma,

¢Qué medio utilizan para recopilar informacifn cuando -
realizan un Andlisis de Puestos?

Entrevista.
¢Por qué se utiliza este medio?

por haber resultado el mds efectivo.

Aqui se nos explicd que este método a pesar de lle--
varse mis tiempo para recoger la informacifén y de resul

tar mis caro les ha dado muy buenos resultados.

¢Qué método utilizan para efectuar una Valuactén de Pues
tos?

El Método de liay.
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¢Cudl es la razén de utilizar este método?

Por necesidades de la empresa.

Durante la entrevista pedimos m&s informacén al res-
pecto y se nos dijo que este método fué introducido en-
México por la firma norteamericana Hay y Asociados, y -~
as! se ha ido implantando poco a poco en las empresan -

mexicanas.

¢Se utilizaba antes otro método o siempre ha sido el --

mismo?
Antes se utilizaba el de Puntos,

Motivo por el cual se emplean las t6cnicas de Andlisis-
y Valuaci6n de Puestos:

Por ser té&cnicas usadas cada vez mis dentro del me--
dio empresarial mexicano; por adaptarse a las necesida-

des de la empresa y por obtener resultados satisfacto--

rios.

¢Al aplicar ¢l Andlisis y la Valuacidén de Puestos, exis

te regsistencia por parte del personal?

No.

¢Existe resistencia por parte del supervisor?

No.

¢Se comunican los resultados. de un An&lisis y Valuacién

de Puestos al personal?

No. Aqui sc nos explicé que no se comunican por par

te de los que analizan y valdan los puestos sino por --

los jefes de los.involucrados,
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¢Qué impacto causa en el personal el conocimiento de =~
los beneficios obtenidos a partir de la aplicaci6n del
Anilisis y la Valuacién de Puestos?
Es variado el impacto pero dcneralnente es aceptado.
Ampliando la respuesta se nos hizo saber que entre-
otras cosas s¢ ve mds motivado el personal, reditulndo

le mis benecficios a la organizaci®n al desempeiar mo--

jor su trabajo.

;Ouién o gquienes se cencarqgan de realizar el Andlisis -

y la Valuacién de Puestos?

Una unidad de la empresa compuonta por analistas y-

supervisores.

¢Cudles son los errores que cree ugted en que incurre-

el analista al aplicar las técnicas y que se ha hecho-

para mejorarlos?

Poco nmexcusivo conocimiento de las técnicasg y para-

mejorar cstos cerrores, capacitar o promover al analis-

ta o analistaa,.

Considera que los resultados esperados al aplicar las-
técnicas de Andlisis y Valuacifn de Puestos son:

Para una mejor administraciédn de sucldos y salarios;
para un adecuado programa de capacitacién y adiestra--

miento y para un adecuado reclutamiento y seleccifn --

del personal,
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¢Efectdan Andlisis y Valuaci6n de Puestos de sus ejecu

tivos?
Si., Quise ahondar m&s al respecto y se nos explicé-

que no era posible ya que era informacién de tipo con-

fidencial.,

Al calificar o evaluar a sus ecmpleadcs se toma en cuen

ta:

El an&lisis de puestos; los resultados obtenidos

por ¢l empleado; la personalidad del individuo y los -

objetivos de la cmpresa,
oué factores se toman en cuenta para remunerar un  --
puesto de nueva creacién?

La descripcién del puesto, la vnluacidnry siréé me-

nester el mercado de sueldos,

¢En qué se han basado para establecor suxagﬁrg tura. de

salarios?

En la técnica de valuacién de puestos y/o dé%édmi--
nistracién de sueldos, siendo la base también el;salaé
rio minimo gquc se establece, ' :
¢En qué se basan para fijar funciones, autoridad Y rbg
ponsabilidad de¢ un determinado pucsto?

Tomando e¢n cuenta la estructura y necesidades de la
cmpresa y en ¢l anpdlisis de puestos,
¢Con qué frecuencia efectdan el Andlisis de Puestos?

fianual o cuandod se requiere,
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¢Y con qué frecuencia aplican la valuacién de Puestos?

También bianual o cuando se requicre.

¢Qué resultados generales se han obtenido del Andlisis

y la valuacién de Puestos?

Han sido buenos.

20uf tiempo tienen de utilizar el An&lisis de Puestos?

Veinte anos.

¢Y qué tiempo ticnen de utilizar la valuacién de Pues--

tos?

Veinte anos.

¢En caso de tener poco tiempo de utilizar dichas técni

cas, por gqué no se habfan utilizado antes?

Esta pregunta quedo en blanco debido a las respues-

tas anteriores,

¢Considera la direccifn de la empresa que el Andlisis-~
y la Valuacién de Puestos influye en el progreso de €3

ta o influird en el futuro?

"Desconozco lo que la direccidn de la empresa con--

sidere. Pero mi opinién es de que influye considera--

blemente",

¢Cudl es su opinién para la mejor utilizacién dol And--
lisis de Pucstos en cl medio empresarial mexicano?

fs una herramienta no solo para conocer el valor --
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de un puesto sino que puede utilizarse para seleccifn,

capacitacién, organizacién, evaluacién de personal, --
etc.

29, ¢Y para la mejor wutilizaci6n de la Valuaci6n de Pues-

toa?

Debe de utilizarsele para una mejor administracién-~

interna, conservando asf una buena posicifén en los mer

cadons de sueldos respectivos.

Nombre de la persona que proporciond la informacién:
Lic., Alejo Ndjera Lora.

Puesto y rango jerdrquico que ocupa:

Jefe de la Seccifn de Andlisis y Valuacién de Puestos-
dependiente de un Gerente.
Fecha:

Julio de 1979,

Se anexa a continuacidn una forma de Descripcifn del -

Puesty de este banco. Por lo que respecta a describir un-

.
.

poco mds detalladamente una Valuacién de Pucestos de esta -

instituci6n no pudo ser posible ya que también se le con--

sidera de Indole confidencial.
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DESCRIPCION DE LABORES

PUESTO: Analista de Sistemas

UNIDAD: Sistemas

SECCION: Asesorfa y Apoyo de Persmonal y Operacionas
AREA: Banca Comercial

DIVISION:

Banca Comercial Metropolitana

SUB-DIVISION: Banca de Mercado Mdltiple III

PROPOSITO

Apoyar al funcionario de Sistcmatizaci6n en el desempefio -
de sus funciones, mediante la investigacién, andlisis y --

procesamiento de datos, suministro y aplicaci6én de informa

cién, asf como en la implementacién, mantenimiento y vigi-

lancia de las polfticas, sistemas y sorvicios, de las su--

cursales de la Banca de Mercado Mdltiple III.

NATURALEZA Y ALCANCE

- Formular grdficas, diagramas, descripciones de labores,~
obtener estadisticas de las operaciones, efectuar estu--
dios sobre nivelacién de cargas de trabajo e implantar -

los servicios por demanda, de acuerdo con las necesida--

des de cada offcina,
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Obtener estéindares de trabajo, considerando la informa-~--

ci6én obtenida para determinar las necesidades de recur--

sos humanos.

Elaborar descripciones de labores actuales y propuestas

para cada puesto.

Formular organigramas por 8rea de responsabilidad de ca-

da sucursal.

Colaborar con el Funcionario de Sisgtomatizaci6én en la -
realizacién de estudios que coadyuven a la optimizacién-
de los servicios que prestan las sucursales.

Colaborar con el Funcionario de Sistematizaciébn en el di

sefio de nuevos sistemas y procedimientos de trabajo.

Junio 12 de 1978,
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BANCA SERFIN, S.A.

INSTITUCION DE BANCA MULTIPLE

1. ¢Qué opinién se tiene en esta institucién respecto a la

utilizaci6n de las técnicas de Andlisis y Valuacién de
Puestos?

Aquf empleamos estas técnicas ya que las considera--

mos indispensables para el buen funcionamiento de la --

banca.

¢Se aplican estas técnicas en todos los niveoles de la -

empresa?

No, se excluyen los puestos ejecutivos,

¢Qué medio utilizan para recopilar {nformacién cuando -

realizan un AnAlisis de Puestos?

Combinacifn de varios métodos,

cPor ué se utiliza este medio?

Porque tenemos que recabar la informacifén por medio-
de entrevistas y/o cuestionarios dependiendo de el puesn
to, siendo el cuestionario el mds accesible.

¢Qué método utilizan para cfectuar una Valuacién de

Puestos?

En el cuestionario se marco el método de alineamien-
to, algo que es un poco diffcil de creer, ya que este -

tipo de método estd destinado primordialmente a organi-
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zaciones pequefias, con poco personal y nGmero reducido-
de puestos y no a estas organizaciones tan complejas.
Ademds me permito aclarar que durante la entrevista --

{(esta fué antes y no después de entregarme ellos el -~
cuestionario) se me dijo que esta institucién utiliza--
ba el M&todo Hay y que era un método muy completo, al -
prequntax mis al respecto se me dfjo que una firma nor-
teamericana es la que 1o ha ido introduciendo poco a -~
poco en México y que no podfan darme md&s informacién,

Por lo tanto el método que ecllos emplean también es el-

de Hay y desconozco la causa por la cual se haya contes

tado en el cuestionario que el mé&todo que utilizaban

era el de alineamiento,
¢Cudl es la raz6n de utilizar este método?

Permite jerarcquizar adecuadamente los puestos dentro

de las distintas divisiones de la banca.

¢Se utilizaba antes otro método o siempre ha sidd el -~

mismo?

"Lo desconocemos".

Motivo por el cual se emplean las técnicasidéfxnslisis-

y Valuaci6n de Puestos:

ror adaptarse a las necesidades de la_empresa.y por-

obtener resultados satisfactorios,

¢Al aplicar el Andlisis y la Valuacién de Puestos,
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existe resistencia por parte del personal?

No.

¢Existe resistencia por parte del supervisor?
No.

¢Se comunican los resultados de un Anglisis y Valuacién
de Pucstos al personal? ‘

No, s6lo se comunican los resultados a los niveles -
superfores para mejorar al empleado, h
¢Qué impacto causa en el personal cl conocimiento de --
los heneficios obtenidos a partir de la aplicacidn del
Andlisis y la Valuacién de Puestos?

Un impacto favorable,
¢Quibn o quienes se encargan de renli?at QI’AnSIisis y-

la Valuacién de Puestos?

El analista de recursos humanos.. . -

éCudles son los errores que cree usted enqué“;ncurie -
el analista al aplicar las técnicas y'qqé~§é'ﬁé hecho ~
para mejorarlos? ’ ‘_’

El de realizar comparaciones entre puestos distintos

y para mejorar esto se estd tratando de igualar nombres

de puestos similares.
Considera que los resultados. esperades.al aplicar las -
técnicas de Anflisis y Valuaci6n de Puestos son:

Para unu,ﬁejor administrncion de sueldos y salarios-
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y para un adecuado reclutamiento y seleccidn del persg

nal.

¢Efectdan Andlisis y Valuacién de Puestos de sus eje--

cutivos?

No, no se efectdan por ser polfticas de la institu
cibn.

Al calificar o evaluar a sus emploados se toma'ehjcueg
ta:

El andlisis de puestos y los resultados obtenidos-
por el empleado.

;Qué factores se toman en cuenta para remisnerar un --

puesto de nueva creacibn?

El andlisis del puesto, ya qua ‘Eﬁﬁe'se -
valGa el mismo. :

¢En qué se han basado para estab eéefléqﬂesﬁtudtufa'de
salarios?

En encuestas de mercado.

¢En qué se bagan para fijar funciones, autoridad y res
ponsabilidad de un determinado puesto?

Tomando en cuenta la estructura y necesidades de -
la empresa y basdndonos en el andlisis de puestos.
¢Con qué frocuencia efectdan c¢l Andlisis de Pucstos?

Anualmente.

¢Y con qué frecuencia aplican la Valuacién de Puestos?
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Se aplica cada vez que se lleva a cabo una reoxga-

nizacién de algdn de¢partamento.
:0ué& resultados gencrales se han obtenido del An&lisis
y la Valuacién de Puestos?

Buenos.

Aquf se nos di6 la explicacidn de qgue se les consi
dera asf porque existe diversidad de opiniones.
dQué Liempo tienen de utilizar ol Andlisis de DPuestos?
S¢ nos explic6 que no sabfan que tiempo se tenfa -
de utilizar esta técnica.v
Y qué tiempo tienen de utilizar la valuacién de Pues--
tos?

Lo mismo se nos dijo de la pregunta anterior.

({En casode tener poco tiempo de utilizar dichas técni-

cas, por qué no s¢ habfan utilizado antes?

ksta pregunta quedd en blanco dadas las dos res---

puestas anteriores,

. (Considera la dircccién de la empresa que el Andlisis-

y la Valuaci6n de Puestos influye en el progrpso\de'ég

ta o influird en el futuro? | k
ST,

{Cufl es su opinién para la mejor utilizacién del‘Ana-

lisis de Pucstos on ¢l medio empresarial mexicano?

Capacitar al personal cncargado de estos an&lisis-
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sobre ¢l mejor aprovechamiento de estas técnicas.

29, ¢Y para la mejor utilizacién de la valuacién de Pues--

tos?

Tener al personal id6neo en los puestos de valua--

ci6n para la optimizacién de los resultados.

Nombre de la persona que proporcions la
Lic. Laura Fragoso Sd&nchez,

Puesto y rango jerdrquico que ocupa;
Jefe de Administracib6n de Sueldos;

Fecha: :

Julio de 1979.

informacién:

Se anexa forma de Deséripei@nrdckqugtpégvﬂingLQjque—,
respecta a reproducir una Valuacidn dé‘vugstbs'no'esuposi-

ble ya que es do {ndole confidencial, . o
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DESCRIPCION DEL PUESTO

PUESTO : CONTADOR DE SUCURSAL .
REPORTA A : GERENTE DE SUCURSAL
DIRECCION H

BANCA ADMINISTRATIVA
NUMERO DE OCUPANTES : 30 (TREINTA)

PROPOSITH GENERAL:

Contribuir a la operacién rentable de la Sucursal y conser
vacibn de la clientela, ejerciendo la necesar{s supervi---
si6én sobre el personal operativo de la misma y manejando -

todos aquellos controles que favorezcan una mojor adminis-

tracién de todos sus recursos.

FINALIDADES:

1. Asegurar un Sptimo nervicio en laa dreas de caja y mos-
trador al pdblico on general y a la clientela del Gru-
po Financiero mediante una atencidn amable, &gil y efi-
ciente del personal operativo y una involucracién perso
nal en esta atencifn ofreciendo orientacif6n en materia-
de operacisn.,

2,

Contribuir a ascqurav que el personal administrativo de
la Sucursal se inteqre y desarrolle del mejor modo posi

ble, mediante una adecuada asignacién de los cargos de=-
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trabajc, asi como promoviendo una mayor polivalencia y-

capacitaci6n de cada elemento, dentro de un clima de

trabajo en equipo, satisfactorio y estimulante.

Contribuir a asegurar la rentabilidad de la Sucursal en

materia de seguridad, costos y eficiencia operativa, ad

ministrando los elementos humanosn y materiales de la

misma de acuerdo con las polfticas y sistemas adminis--

trativos en vigor.

NATURALEZA Y ALCANCE:

FEjercer, por delegaci6n del Gerernte de la Sucursal, la au-
toridad sobre todo el personal administrativo para vigilar

los aspectos de disciplina, presentacién y calidad perso--

nal de trato del mismo.
tstudiar (observar) constantemente las condiciones de tra-
bajo y las caracterfsticas del personal que lo desempena -

para buscar que unas y otras se adecden lo m4s posible en-

beneficio de una operacién mds eficaz de la Sucursal.

planear con base en la previsiéSn de sus necesidades, las -
existencias de papelerfa y los servicios de mantenimiento-

requeridos por la Sucursal, reportdndolos oportunamente al

responsable de proporcionarlos.

Planear los recursos de Tesorerifa adecuados para la aten--
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cién diaria de las necesidades de opecracién de la Sucursal

y vigilar su trdmite oportuno con los responsables de ha--
cerlo.

Planear y programar las juntas y pliticas informales entre

cl personal para propiciar el intercambio de opiniones, la
comunicacién, la informacién sobre sistemas de trabajo,

re
sultados objetivos,

imagen proyectada, ctc.
Instrulir permanentemente al personal administrativo de la-

Sucursal vigilando el cumplimiento do las normas de . seguri

dad y métodos de trabajo, para favorocer su integracidh al
Grupo.

El titular es responsable de la custodia Y éficienﬁeladmi-

nistracién de los valores Y recursos monetarios en efectx-

vo de la Sucursal, prcviend,

los flujos de demanda y procu

rando su solicitud oportuna en regulacidn ¥ control-de loa

mismos.

pfectuar la revisién de las operaciones que se llevan a €a

bo diariamente cn la Sucursal poniendo atencidn especial a

las relacionadas con deudores del Banco, para reducir al =

minimo posible los riesqgos de una operacifén fraudulenta.

Vigilar que la - productividad del personal se mantenga en

los niveles requeridos tanto por la Institucién en general

'
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como por las caracteristicas de la Sucursal en lo particu-~

lar, ejerciendo la supervisién y la motivacifn correspon--

diente en cada caso.

El titular es responsable de la correcta y oportuna docu--

mentacib6n de todasn las operaciones de la Sucursal, super--

visando su correcta elaboracifn, regqistro y tramitacidn.

VALUACION PROPUESTA:

p1 3 = 200
D2 (25) - 50 -
p3 C - 66

SUGERENCIAS:. - = f

vVo. Bo. -Vo. - Bo,

SR, JUAN PEREZ QUIRONEZ
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BANCO MEXICANO S.A.
INSTITUCION DE AHORRO, DEPOSITO Y

FIDUCIARIOS

¢Qué opinién se tiene en esta inst{tucién respecto a -
la utilizacibn de las técnicas do Anilisis y valuacibn

de Puestos?

Son indispensables para establecer un slnﬁema jhéto

de administraci6n de sueldos.

:Se aplican estas técnicas en todos los niv0L35 dé‘la-
empresa? ’7:

Sf, las aplicamos en todos los niveles dé‘ia;;ﬁb¥é-
sa por la raz6n dada en la pregunta anterior.

cQué medio utilizan para recopilar informacién:cuando=-. .
realizan un Andlisis de Puestos?

La Entrovista,
¢Porqué se utiliza este medio?

Permite recopilar datos sobre el puesto directamen-
te del titular. Las divntsas naturalezas de los pues-—-
tos impiden la utilizacién de cuestionarios.

2Qué método utilizan para cfectuar una Valuacifén de --

Pucstos?

El Método de Hay.
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¢Cull es la raz6n de utilizar este método?

Es un sistema que contiene par8metros bien defini~=-
dos conforme a los cuales es posible situar con acier-

to cada puesto en su posicién relativa.

¢Se utilizaba antes otro método o siempre ha sido el -

mismo?

E]l migmo.

Motivo por el cual se emplean las técnicas:de Anflisis

y Valuacién de Puestos:

Por adaptarse a las nccesidades de la émpresa 'y por

obtener resultados satisfactorios,

¢Al aplicar el An&lisis y la valuaci6n de Pﬁeéé§s,

existe resistencia por parte del personal?
No.

¢Existe reststencia;pqrfparﬁe’deliaupervisoi?

No.

¢Se comunican los resultados de un“AnalisisiyvValua— -
cidn de Puestos al personal?

No, por polfticas internas.

¢Qué impacto causa en el personal el conocimiento de -
los beneficios obtenidos a partir de la aplicacién del
Andlisin y la Valuaci6n de Puestos?

Favorable.

LQuifn o quienes se encargan de realjzar el An8lisis -

y la Valuacibn de Puestos?



14.

15.

16.

17,

18,

82

Analistas y Comité& de Valuacibn respectivamente.
¢Cudles son los errores que crec usted en que incurre
el analista al aplicar las técnicas y que se ha hecho
para mejorarlos? '

Dificultades comunicativas entre el entrevistado y
el analista, debido a la falta de explicitud de aapec
tos técnicos del puesto.

Para mejorar esto se estd capacitando mis adecuada
mente al analista para lograr un mejor entendimiento-
con el entrevistado.

Considera que los resultados esperados al aplicar las
técnicas de An8lisis y Valuacién de puestos son:

Para una mejor administraci6n de sueldos y sala- ~
rios y para un adecuado reclutamiento y selcccibn del

personal.

¢EfectGan Anflisis y Valuacién de Puestos de Sus eje-
cutivos?

S{. La Descripcién de Puestos es 1a ma£é£ia prima
para la Valuacidn de Puestos, por ello es que las tég
nicas se aplican a todos los niveles.

Al calificar o evaluar a sus empleados se toma en - -
cuentar -

Los resyltados obtenidos por el empleado.

¢Qué factores se toman en cuenta para remunerar un

-

puesto de nueva creacidn?
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Se elabora la descripciébn del puesto y se hace la-
valuacién del mismo lo antes posible; entretanto se -
le remunera con base en sueldos de puestos similares.

¢En qué se han basado para establecer su estructura -

de salarios?

En la Ley Federal del Trabajo y en la Ley General-
de Instituciones de Crédito y Organizaciones Auxilia-
res.
¢En qué se basan para fijar funciones, autoridad y -~

responsabilidad de un determinado puesto?

Tomando en cuenta la estructura y necosidades de la-
empresa.
sCon qué frecuencia efect@an el Andlisis de Puestas?

Cada vez que un puesto es enriquecido en actividaé
des.

&Y con qué frocuencia aplican la valuacién de Pues- -
tos?

Cada vez que un pucsto es redescrito.

Aqui se nos explich que esto significa que cada --
vez que un puesto se onriquece en actividades se tie-
ne que proceder a hacer la valuacién del mismo.

2Qué resultados gencrales se han obtenido del An&li--

gis y la Valuaci6n dec Pueatos?

Se les considera buanos.
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¢Qué tiempo tienen de utilizar el An&lisis de Pues- -

tos?

Tres afos.

¢Y qué tiempo tienen de utilizar la valuacibn de Pues
tog?

También tres anos.

¢En caso de tener poco tiempo de utilizar dichas tGce-
nicas, porqué no se habfan utilizado antes? 7
Durante la entrevista s¢ nos dijo que desconocfan-
la causa por la cual no sc habfan utilizado antes es-
tas técnicas. :
¢Considera la direccif6n do la empresa que el Anélisis

y la valuacifn de Puestos {nfluye en el progreso de -

&sta o influird en el futuro?

st.

¢Cual es su opinién para la mejor‘”

lisis de Puestos en el medxo empresarial mexicano?
Extender las té&cnicas a: cpmerciq(ve“in
dianas y pequefas. . :
¢Y para la mojor utilizaci6én de la Valuaéiﬁn de Pues-
tos?
Aplicar las técnicas a modo de que los mismos pues

tos en diversas empresas obtengan remuneracifn simi--

lar o fqual.
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Nombre de la persona gque proporciond la informacién:
Lic. Jaime Bustamante.

Puesto y rango jerirquico que ocupa:
Analista de Administracibn de Sueldos.

Fecha:

Julio de 1979,

Anexo forma de Descripcién de Puestos. Al igual que en
los otros bancos la Valuacifén de Puestos es considerada --
confidencial y por lo mismo no puedo describirla m&s deta-

lladamente.
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DESCRIPCION DEL PUESTO

TITULO DEL PUESTO: GERENTE DE COMERCIALIZACION

OTROS TITULOS: N1NGUNO

NO, DE OCUPANTES: CUATRO

DIVISION: RED DE SUCURSALES ZONA METROPOLI

TANA
TITULC DEL PUESTO AL

QUE REPORTA: SUBDIRECTOR DIVISIONAL
VALUACION: E I1 2= 304 E 4 (43) = 132

PROPOSITO GENERAL:

Contribufr al mayor arraigo de'la1cliépte1$ y a ;a;obtéﬁ—-
cifsn de las metas dentro dewlas-sucursales;de:sﬁfzona;épog,
tando los estudios e informacibn necesaria pres§ﬁ£a§6$ de-
tal manera que en base a &stos el Subdirector bi&i;iaﬁai‘-

pueda tener la informacifn necesaria para’1a 6p£iﬁa‘Eémer-

cializacién de su zona de influencia.
FINALIDADES:

1.- Proporcionar al Subdirector Divisional toda la infor-
macién: posible del mercado en su 2ona de influencia,-

presentdndola de tal mancra que 1o oriente en la toma
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de decisiones de polftica comercial suceptibles de im

pactar los resultados de la operacidn.

Favorecer un incremento adecuado en la cantidad y ca-
lidad de operaciones de Grupo de Sucursales, proyec~--
tando y dirigiendo la realizacifn de campanas do pro-

mocién de acuerdo a ias politicaus del Grupo.

Favorecer la toma dc¢ decisiones del Subdirector Divi-
sional al que reporta y contribufr con é1 a la fija--
ci6n de estrategias de comercializacién en su zona, -~
asesordndolo con base en yu conocimiento del potencial,

caracteristicas y tendencias del mercado-adquiriendo-

a través de su contacto diario y,ccrcanofconzla~real£

dad del mismo.

Favorecer una buena imagen de-profesiona}ismo Yﬂ??l?f,
dad de nuééé;déwéerQiéisg7Eomeﬁtando una aaecuada in-
terrelacién en la venta de servicios del Grupo,. reco-
mendando, con base en estudios sectoriales de‘lavclieg

tela, las pricticas a segulr en el trato con ésta.

NATURALEZA Y ALCANCES:

1.~

El titular reporta en forma directa al:Subdirqctor Di
visional de zona, al que también le reportan los Ge--

rentes de Crédito y administrativo sobre los aspectos

globales de Comercializacidn.
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El titular guarda relacifn con el Gerente de Crédito-
para tratar asuntos relacionados con esta funcibn y -

poder establecer alternativas de comercializacién.

El titular reporta eventualmentc, c¢n lfnea funcional,

al Area de Estrategia Comercial con quien coordina di
ferentes planes de penetracidn de los servicios del -

Grupc manteniendo para estos casos autoridad técnica-

sobre los Gerentes de Sucursal.

El titular realiza visitas personales a las sucursa--~
ies de la zona, para supervisar y corregir los planes
de comercializacifn que se implantaron con anteriori-
dad. Asi mismo el titular llova a cabo juntas perib-

dicas con el personal de promoci®n para determinar --

planes a sequir y el cumplimiento de los mismos.

De manera intermitente realiza:

a) Estudioy mectoriales y do,potencial‘comercial de~
su clientela y de la zona.

1) Estudios de documentos internos con fines de in--

terrelaci6n de servic{os a nivel Grupo.

c) Plancacifén y direccifn de campaias de promocidn.

Eventualmente el t{tular contribuye a implantar cur--

sos de capacitacién al personal de promocién de su 2o

na para enrfquecer sus conocimicntos sobre aspectos -

comercializadoren.
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DIMENSIONES:

captacién tanto en cheques como Renta F{ja y cualquier - -

otro servicio del Grupo dentro de la zona de sucursales.

PRESUPUESTO DE GASTOS:

600 a 800 millones de pesos M.N.

Esta descripcién est8 aprobada por:

LIC. OCTAVIO JIMENEZ. . ,.,,;,,Lxl_c;,z.szwaDOR-cdRNEJo.

Jeo/mp
agosto/77
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BANCO DEL ATLANTICO, S.A.

INSTITUCION DE BANCA MULTIPLE

¢Qué opinibn se ticne en esta institucibn respecto a -
la utilizacibn de las técnicas de Andlisis y Valuacién
de Puestos?

De acuerdo a la estructura y organizacién de la Ins
titucidén consideramos a €stas necesarias para crear =-
una equidad interna y una competitividad externa den~-

tro de nucestra estructura de salarios,

¢Se aplican estas té&cnicas en todos los niveles de .la-

empresa?
S1.
&Qué medio utilizan para_xecopilar,informaciéniguaqdo:
realizan un Andlisis de Puestos? e
Combinaci6n de varios’métodos.
cPorqué se utiliza este medio? .
Porque consideramos, que para lograr una eéuidad in
terna y una competitividad en el mercado salarial re--
querimos de la entrevista y el cuestionério;

sQué método utilizan para efectuar una Valuacidén-de =~
Puestos?

Sistema Hay.

¢Cudl es la razfn de utilizar este método?
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Permite el establecimicento de una estructura de - -
sueldos y proporciona las bases para una compensacifn-
justa de acuerdo con el desempeno individual.

¢Se utilizaba antes otro método o siempre ha sido el -

mismo?
Siempre el mismo.
Motivo por el cual se emplean las

téconicas de Anflisis
y Valuacién de Puestos:

Por ser téenicas usadas cada vez mds dentro del me-
dio empresarial mexicano; por adaptarse a lag necesida
des de la empresa y por obtener resultados satisfacto-
rios. ‘
¢Al aplicar el An&lisis” ¥y la valuacién de’ Puestos, - -
existe resistencia,ppf4pa;te del personal?

No. : i N

:Existe reslstenéié por parte del superviébt?,;.kf:
No. : '

¢Se comunican los resultados de un Analiéis;y‘Valug— -

ci6n de Puestos al personai?

No, por polfticas internas.
¢Qué impacto causa en el personal ol cdné#iﬁiéﬁﬁb de -
los bencficios obtenidos a partir-de la aﬁlicacién del
Andlisin y la Valuaci6én de Puestos?

La conformidad el empleado al saber que su puesto-
ha sido analfzado y valuado por expertos y que s¢ en--

cuentra ostructurado dentro del mercado salarial.
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¢Quién o quienes se encargan de realizar el AnSlisis -
y la valuacibn de Puestos?

La Gerencia de Administracién de Sucldos con apoyo-
de los analistas de sueldos.
¢Cudles son los errores que cree usted ¢n que incurre-
el analista al aplicar las técnicas y que se ha hocho-
para mejorarlos?

Esta pregunta se dej6 en blanco y durante la ontre-
vista preguntamos el porqué y se nos explic6é que nor--
malmente los analistas no incurren on errores y si asf
fuera ¢s un error minimo que inmaediatamente se corrije
y al pasar la informacifén recabada a niveles superio--
res se va corrigiendo si es gque asf fuera preciso, por

lo tanto ellos consideran que normalmente no tienen fa

llas los analistas,

Considera que los resultados espcradGS'al‘apiicgtflaS-

técnicas de An8lisis y Valuacibn de PQeaﬁosH56n£

Para una mejor administracién de sueldos y salarios

para un adecuado programa de capacitacién y adiestra--

micnto; para un adecuado reclutamiento y seleccifn del

personal y para lograr una equidad interna y una compe

titividad en ¢l mercado salarial.,

hfectGan Andlinis y Valuaci6n de Puestos de sus ejecu
tivosa?

No, a nivel de direccién el an&lisis y la valuacibn
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la determina y lleva a cabo la Vicepresidencia

Al calificar o evaluar a sus empleados sae toma en cuon
ta:

El an&lisis de puestos, los resultados obtenidos =~

por el empleado, la personalidad del individuo y los -

objetivos de la empresa.

¢Qué factores se toman en cuenta para romunerar up - -
puesto de nueva creacién?
El an&lisis y la valuacién de puestod apoyados por-

un estudio dentro del mercado salarfal.”

¢En qué se han basado para establecer: su estructura --

de salarios?

De acuerdo al Sistema Hay.

¢En qué se basan para fijar Cunciones, auEbrih&deireg

ponsabilidad de un determinado pucsto?

Tomando en cuenta la capacidad y aspiraciones de le
persona; tomando en cuenta la eeructura y necesidades

de la empresa y en el anélisis de puestos.

¢Con qué frecuencia efect@an el Anﬁliais de Puestos?

Cuando e8 solicitado por cualquiera de 1as

nes .0 cuando se requiere ubicar ulgﬁn puesto dentxo do

log tabuladores estructurados.

-

Y con qué frecuencia aplican la VuluaéiGn de ?ueé&
tos?

Misma respuestna anterior.
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27.

28.
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:Qué resultados generales se han obtenido del Andlisis
y la valuacibn de Puestos?
Excelentes.

:Qué tiempo tienen de utilizar el Andlisis de Puestos?

Cinco afos.
¢Y qué tiempo tiecnen de utilizar la Valuacidén de Pues-
tos?

Cinco anos,

¢En caso de tener poco tiempo de utilizar dichas técni

cas, porqué no se habfan utilizado antes?

Por falta de una estructuracién adecuada de . la Ins-
titucibn. ‘
¢Considera la direccidén de la empresa que el Anfilisis-

y la Valuacibn de Puestos influye en el progreso de és

ta o influird en el futuro?

Definfitivamente, por considerarse un sistéma complg
to, competente y moderno.
¢Cu8l es su opinién para la mejor utilizacibn del An&-
1i8is de Pucstos en el medio empresarial mexicano?

Las técnicas de andlisis y valuacibn de puestos las
consideramos de vital importancia para el medio empre-«
sarial en Méxfco, ya que toda empresa de la magnitud -
que fuere debe tener una estructura de salarios y un -

sistema que le permita buscar la equidad interna de su

emprona, tanto como una competitividad en ¢l mercado -~

galarial,
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29. ¢Y para la mejor utilizacién de la Valuacién de Pues--

tos?
.

Misma respuesta anterior.

Nombre de la persona que proporciond lu]inﬁb;maci6n:
Lic. Gerardo Troncoso Pefia.

Puesto y rango jerdrquico que ocupa: i
analista de Sueldos, S

Fecha:

Julio de 1979.

A continuacién se presentan dos formasﬁde ncscripciones

de Puestos que se manejan en esta Instituciﬁ,

toca a e]empllficnr algo sobre 1a forma de valuar susypues

tos no fué posible ya que al igual que an lasfd

tuciones se le considera informacién entrictamqnte confi--
dencial.
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GRUPO FINANCIERO DEL ATLANTICO

DESCRIPCION DE PUESTO.

1. Tftulo del Puesto: Gerente Adjunto.
2. Otros Tftulos: Ninguno.
3. NtGmero de Ocupantes: 5

4, Banca: Comercial.
Divisién: Sub-Direccifn Divisional No{m1¢=ﬁ
6. Departamento: Sucursal 16 -
7. Tftulo del Puesto a que reporta: Gétehte de Sucursal.
8. Analista: L. A. P, L. e

9, Fecha: 8 de Julio de 1975.

I. PROPOSITO GENERAL:

Asegurar la atenci6n y relaciones de los ciiéntés,fasi"
como la promocién de nuevos prospécfds para e1fdésa££bi1o~
6ptimo de la Sucursal.

II. FINALIDADES:

La finalidad del puesto es el de contribuir a la promo-
cifn, captacién y administracién adecuada de los recursos-

y asegurar que a la clientela se le proporcione un servi--

cio eficiente.



III. NATURALEZA Y ALCANCES:

El Tftular del Puesto, informa de sus actividades al -~
Gerente de Sucursal, reportando sus avances y recibiendo -

instrucciones.

El Titular coordina y asesora las funciones realizadas-
por dos Sub-Gerentes y un Funcionario on las actividades -
que desarrolla cada uno de ellos y en ol aspecto de inver-
siones de Financiera e Hipotecaria, vigilando que estas se

efectden dentro de las polfticas y procedimientos estable-

cidos.

El Titular dentro de sus funciones, realiza las siguien

tes:

CREDITO.

El Titular recaba los elementos necesarios de juicio, -

para establecer las lfneas de Crédito, solicitadas por los

clientes, como son: e)] Acta Constitutiva, el Balance ¥y --

los Estados Financieros, los cuales son desglosados y ana-

lizados por el Titular del Puesto; y en base a la informa-

cién obtenida, a trav@s del Estudio de los Elementos de =--

Juicio, el Titular realiza visitas oculares a los clientes,

para la aclaracibn de dudas. Posteriormente, el Titular -

presenta al Gerente de Sucursal el estudio del Crédito pa-
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ra su autorizacién dentro de las Facultades asignadas a la

Gerencia.

PROMOCION.

El Titular en las tardes, realiza visitas a los prospec

tos y clientes, para la promocifn de los servicics que =

ofrece el Grupo; el Titular lleva a cabo la reactivacifn

y conservacibén de los saldos promedios en las Cuentas de

Cheques e Inversiones de Renta Fija, vigila la reciproci--

dad de los Cré&ditos, asegurando en todo momento la reditug

bilidad de la Sucursal.

ATENCION A LA CLIENTELA.

El Titular atiende, dentro-de la Sucursal a la cliente-

la auxili8ndola en los movimientos bancarios que realizan,
como serfan: los de tomar Depbsitos e¢n FPirme, autoriza- -

ciétn de Chequus, Dep6sitos Salva o Buen Cobro, etc.

Cuando la clientela le solicita alguna informacién o =--
serviciv en particular, el Titular 1oy orienta y los pone-~

en contacto con Departamentos Especiales.

El Titular con base¢ en la nueva estructura de Sub-Direc
ciones Divisfonales, trabaja conjuntamente con el Gerente-

de Sucursal, organizando 1a anignacién de la clientela en-
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tre los dos Sub-Gerentes y el Funcionario; asf como los --

controles de lineas y renovaciones de Crédito de Banca Co-

mercial.
IV. DIMENSIONES:

1) Volumen de Operacifn en Cuentas de Cheques M.N.:

2) Volumen de Operacién en Inversiones:
3) Volumen de Operacién en Ahorro:

4) NO6mina:

vo. Bo, Vo.:Bo.
OCUPANTE DEL PUESTO.

- ‘JEFE INMEDIATO.

SR, LUIS E. GARCIA ZUNO.

SRITA. ANA MA, BRAVO B.
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TITULO DEL PUESTO: GERENTE DE SUCURSAL.

OTROS TITULOS: ' GERENTE DE RELACIONES.

NO. DE OCUPANTES:

i1
BANCA: COMFRCIAL.
DIVISION: SUB-DIRECCION DIVISIONAL
CEPARTAMENTO:

SUCURSAL 7

TITULO DEL PUESTO AL QUE
REPORTA: SUB-DIRECTOR DIVISIONAL.
INICIALES DEL ANALISTA: J.AM.G, E
FECHA: 8 DE JULIO DE 1975.
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I. PROPOSITO GENERAL:

Lograr el cumplimiento de las metas asignadas para la =~
Sucursal, en cuanto a la captacién de recursos; y la venta

de los Secrvicios Bancarios que ofrece el Grupo.

II. NATURALEZA Y ALCANCES:

El pucsto se localiza en la Sub-Direccién Divisional ~-

No. 3 de Banca Comercial; reportado directamente al Sub-Di

rector.

Guarda una relacidn indirecta, con los Gerentes de: (o
mercializacién, Crédito y Administrativo, dependientes del
Sub-Director Divisional, quienes lo asmesoran y auxilian en

sus especialidades respectivas.

Dependen de &1: un Sub-Gerente de Relaciones que le sir
ve de apoyo; cn la promocién de nuevas cuentas, nuevos ser
vicios y mantenimiento de las cuentas de regular importan-

cia que se le tienen encomendadas.

Bajo la supervisi®n del Titular este Sub-Gerente reali-

za la entrega de Tarjetas de Cré&dito, de Contratos de Hipo

tecaria y Financiera, Cartas de F{anzas, Revocaciones de -

Cheques, y vigila que las Tarjetas de Crédito contengan --
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la informacién actualizada, asf como el Directorio de Ser~

vicios.

También dependen de €1 un Subgerente Admini{strativo, de
quien dependen a su vez tres Cajeras y tres Empleados de -

Mostrador; es en este Subgerente en quien dclega el aspec-

to operacional de la Sucursal, supervisando que este sea ~

un apoyo en la Funcibn Promocional.

Este Titular promueve la apertura de cuentas de Cheques

y la venta de otros servicios, tales como: Otorgamientos-

de Créditos directos, Descuentos, Remunan, Servicios de In
ternacional; Giros, Cobranzas, Ordenes de Pago, Remesas --

del Extranjero, Cartas de Crédito y fravel Checks, Présta-

mos Personales, Prendarios y Tarjetas de Crédito Carnet.

Tiene facultades, para otorgar Tarjeta de Crédito Car--
net, hasta § 20,000.00, Préstamos Directos $ 70,000.00, --

Crédito a Particulares $ 30,000.00 y Remeéas $:200,000.00.

Propicia y determina la conveniencia de promover la ven

ta de servicios a prospectos de acuerdo a la politica de -

Comercializacién.

Estudia y analiza los Estados Financieres de las Soli-~

citudes de Crédito; cuando exceden de sus facultades los-
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turna para su aprobacién,

Participa en los Comités de Cré&dito de la Sub-Direccidn

Divisional.

Sirve de enlace, entre la clientela y otras Institucio-

nes del Grupo como: Sequros, B.I.I1.5.A, y Arrendadora pa-

ra la venta de sus secrvicios.

Supervisa las labores del personal a su cargo, tanto en
las funciones operativas como promocionales, vigilando el-

cumplimiento de las polfticas y procedimientos estableci--

dos.
I1XI. FINALIDADES PRINCIPALES:

Planea individual y conjuntamente con el Gerente de Co-

mercializacién de la Sub-Direcci®n Divisional, la estrate-

gia del mercado, de acuerdo a los lineamientos fijados.

Propicia la capacitaci6n del personal dentro de la Su--

cursal para lograr la superacibn individual y se dé un me-

jor servicio dentro de la Sucursal.

Convoca a juntan peribdicamente a su personal, para es-
tablecer planes de trabajo y mantener una constante comuni

cacidén ¢ informacién sobre nucvas politicas, programas y -

procedimicentos,
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vigila la reciprocidad y la conveniencia de las cuentas
de la Sucursal, para su reactivacién u otorgamiento de nue

vos servicios o su cancelacibn; para obtener la redituabi-

lidad de la Sucursal.

Tient como reto el cumplimiento de las metas propues- -

tas, logrando la m&s alta redituabilidad; y brindar al pG-

blico una estructura integral de los Servicios del Grupo.

IV. DIMENSIONES:

1. Metas: a) En Cuentas de Cheques. $.10'000,000.00
b) Inversiones, Financie- - ' e

ra e Hipotecaria, S 2036Q61b00;00
2. NO6mina Anual. 580 ;00
3. Empleados que supervisa. :

Vo. Bo. vo. Bo,
OCUPANTE. ' JEFE INMEDIATO.

LIC. ELOY BORGES.

‘LIC. RAMON DE IZAURIETA.
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BANCA CONFIA, S.A.

INSTITUCION DE BANCA MULTIPLE

2Qué opinidn uo tiene en esta institucién iespecto a -
la utilizaci®n de las técnicas do Analisig y Valuaciétn
de Puestos?

Es una herramienta indispensable en el correcto ma-~
nejo de los Recursos Humanos.
¢Se aplican estas técnicas en todosa los niveles de la-
empresa?

sf{, va que es indispensable para Gi:bﬁéﬁ;fdnéi;ﬁa—-
miento de la misma. : “ -
¢Qué medio utilizan para recopilar inférmAéidﬁféﬁéﬁdo_

realizan un Anglisis de Puestos?

L.a BEntrevista y la Observacién,

¢Porqué se utiliza este medio?

Para obtencr un mayor conocimiento.de un puesto a -

base de cruzar informacidn.

¢0ué método utilizan para efectuar una Valuacién de --

Puestos?
M&étodo de Hay.
¢Cufll es la razén de utilizar este método?

Es un sistema que se acopla a las necesidades de la
institucién.
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¢Se utilizaba antes otro método o siempre ha sido el -

mismo?

Siempre ha sido el mismo.
Motivo por el cual se emplean las t6cnicas de Andlisis
y Valuacibn de Puestos:

Por adaptarse a las necesidaden de la empresa y por
obtener resultados satisfactorios.
¢Al aplicar el AnSlisis y la valuaci6n de Puéstoé, - .-
existe resistencia por parte del paersonal?

S1. Durante la entrevista se nns dijo que esto se-

debe a la falta de conocimiento por parte del personal

de las té&cnicas y una adecuada comupicaci6én con el mis

mo.

¢Existe resistencia por parte del supervisor?
Sf, y esta resistencia se-debte-a la-falta de c

miento y de comunicacién con

el supervisor
queé con el personatl.

Lfe comunican los resultados de un Anélislb:}nVéiqa- -

cifin de Puestos al personal?
No, por polfticas de la institucién..

dQué impacto causa eon ¢l personal el conocimiento de -

loa boneficios obtenidos a partir de la aplicaéibh del

Andlisis y la Valuactdn de Puestos?

Se¢ obtiene una mayor motivacidn.

(Quibn o quievnes ue oncargan de reatizar el Andlisis vy
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16,

17,

la Valuacién de Puestos?

Comité& de And&lisis de Puestos y Comité de Valuacién

de Puestos, segln Sistema Hay.

ZCufles son los errores que cree usted en que incurre-

el analista al aplicar las técnicas y que se ha hecho-

para mejorarlos?

Scgn se nos explicé durante la entrevista lo més -
com(n al realizar el andlisis del puesto es que pueda-
surgir una apatfa mutua entre el analista y el entre--

vistado y por lo tanto ser mds subjetiva la informa-~ -

cién recogida, ademés de que ¢l analista no tiene in--

tervencibn en el Comité de Valuaci6bn, por lo tanto su-

trabajo puede ser rechazado a juicfo de éste. Y para-

mejorar esto, capacitar m8s adecuadamente al analista.

Considera que los resultados esperados al aplicar las-
técnicas de Andlisin y Valuaci6n de Puestos son:

Para una mejor administracién de sueldos y salarios;
para un adecuado programa de capacitacién y adiestra--
miento y para un adecuado reclutamiento y seleccibn --

del personal.

¢Efectfan Andlisis y Valuacibn de Puestos de sus ejecu

tivos?

S1, con el mismo Sistema Hay.,

Al calificar o evaluar a sus empleados se toma on cuen

, Lo
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19.

22.

23,

108

El an8lisis de puestos, los regultados obtenidos ~

por el emplecado, la personalidad del individuo y los -
objetivos de la empresa.
¢Qué factores se toman en cuenta para remunerar un - -

puessito de nueva creacibn?

FFunciones, responsabilidad, qgrado de especializa- -

cifn y cotizacifn en el mercado.

¢En qué sc han basado para establecer su estructura’ de

salarios?
En el mercado de trabajo, en la valuacién del: pues~
to y en las caracterfsticas del ocupante.

¢en qué se basan para fijar funciones, autofiddd;yareg

ponsabilidad de un determinado puesto?

Tomando en cuenta la capacidad y aspiraciones défla

persona; tomando en cuenta la estructura_.y necesidades

de la empresa y en el anflisis de puestos.:

(Con qué frecuencia efectfan el AnSlisis de

Anualmente.

¢Y con qué frecuencia aplican la:vValuacid

Semestralmente.,

¢{Qué resultados generales se han obtenidoﬁdel—hﬁ&liSiB

y la Valuacién de Puestos?

Han sido bucnos en gencral ya que estas técnicas --

permiten contar con una organizacién sana 'y con una es

tructura de sueldos adecuada.
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25,

26.

27.

28.

:Qué tiempo tiencn de utilizar el Andliisis de Puestos?
Diez anhos con intervalos de no ser usado.

¢Y qué tiempo tienen de utilizar la Valuaci6n de Pues-

tos?

Seis afos.

¢En caso de tener poco tiempo de utilizar dichas téeni

cas, porqué no se habian utilizado antes?
bPor desconocimiento de las mismas.

¢Considera la direcci6én de la emprosa que el An&lisis-

y la valuaci6n de Puestos influye on el progreso de és
ta o influird en el futuro? S

pefinitivamente., :

¢Cudl es su opinién para la mejor utilizaéi6n»ael¥An5-

lisis de Pucstos en ol medio empresarial mex
consideramos que es necesario difundir est

en la mediana y pequerna industria.

de la mediana y poquena industria.
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Nombre de la persona que proporciond la informacién:
Lic. Luis Manuel Rojas Vazquez.

Puesto y range jer&rquico que ocupa:
Gerente de Desarrollo.

Fecha:

Julio de 1979,

A continuacién presento varias Degcripciones breves de
Puestos y las caracteristicas bdsicas necesarias que re- -
quieren las personas para ocupar los mismos, tal y como se
presentan en esta institucibn,

Al igual que en las demds instituciones de crédito no-
se me proporciond informacién sobre la forma de llevar a -
cabo la valuacifn de sus puestos por el M&todo Hay y por -

lo tanto no puedo describirla detalladamente como yo hubie
ra querido,
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5.5. METODO HAY.

s

pado gue en las Instituciones de Cré@dito que investigué

se est8 utilizando un nuevo sistema para la valuacién de -

puestos, creo oportuno describir en que consiste dicho mé-

tode.

Este método también es conocido
les y Facalas". Ha sido difundido

giada f{irma Hay y Asociados, S.A.

con ¢l nombre de "Perfi-
en México por la presti

de C.V, y podemos sinte-

tizarlo de la siguiente manera:

1.

Se realizan los an8lisis de puestoseen cl sistema se

les conoce como descripcibn del puesto- tratando de-

obtener un gran nGmerc de datos, no s6lo de lo imper
sonal que el puesto implica, sino tamhién de lo que

hace la persona concreta que lo ocupa. Esto es nece

sario, obviamente, ya que cuando se trata de ejecuti
vos, sus funciones suelen variar con la persona que-
los ocupa.

Para hacer la valuaci6n, se emplean sblo tres facto-
res: "habilidad"” -¥now how-; "solucién de problemas"
=-Problem solvina- y "responsabilidad final® -accoun-
tability-.

Tras de definir del modo mds detallado posible cada-

factor, asf como los grados y subgrados que indicare
mos adelante:



a)

b)

Por cuanto hace al primero, habilidad, a base de una

tabla de doble entrada, se fijan los grados, que son

ocho, wgr.: "primaria", "especialidad elemental", -

"especialidad avanzada"..., "maestria profesional”,-

Cada uno de estos aqrados se subdivide, a su vez, en-

cuatro posibilidades de la amplftud de habilidad que

supone la gerencia: "mfnima®”, "heterogénea" y "am---

plia", Dentro de cada uno de los cuatro subgrados,

se¢ preven todavia tres posibilidades: que sca "bisi-

ca", "importante”" o "crftica".
p

En cada una de las 96 posibilidades entre las

que el valuador puede escoger, se dan todavia tres -

valores: medio, minimo y miximo para valuar con ma--

yor afinamiento, de acuerdo con los datos de la "des

cripcibn del puesto". Con base en la Ley de Weber,-

entablecen lon valores, en forma tal, que el maximo-

y el minimo tengan una diferencia mInima de 15% con-

el medio,

Al escogerse ¢l grado, amplitud, etc., se fija -~
el nGmero de puntos dentro de los sefialados en la oy

cala como minimo y méximo,

El sequndo factor, solucién de problemas, tiene tam-

bien ocho grados, tales como "rutina estricta", "ru-

tina", "semirutina", etc.. Dentro de estos ocho gra

dog, existen cuatro subgrados de complejidad. Den--



c)
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tro de estos Gltimos, se dan un m&ximo y un minimo.=-
Pero en cste caso no se trata de puntos, sino de por
centajes, ya que el nGmero de los que pe asignen por
este factor se obtienen aplicando el encogido a los-

puntos obtenidos en el factor "habilidad".

Finalmente, respecto del factor: responsabilidad fi

nal, se ugsa también -como en "habilidad" -una tabla-

de doble entrada:; los grados son ocho, como en los -

anteriores casos: "prescrito", "controladeo", "norma-

do", etc.. Los subgrados, se refieren aquf a la mag

nitud econémica de la unidad administrada. Asiv.gr.:

"muy pequeiia" (1.25 millones), "pequena", de (1.25 a

12.5 millones), "mediana" y "“grande®. Dentro de ca-

da subgrado, existen también cuatro alternativas,

que se refieren a que la responsabilidad sea "remo--

ta", "contributoria", "compartida" o "primarfa" -to-

do, como explicamos al principio, debidamente defini

do. También hay agquf un nmero de unidades de medi-

ci6n: un medio, un mfnimo y un mdximo, dentro de

lon que pueden sefialarse las unidades de valuacién,

¢C6mo funciona, en concreto, el sistema? Se determi

na, degpufis de una discucién en el comité, culdntos ~
puntog corresponden a un puesto concreto, respecto -

de "habilidad"; v.gr. 350. Se aplican a estas unida=

den de valuaci6n el porcentaje que le corresponda -
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seqln la escala del factor "solucibn de problemas",-
v.qr. 50%, con lo que se obtendrdn 175. Finalmente,~
se¢ determina por "responsabilidad final", el naGmero-
de unidades que le tocan, v.ar.: 200, Asf, el pucs-

to, wvaldrd 725 unidades de medicién, suma de lo ab--

tenido en los tres factores.
Al {gual que con los demfs sistemas de valuacién, se
realiza una encuesta de salarios para corregir, o -

sflo la inconsistencia interna, sino también las rjue

puedan cxistir en la estructura de sueldos de la em-

presa, comparada con la de otran que operan en el

mismo mercado de trabajo.

Es indiscutible c¢n este sistema la adecuada selec---

ci6n de los factores; su cuidadoza definicién; su in
terrelacionamiento; su afinacifn, a través de poner-
en cada grado una serie muy amplia de posibilidades:
su cgfuer2o por encontrar un Mtade de valuar junta--

mente ¢l puesto y la persona, como se requiere para-

un ejecutivo.
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5.6. MODELO DE UN CUESTIONARIO PARA RECOGER DATOS PARA EL-
ANALISIS DE PUESTOS.

Este modelo que a continuacibn se propone, para recoger

la informaci6n inherente a un puesto, deberd adecuarse a -

las necenidades de cada organizacifn en particular (el
delo

mo-
aquf propuesto puede usarse en cualquier tipo de or-
ganizacifn con algunas varlantes) y también se entiende -
que este cuestionario es indispensable para recoger la in-
formacién de una manera adecuada y metédica y que al fina-
lizar los anélisis, se deberd registrar en hojas Gnicamen-
te lo correspondicente a cada caso (Descripeibn del Pues---

to).

Quiero aclarar que este modelo de cuestionario que e--
jemplifico solamente lo hago con el prop6sito de complemen
tar mids eosta investigaci®n, ya que en las Instituciones de

Créditn que investigué, es uno de los medios que usan para

recoqer la informaci6n referente al puesto,
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An&lisis de Puestos.

Clave

Fecha

1. GENERALES

1.1. Denominacifn del puesto

£Qué otra (s) denominaci6n (es) tienu?

Localizacién en la organizacibn

Elabore un organigrama que muestrc la posicién del
puesto dentro de la organizacién:

1.3, Jefe inmediato superior

Nombre Puesto
1.4. Jornada de trabajo
De a .Alimentacidn de a de a
(dfa)

Observaciones: (Jornadas u horarios extraordinarios):

localizaci6n ffsfca (seifalar ¢l edificio, piso, ali--

neacién y orientaci6n donde se encuentre el puesto)




1

2. DESCRIPCION ANALITICA

20

Dias Vimew s Masas Kvamloaleg
Acvividal
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3. DESCRIPCION GENERICA
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4. REQUERIMIENTOS
4.1 Habilidad
4.1.1 Escolaridad

.Primaria

“21

.Bachillerato o vocacional

Carrera técnica o comercial

Especificar:

.Profesional; especificar:

.Pongrado; especificar:

Especificar:

Conocimientos especiales necesarios:

4.1.3 Idiomas:

: '&t’u\wq ‘un\\vl Jn':vq.r
Tdiowa “\"}" )“‘ leerley Reguia | Jo (Rucwibivie,leny
serie esceibivle nablarlo | g o Kablowo)
4.1.4 Experiencias:
Necesaria Deseable

En caso de¢ ser necesaria:

en el drea

No noecesaria

en puesto similar

Gv\‘o

Angasifiver avwmomts 13 hobilidsd veguam—ide

l/. k‘(c }I}‘.a . ‘ Loy weas

£s wecagavie wids da ve s

’«1—.‘41 de D

My du D mUal, prve wanta
f L map (opectica)

ri, da vm wMo (aspecificns)




4.1.5 Capacitacibn requerida:

4.1.6 Iniciativa
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(Marcar s6lo un concepto)
Menos de un mes

M&s de uno, pero menos de tres meses
Tres meses, pero menos de 6

M8s de seis meses (especificar)
Observaciones:

Se requiere habilidad solamente para interpretar -

las 6rdenes recibidas y ejecutarlas adecuadamente,
en condiciones normales de trabajo.

5e requiere iniciativa para resolver alqunos pro--

blemas sencillos que se presenten en ol trabajo.

Se requiere iniciativa para resolver problemas di-

ffciles que

se presentan eventualmente on el traba
jo.

Se requiere iniciativa para resolver problemas di-

ficiles que se presentan constantemente cn el tra-

bajo.

Se requiere iniciativa para resolver problemas de-

gran complejidad y trascendencia que se presenten-
en el trabajo.

4.2 Egfuerzo

4,2.1 Mental y/o visual

S6lo se requiere la atencién normal que debe poner
se en todo trabajo.

Requiere mucha atenci6n, pero s6lo durante perio-

dos cortos; por ejemplo, al cobrar dinero; al reci
bir instrucciones, ctc.

Se requiere que se ponga atencién intensa en perio
dos requlares; por ejemplo al verificar cantidades
o condiciones, medidas, etc.

Sc requiere una atencién constante intensa y soste

nida, por la delicadeza de los asuntos que se con-



trolan en el puesto y el peligro que cxiste de co-
meter errores de trascendencia.

4,2.2 Fisico

- E1 ‘Tfrabajo exige muy poco esfuerzo, pues es bastan
te variado y solo se realizan operaciones corrien=

tes en un puesto de esta naturaleza.

El trabajo requicre un esfuerzo fIsico bastante in

tenso, pues las operaciones se repiten con mucha =

frecuencia.

Se realizan esfucrzos f{sicos intensos, pero no de-
manera constante.

El trabajo exige esfuerzo ffsico intenso y constan
te, por razbn dcl puesto.

4.3 Responsabilidad
4.3.1 Cn la dirccciédn de personas
Tigo Aivelas
Respen’ Frucien y. - Phu
abildad Tots) | Lorincal v\:\o- £ plerdes :.u}'-f.' 3 r.-l:'}’:d::.
mhndz
I-J'm&b
4.3.2

En trdmites y procesos

- Los errorer u omisiones en el trabajo pueden afec--
tar la marcha de la seccifn.

La marcha del departamento.
La marcha de la divisi6n.
La marcha de la organizacibn.

En valores y/o cquipo

Los bienes que maneja pueden producir perjuicios -
hasta por § 1,000.00

Los perjuicios pueden ser por mds de $ 1,000.00 pe
ro menos de $ 5,000.00

vor mds de § 5,000.00, pero menos de $ 25%,000,00
- pPor mds de $ 25,000.00 (especificar).



4.4 Condiciones de trabajo

4.4.1 Ambiente
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A.'qc.\ o8

T rrmiwmis

glo~vas

A voveentivens

Woraaded

Rasre yvi“

e...m..ku

V.—&l\ndo'-

Fele

Colovr

Limpiens

Reide

4.4,2 Tipo
o
J’ A f "&
Zrdecrovr
Askoavter

Eanviberie

A{,—N?

hb«m‘u’

Moskradee

i

Vehtelo

Da pin

Sea-hude

?;-.a-..d.

M ey




4.4.3 Riesgos
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4.4.3,1 Accidentes de trabajo

Probabilidades

L/
&% Lk 75

éaﬁdas

Covi adss

IMubilacewes

emadas

Golpes

Ghoyes
e beicos

Nasgodwwas

,‘ulucm

::12.‘.-:--’

Ob~ves

5. PERFIIL

Edad
Estado

Rasqgos ffsicos descables

HSexo M r

civil {Soltero)

____(Casado)

4.4,3,.2 Enfermedades -
profesionales
Probabilidades
CYALTS,
Al
Py 8/
s\. .‘ 9 (Y
Ma~giss
Oido
Vishey
Sisherms
*(m‘od.
Susderms
HNavviDle
Su\u.-.-
diguetivo
Sr‘wuhw

Oé~ron

No importa el sexo

___No importa el estado -
civil
-

Caracteristicas psicolfgicas deseables




Nombre del entrevistado

Antiguedad en el puesto
Revis&: Nombre Puesto
Modificaciones hechas

Aprobb Fecha
(Firma)

Entrevistador

Observaciones




1.

5.
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CONCLUSIONES.

La opinifn que se tiene sobre el andlisis y la valua~---
cifn de puestos en las Instituciones de Crédito es muy-
favorable ya que las consideran herramientas indispensa

bles para el correcto manejo de los recursos humanos y -

que ayudan a establecer una buena administracifn de

sueldos y salarioa,

El medio que utilizan estas organizaciones para recoger
la informacifn cuando realizan un andlisis de puestos,-
es combinando la entrevista con cuestionario, complemen
tados en algunos casos con la observaci6n, ya que de es
ta manera se obtendrd asf una informacién mis completa-
y real.

En las Instituciones de Crédito investigadas se estd u-
tilizando para.la valuacién.de puestos el Método Hay y-
esto hace ver el gran auge que estd teniendo este nuevo
método dentro de este tipo de organizaciones.

La raz6n de utilizarse ecste nuevo sistema dentro de las
Instituciones de Crédito, ‘podrfamos darla de la siguien
te manera: "Es un sistema que contienc pardmetros bien-
definidos conforme a los cuales es posible situar con -
acinrto cada puesto en su posicién relativa"™.

Cuando se aplican las téenicas de andlisis y valuacibn-

de puestos, no existe resistencia por parte del perso--
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nal ni del supervisor y esto es debido a que al perso--
nal se le hace saber los resultados positivos que se

lograr&n con un estudio de esta naturaleza.

Los resultados de un anflisis y valuacid&n de puestos no

se comunican directamente al personal, uafno a los jefes

inmediatos a los involucrados en el estudio, por ser po

1fticas de la organizacifn.

Hay que tomar en cuenta que cl anflisis y la valua--

cién de puestos es de poco beneficio si solamente se

archiva, hay que comentar los resultados con el perso--

nal.

El an&lisis y la valuacién de puestos la cfect@an un

cuerpo de analistas y un comité de valuaci®Gn respectiva
mente, esto da a demostrar cfmo en estas grandes organi

zaciones, tienen todo debidamente organizado y bien in-

tegrado.

Al {aual que en cualquier otro tipo de actividad, el hombre-
incurre en errorexs y por lo tanto lo mismo acontece con
los analistas que aplican el andlisis dspuestos.

Una -

buena medida para evitar los errores, es capacitar a =

los analistas para roducir al mfnimo los mismos.

El anflisis y la valuacifn de puestos es aplicada en ey
tas organizaciones de acucrdo a sus necesidades, pero -

normalmente nunca va mis alld de uno o dos afos.



10.

11.

12.

13.

14.
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Las organizaciones de cualquier fndole deben de
comprender que el actualizar constantemente los estu---
dios que se efectfien de tal naturaleza redundard en be-
neficio de la organizacién en gencral.

Los resultados obtenidos por estas instituciones ial a==-
plicar el andlisis y la valuacién de puestos han sido -

en qgeneral satisfactorios y esto nos permite ver la fm~

portancia que tienen estas técnicas para las organiza~-

ciones.

El tiempo que se tiene de utilizar estas técnicas den--

tro de las Instituciones de¢ Crédite investigadas, va de

tres hasta veinte afos, lo cual nos permite observar lo

relativamente jovenes de catas técenicas dentro del me--

dio empresarial mexicano, y también nos hace palpar la-

tremenda necesidad que se cmpieza  a sentir en las orga

nizaciones por utilizar el andlisis y la valuaci6én de -
puestos, al ir creciendo las mismas,

Una conclusién evidente es que la valuacién de puestos-
ayuda a establecer una adecuada estructura de salarios,
Es necesario que lau empresas tomen conciencia de la -
importancia que tienen actualmente estas técnicas, ya -
que coadyuvardn en ¢l desarrollo de sus recursos huma--

nos,

E8s nocesaria la aplicacifn de estas técnicas enAtddos -
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los niveles de la organizacin, obteniendo asf resulta-

dos mds justos y equitativos para todos log miembros de

la misma.

15.

nizaci6n sana deben de utilizar el

no
to

a}

b)

a)
e)
f)

q)

h)

i)

1}

De

Finalmente, las empresas si quieren contar con una orga

andlisis de puestos-

868lo como un instrumento para la valuacifn del pues-~
8ino para una serfie de aplicaciones tales como:

Para encauzar adccuadamente el reclutamiento de per-

sonal.

Para una seleccifn objetiva del mismo.

para fijar programas de capacitacion y desarrollo.

Para estudios de calificacién de méritos,

Como parte integrante de manuales de organizacién.

Para fines contables y presupucstales.,
Para estructurar sistemas de higiene y seguridad in-
dustrial . - E

Para posibles sigstemas de incentivos.

Para efectos de gupervisibn.

Como valioso instrumento en audito:ﬁds?iﬂhihistra-—

tivas, etc.

esta mancra se obtendrdn Recursos Humqnésﬁépé iﬁf1u£

r&n en el progreso del individuo, dejld;6r4§ﬁizééfﬁﬁ/yidél'

pals en general.
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