?ﬁﬁ? -

Universidad Nacional Autinoma
de Méxice '

FACULTAD DE CONTADURIA
Y ADMINISTRACION

LA VALUACION DE PUESTOS EN
UNA COMPAKNIA DE SEGUROS
EN EL D. F.

T E S 1 S

Que para Obtener el Titulo de:

LICENCIADO EN ADMINISTRACION
PRESENTAN :

ARMANDO RAMIREZ MEDINA
JOSE ANTONIO GALLARDO LARA

MEXICO, D. F. 1986



pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

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

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



INDICE

INTRODUCC ION. PAGS .. 1

ANTECEDENTES. R

CAPITULO I.

1. GENERALIDADES DEL ANAL SIS v VALUALION-  PR
DE PUESTOS. : el

1.1. CONCEPTO. 9
1.2. METODOS. ; SRS G i
1.2.1. METODOS DE ALINEAMIENTO. . . . 11

1.2,2. METODOS DE GRADACION. =

1.2.3. METODOS DE COMPARACION DE FACTORES. =

1.2.4. METODOS DE PUNTOS. R Ll g
1.3. PROCEDIMIENTO. L 20
1.4. DESCRIPCION DE PUESTOS. 25
1.4.1. DESCRIPCION GENERICA. 27
1.4.2. DESCRIPCION ESPECIFICA. R Y- 5
CAPITULO II.

DESARROLLO DE LA PRACTICA.

2. PLANEACION Y METODOLOGIA DE LA INVES- = 29

TIGACION.

2.1. OBJETIVO GENERAL. ’ 29



OBJETIVOS ESPECIFICOS. 29
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 30
HIPOTESIS. ‘30
INSTRUMENTOS. i f36 
UNIVERSO. ' f"[v;':;48“
MUESTRA . o 'fri i 2#?”

~ TABULACION. _ .:‘uﬁsl
LISTADO DE PUESTOS. i :;fﬂsb*b

IDENTIFICACION DE FACTORES ¥ SUBFAC- i
TORES, Y SU DEFINICION DE C/U DE ELLOS. ..

ELABORACION DE LA ESCALA.

COMPARACION PUESTO VS. ESCALA Y SU TA--
BULACION. e

CAPITULO III.

3. PRESENTACION DEL INFORME. : "éo:H
3.1. ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA DE LA COMPA- 'v’éo;
NIA. i .
3.2. ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS. . a2
3.3. RESULTADOS Y CONCLUSIONES. R '»5  iiif*

BIBLIOGRAFIA.



INTRODUCC ION

A continuacién daremos una breve introduccién de lo gue

significa un Seguro:

El Seguro nacidé en el momento en gue alguien descubrid-
la conveniencia de compartir riesgos con otros indivi--
duos.

El culto en Roma, a las primeras asociacione§ aseguradg
ras, las Collegia Tenuiorum garantizaba a sus miembros,
mediante aportaciones, los gastos mortuorios y las neggo
ciaciones nece;arias, para el pégo de los mitos religig
sos. Este tipo de aseguramiento dié origen al Seguro de
Vida. El seguro es una prdctica eminentemente democrati
ca, enraizada con la antigua aspiracidén de justicia gque
ha dado pie a ideologias sociales y_sentimientos de so-
lidaridad humana.

A lo largo del tiempo se ha tratado de dgfinir al segu-
ro de muchas formas; a la fecha.no hay definicion gene-

ralizada, pero mencionaremos dos de las mds aceptadas:

- El1 Seguro es el sistema gque permite preveer las consg
cuencias econdémicas de los hechos futuros e inciertos,
cuya realizacién preocupa al a;eguradd. anulando total
mente sus efectos o remedidndolos en gran medida (J.J.

Garrido y Comas).



Este estudio tiene como objetivo mejorar todos aquellos pro-
cedimientos que integran el plan actual de valuacién; ademas
de los elementos complementarios como: Reclutamiento, Selec-
cion, Incentivos etc, en una Compafifa de S:guros a fin de lgo
grar una sana y adecuada administracidén de los recursos huma
nos y asi evitar la fuga de especialistas gue cuesta mds a -
la empresa, que la compensacién adecuada a través de una po-
litica estructurada de valuacién de los puestos, acordes a -
las necesidades del personal.

Al abarcar este tema se ha querido hacer incapié en el bene-
ficio gque brindan estas técnicas (andlisis y valuacién de --
puestos) de la administracién en una Compafiia de Seguros, la
cual una Compafifa como é&stas es de suma importancia porqgque -
consideramos gque una ciudad como la nuestra necesita de es-—--
tas instituciones por la problem&tica diaria y cotidiana en-
la gue vivimos en donde todos necesitamos de una proteccidn,
un respaldo en la gue se pueda confiar, tal es el caso de los
Seéuros que nos protegen de los dafios materiales y econdmicos
que son muy importantes para nuestro bienestar social.

La parxticipacidn directa gque tiene el administrador de empre-
sas en un andlisis y evaluacion de puestos es determinante, -
ya que es la persona idénea de acuerdo a todos sus conocimiep

tos para llevar a cabo este tipo de estudios.
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Se hace hincapié en gue un estudio de esta naturaleza debe te
ner la suficiente flexibilidad para permitir, con el paso del
tiempo, adecuarlo a las caracteristicas dinamicas de la empre
sa, a fin de gque esté en condiciones siempre adecuadas y uti-
les para las mismas, y que no se convierta en un sistema obso
leto no practicado, con un cimulo de esfuerzos no realizados-—

completamente con la observancia del estudio.
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"El Seguro es aquel recurso por medio del cual un gran -
nuimero de existencias econdmicas, amenazadas por peligros

eventuales y andlogas, se organizan para atender a posi--

bles necesidades tazables en dinero" (Alfredo Manes).

Principales ramos del Seguro y productos gque los forman:

Ramo Vida: Grupo
Individual.

Ramo Accidentes y Enfermedades: Abarca aquellos seguros

gue cubren gastos por -
conceptos de accidentes
y enfermedades.

Ramo Dafios: Incendio
Automéviles
Marfitimo y Transportes Diversos.

Responsabilidad Civil y Riesgos Profesionales

Agricola.

g



ANTECEDENTES HISTORICOS

Al frente de un grupo de empresarios que temian una gran
*

vision en el campo del aseguramiento en México y al mis-

mo tiempo mucha confianza en su crecimiento, Don Liberto

Sendenes fundo ésta institucidén de Seguros el 4 de Mayo

de 1936.

Durante el primer afio de operaciones, s6lo trabajé en -—--

los ramos de incendio maritimo y transportes. Al siguien

te afio en 1937 se inici6 en el ramo de Diversos y en ——-

1943 en el ramo de Vida, con ésto cubrié los principales

ramos del Seguro.

En 1973 ésta organizacién pasa a formar parte del grupo-

Chihuahua el cual estd integrado por:

- Mas de 60 empresas en el pafis y en el extranjero.

- M&s de 25 mil millones de activos propios.

- M3as de 10 mil empleados.

Por el afio de 1979 crece ésta empresa un total de un 25%

y se ubica en el primer lugar en el ramo de incendio, cg

locandose como una de las cinco compafifas de Seguros m&s

grandes en México.

Organizacidn:

La actual institucidén naci6 hace casi medio siglo y se -
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ha consolidado por la continua reinversidn de sus utilida
des y a través de nuevos capitales, a tal grado gue actual
mente cuenta con varias empresas que estdn distribuidas ‘en

dos sectores:
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Industrial y Comercial:

En 1977 el Sector Industrial avanzé notablemente en el apro
vechamiento integral del bosgue al crear Paneles Ponderosa,
q&e fabrica tableros aglomerados y Papeles Ponderosa que fa
brica Cartoncillo duplex y papel. Ambas empresas en Asocia-—
cioén inversionistas extranjeros que aportaron ademds su li-
dereza tecnolégica.

Con la creacion de la Holding Ponderosa Industrial, se con-
s0l1ido la base administrativa y financiera del Sector Indusg
trial, continuando su expansion y liderazgo en la fabrica--
cion para consumo nacional y exportacidn de celulosa, moldu
ras triplay, tablero agomerédo, productos.quimicos, papel y

otros derivados del bosque.

Sector Comercial:

Operar en el campo del Seguro, es una preocupacion que data
de 1940, ésta modesta empresé cubrié el ramo de dafios en es
ta fecha; afios mds tarde con la adquisicidén de la mayoxia, -
accionista de empfesas filiales; el grupo consolido su par-

ticipacion en los Seguros de Dafios y Vida a nivel Nacional
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y en 1972 aumentd su penetracién en el ramo de vida.

En 1977 la divisidn de Seguros amplidé sus servicios en la

ciudad de Chicago y posteriormente a Nueva YorK y San An-

tonio de los Estados Unidos de América, consecuencia de -

su participacioén creciente en los Seguros del Comercio --

Exterior.

Actualmente las actividades del Sector, cubren raices, dis
tribucién de maquinaria pesada, arrendamientos y Seguros -

internacionales.



CAPITULO I.

GENERALIDADES DEL ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS.

. Actualmente, dentro de nuestro contexto social, existen -

..organizaciones con problemas muy variados gue aguejan a -

Vi

5

€stas, de tal manera que adoptan sistemas y procedimien--
tos de administracion para resolverlos, uno de ellos es. -

el randlisis y.valuacidén de puestos gue es una técnica que

- organiza - los trabajos con la mayor eficiencia posible; es

por ‘ello. gue se tiene. que conocer con precisién lo que ca

., da empleado o trabajador debe hacer con el objeto de te-

-.ner bases homogéneas y objetivas para valuar las funcio-- .
.nes de cada .puesto.

-, Para el presente estudio el andlisis de puestos se define
~como:

M ELl -método de;investiéacién a seguir para -identificar. los- -

. .elementos que:-integran un puesto determinado de trabajo".

- . CONCEPTO.

Adn. cuando. pueden - -encontrarse muchas definiciones existe- .

un :alto- grado de similitud entre ellas.

s Para .fines de este ‘estudio la definiremos como:

;" Un. método sistematico. que permite definir. la verdadera -.



jerargufa que tiene cada puesto y adjudicarle un pago --
justo y proporcional a su importancia en la empresa".

La antiguedad oficial de los métodos de valuacién de pues
tos o tareas, se cuenta a partir de la década de los ~—=-—-
treinta, adn y cuando realmente hay antecedentes desde -—-
192]1. Desde entonces se viene considerando a la técnica de
valuacién de puestos como la herramienta mds eficaz para -
llegar a establecer una razonable estructura de compensa--—
cifdn econdmica para los que trabajan en cualguier tipo de

organizacién.
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1.2. METODOS.

.Para la determinacidén del valor relativo de puestos exis-~
ten algunos métodos bdsicos que son:

Alinsamiento, gradacién, comparacién de factores y el de~
puntos.

Los dos primeros son generalmente denominados "No analiti
cos O no cuantitativos, los restantes son llamados méto--—
dos analiticos o cuantitativos".

Adn cuando alguanas empresas pueden combinar las caracte—-—
risticas de dos o mds mé&todos formando un método mixto, -

generalmente es aceptada la clasificacién anterior.
1.2.1, METODO DE ALINEAMIENTO.

Segdn este método d=2 calificacidén, los puestos son ordena

dos en forma decreciente, en términos de sus diferencias,

en niveles de funciones, responsabilidades y requisitos;-

no se dividen en sus partes componentes sino que se les -

considera como un todo, compardndolos uno con otro para - ,
determinar su posicién relativa en la gradacién.

De esta forma el puesto gue se realiza siguiendo el nivel

m3s simple, ma&s rutinario s2rfa el puesto colocado en la-
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parte mds baja de la gradacidn.

Los puestos restantes serfan colocados hacia arriba de 1la

escala conforme sus funciones, responsabilidades y ;equi—

sitos.

Algunas dﬁlas ventajas del método de alineamiento son:

1. Es relativamente ficil de emplear.

2., La gradacidén puede hacerse ripidamente,

3. Su instalaci6n es relativamente poco costosa.

Entre las desventajas se pueden contar las siguientes:

l. No se tienen normas definidas o concretas contra lés—
cuales determinar la gradacidn.

2. El ordenamiento puede ser superficial, puesto gue no -
se consideran en detalle los factores fundamentales de
los puestos.

3. Puede haber confusidn en puestos de titulos similares.

4. Es diffcil encontrar suficientes calificadores con un-
conocimiento adecuado de todos los puestos.

5. El sistema es mas diffcil de operar conforme aumenta -
el ndmero de puestos y la complejidad de los mismos.

6. La determinacion de la posicién de un puesto en la gra
dacién, puede estar sujeta a la influencia del salario

exiatente.
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7. Los calificadores pueden estar clasificando a las pex
sonas gue ocupan los puestos y no a los puestos mis—-

mO’S.
METODO DE GRADACION.

Este sistema proporciona un patroén pafa medir las diferen
cias entre los puestos. La escala esta formada de una se-
rie de grados o clases qgue han sido definidas en términos
de la clase de puestos que van a calificarse.

Las definiciones de los grados estd@n escritas de tal mane
ra gue marcan las dife;encias entre los distintos niveles
de funciones, reéponsabilidades y requisitos. Una escala-
tipica se iniciaria con la definicién del grado que des—-—
cribe las caracteristicas generalés de los puestos que —~-
exigen de la persona que lo ocupa, seguir procedimientos-
simples y rutinarios bajo una supervision relativamente -
préxima y frecuente.

Las definiciones de los grados sucesivos se extienden del
nivel indicado en el nivel m&s bajo, progresando hacia la
definicién requerida para describir las caractertgticas -
generales de los puestos en el n?vel m&s alto de la claée

que se califica. .
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La definici6n de cada grado se prepara para describir ug
nivel de trabajo bdsico. En esta forma se proporgiona al
calificador una escala de calificacién compuest% de re--
guisitos de puestos definidos, contra la cual d;ede me--—~
dir los puestos y elegir el grado gue puede i%éntificar—

i
con mas precisién las funciones, responsabilidadss y re-—

quisitos de los puestos gue califica. /

Este sistema no analiza los puestos en sus partes compo-
!

i

s / . s

nentes, se considera a los puestos como un /todo sin asig
i

nar an valor separado a cada parte. /

f

Un resumen de las ventajas de este método seria’

l. Es simple de usar.

2, Es f&cil de entender.

3. Es relativamente facil de llevar a efectof

4. Los resultados son razonablemente satisfaftorios.

Desventajas:

1. Puesto que no se hace un andlisis detallado; el jui-
cio general sobre todo el puesto, puede causar una -
clasificacién incorrecta. /

2. No se emplean hojas de califigacitn pgra indicar el-

/

valor exacto empleado por los califﬁéadores para de-

terminar la posicidn del puesto.
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3. Algunos puestos pueden permanecer en parte a una cla
se y en parte a2 otra.
4. El sueldo o salario existente puede afectaxr la colo—

cacion de un puesto dentro de su'clas

5. Es posible gque naingdn calificador‘este(ﬁém liarizado

con todos los puestos.
6. El‘empleo‘délUéisteh$ sé dificulta‘céhfqﬁﬁeraumentéf

afébﬁpféjidﬁdiaé loérﬁis@os.

7. Es relativam ﬁﬁeld; Qil"la redaccidn de las descrip

ciones de . las clases o grados.

1.2.3. METODO DE COMPARACION D= FACTORES.
En este sistema ae valuacidn de puestos, son ahalizados—
tomando en cuenta ciertos factores, usualméhte ;ip;o.:ée%
eligen puestos clave gue representan cada nivel princi-- -
pal de funciones, responsabilidades y habiliaadeé com=—-
prendidos dentro de la clase de puestos Qdé'Qéﬁ a califi
carse.
Se comparan estos uno con otro y factor por factor al ha
cer un ordenamiento de los puestos con referencias a su-
importancia relativa en cada factor.
Las ventajas atribuidas usualmente a este sistema son:

l. La comparacidén de trabajos contra trabajos asegura -
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2.

1.

2.

gue los puestos son comparados en sus puntos compara

bles.

Se construye una escala para cada instalacién, asegu

rando por 1o tanto que el plan es hecho ‘especifica—-

mente para rganizacién.

,Si,éxisten desigualdades en los salériéérdé ‘Los pues
.tos‘clave.empleaaos para construir la escala, las de
sigualdades permaneceran, puesto que la escala es —-
construida en base monetarié.'

Puesto que los salarios no permanecen constantes, 1la
base del sistema de calificacién puede ser totalmen-
te desbalanceada por fluctuaciones en los salarios.
Un cambio en las funciones de un puesto clave, enmplea
do para establecer la escala, puede mover la escala -

de su debido alineamiento.

=16~



l1.2.4.

4. La construccidn de la escala es complicada y dificil

de expiipar a los empleados.'’’

5. instalacién del siétema‘ésliéﬁt
6. ‘tra
METOD!

un patrén pa-

Sin.- embargo -

la'eséalafempleadé estdy diferente a la descrita para el
método de clasificacién o grados. Al diseflar una escala -
puntos, ‘debe realizarse una serie de pasos como son los -

siguientes:

1. Se seleccionan y definen los factores comunes a todos

los puestos por valuarse.

2. Se determina y define el ntimexo de g;é&os-dué s§#ahk-
distribuidos dentro de cada factor.vv ) e

3. Los factores son poderados.

4. Se asignan valo;es en puntos a cada grado de caéa faé
tor.
El puesto por calificarse es medido, factor por fac--
ﬁor, cdnt;S l;'éscala que se ha preparado.

Se elige el grado de la escala que con respecto al --

-17-



2.

3.

4.

factor considerado mejor, describe la caracteristica
del puesto que se califica, asignando al puesto el -
valor en puntos que se habia sefialado para ese grado.
Cuando se ha elegido el grado adecuado para cada fag
tor delrpuesto vy los valores en puntos correspondien
tes se han ordenado. Los.valére;_sgn»épmadqs;{eé;évkb

suma representa el valor final en puntos del puesto-

en consideraciodn.

Se emplea una escala de tipo grafico y descriptdifﬁo
siderada por muchas autoridades como mé$7;o§§§§p1§¥§m;
valida que cualquier otro procedimiento. ‘

Como las definiciones des los grados son redactadas en-
términos aplicables a los puestos calificados, su em—-
pleoc es relativamente f&cil.

Los valores en puntos de los puestos muestran las dife
rencias entre los puestos en valores numéricos.

Este sistema permite con facilidad la colocacién dé é-
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Las

‘visores y empl

los puestos en clases.

El sistema es menos susceptible de manipulacidén gue

otros sistemas.

La consistencia y precisién de

tiempo.

El plan puede ser

desvenﬁéjas qgue se. pue

Se tequiere de un alt

cionar los factores correcto u
para redactar definiciones.claras.y comprensibleé de

los mismos.

La distribucidn denloé5fa dé:pénaéraéidn para-

cada factor es relati&éﬁéé éiéiéi; as£ como la —-~-
asignacién de,puntos,aféada~gr5§d;”;*1
La asignacién de losb§éiores#;h pﬁﬁﬁos es hecha en -~
forma arbitraria. . . ‘

La instalacién del sistema es lenta.

Se reguiere bastante trabajo de oficina.
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PROCEDIMIENTO:
Para la implantacion  de un andlisis de puesfos por lo ge

neral, es el.siguiente:

1. Determinacién de la necesidad de llevar a cabo un. .=-
andlisis ‘de puestos y convencimiento de. los di:ecti-

vos sobre su aplicacidén. Antes de poder efectuar un

aﬁalisis de puestos, es indispensable que é§;¢6gozcah{

las causas de las necesidades y problemas peffeéﬁameﬁ'

te definidos gue motivan su aplicacién. ‘

El conocimiento de ellos no es suficiente, ta@bién es -

esencial hacerlos saber al personal directivoﬂiidén-;

vencerlo de lo imprescindible que resulta su implanta

cién para solucionar sus deficiencias. Algunas de las

causas que motivan la implantacién del anéiisis ae -

puestos, son las siguientes:

a) Diferencias en el funcionamiento de los si;temas -
operativos actuales.

b) Duplicidad de funciones en diversos departamentos.

c) Rotacién excesiva de personal.

d) Contratacién de personal mejor capacitado.

Al realizarse el convencimiento del personal directi-

;o, éste decidira losg lineamientos bdsicos a seguir -

=20~



del andlisis de puestos, que pueden ser:

- El1 momento apropiado de la implantacidn.
~ Si la empresa abarca varias areas O una en espe--

cial.

- El plazo o tiempo en gue deberd sef-rééiiéadq.

Determinacién del personal encargadovdei<én§ii§iéf
de puestos. Una vez gue ha sido au;orizaddviiévéé a

efecto el andlisis de puestos, se debe deterﬁinar ;

que personas van a sar responsables de efectuar ei;

andlisis.

Por lo general, el personal directivo decide sivlo;

llevarsd a cabo, personal de la empresa, si se inte-

gran elementos externos para realizar esa actividad

especifica, o bien si se contrata una asesoria ex--

terna de especialistas gue se encarguen del estudio.
Investigacién de los nombres actuales de los puestos
a andlizar. Esto es muy necesario, ya gue daravuna -
idea aproximada del tiempo y dificultad con gue se -~
debersd realizar el andlisis de base para la elabo;a—
cién del plan y programa a seguir.

También es posible que se puedan detectar fallas de

—-21-~



denominacién, com© son aguellos puestos . gque poseen un-

mismo nombre y tienen funciones distintas o ‘bien, ‘un =

mismo puesto con nombres equivocados

Determinacién v eléb racién

sis délpuestéé:deb'

¢) Funciones: y aplicaciones.
d) Areas o area de aplicacién.

c) Beneficios del sistema.

Disefio de formas. Las formas tienen que estar de acuexr
do con los objetivos y necesidades del plan estébleci?
d6 y a su vez, ser lo m&s funcionales posibles para ob
tener resultados satisfactorios.

Estudio y revisién del plan de andlisis de puestos. -
Cuando el plan ha sido determinado, se presenta al pex
sonal directivo para su revisién, mismo gue llevarsd a-
cabo modificaciones gue considere convenientes y en ca
so de dudas, hara las aclaraciones correspondientes con

el analista.
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7.

10.

Impresién de formatos y cuestionarios. Para gue las
formas y cuestionarios sean impresos, es necesario-
calcular y conocer el ndmaro aproximado de puestos-—
a analizar y a su vez, dejar un margen de amplitud—
suficiente para sustituir aguellas formas donde ée—

comenten errores .y que tengan gue ser repstidas.

Divulgacién. del. Plan..Ya 'gue.el.plan ha sidéfaprbbg

do ytééfQQJarpfabéaéfﬂé‘éu Vmpléﬁféc%bﬁ,reinéaéblaﬁ
seguir consiste enrlé:difusiéhfadeéuada éarabqﬁé%éi“°
analista cﬁente con una‘amplia cooperacidn, né éqlb‘
de los funcionarins de 13 empr=2sa sino también deli'
personal sindicalizado v de confianza.

Determinacién del area a inwvestigar. Después dg»qﬁ;‘f
el plan ha sido completamente divulgado entre tédo—.‘
el personal de 12 empresa, se proceds a déterminar—‘f
el area inicial gue sera objeto de investigacién; ;7
Este paso es realizado solo en caso de gue dicho --
plan comprenda varias areas o a la empresa éﬁ gene-—
ral. - ‘ v

Eleccién del puesto v presentacidn coniel

mediato. Determinada el area que

a anslizar, presentandose al analistacon
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11.

12.

13,

visor o jefe inmediato del puesto elegido, al cual, no -
obstante gque haya sido notificado del andlisis gue sevva
a efectuar, se le proporcionarsd su cooperacién para lle-
var a cabo el andlisis correspondiente.

Entrevista con el ocupante d=1 puesto. El analista debe-
r8 ser presentado al ocupante del puesto gue ha ‘sido ele

gido para la entrevista, esta puede iniciarse con. la en-

trega de un cuestionario al entrevistado,’

en:el . cual se~

deberan anotar las funciones y caracteristicas principa-

les del puesto.
Entrevista con el jefe inmediatq'deiabﬁeSts analiéado. -
Si el ocupante esta de acuerdo con io manifeétado en el-
cuestionario, se le solicita que lo firme para corrobo--—
rar su conformidad y posteriormente se procederd a entre
vistar al supervisor. La entrevista del supervisox pueds=
comprender dos aspectos gJue son:
a) La revisiodn, rectificacién y/o disensién de las fun--
ciones del puesto enunciado por el ocupante del mismo
b) La exposicién detallada de las caracteristicas y/o re
quisitos basicos del puesto, para que este sea desem-—
pefiado adecuadamente.
Revigidn final. La revisién consiste en verificar que las
funciones relacionadas se encuentreg claras y precisas, -
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14.

asi como gque las respuestas contengan la secuencia nece-

saria para su comprensién.

mulacidén de
pecto 'a ‘los*:

mo “1as p

vDes;?ip,'¢
El'5ﬁ311515”defi§s puestos se compone principalmente de-
la descripcién de puestos y las especificaciones de los-
mismos.

Lavdescripcién de puestos se propone identificarlo, defi
nirlo v describirlo con claridad, ofreciendo un cuadro -
suficientemente detallado de los dzberes y responsabili-
dades.

Sirve para propiciar una plena comprensién del contenido
y alcance del puesto, asi como la presencia e intensidad
de los factores por evaluar, mismos gue son pormenoriza-
dos en la especificacidn con el objeto de que puedan ser
facilmente empleados e interpretados.

En las especificaciones del puesto se deben tomar en ---
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cuenta que para el desempeiio de las actividades inheren-
tes a este son necesarios ciertos requisitos fisicos y -
habilidades por parte de guien lo ocupe, es por esto que
el analista tiene que hacer un detallado estudio dg las~

habilidades, conocimientos, capacidades y responsaﬁiiidg

des necesarias para la eﬁecﬁéibnisétisfaééoriafaérth?ﬁ_f‘
o e it -

El puesto no debe ser valuado satisfactoriaméntevafﬁéﬁb%v
que estos factores sean presentados»adecuadémente.’ :

Las descripciones de puestos tienen ciertas caractertéﬁi
cas comunes aungue pﬁeden confeccionarse de dif;:entes‘-
maneras.

Una descripcién de puestos es un documento conciso de in
formacién objetiva que identifica la tarea por cumplir y
la responsabilidad que implica el puesto. R e
Bosqueja la relacidn entre el puesto y otros puéstos en—
la organizacidn, los requisitos para cumplir él trabajo

y su frecuencia o ambito de ejecucidn.

La descripcién se basa en la naturaleza del trabajo, y -
no en el individuo gue lo desempefila en la actualidad.
Existen dos tipos de descripciones de puestos que son:

Genérica y Especifica.



Descripcién Genérica.

Las descripciones genéricas se redactan a grandes rasgos-—

sin identificar tareas o competencia especificas. Propor-

cionan una visién general de una categoria de puestos me-

diante los denominadores comunes de todos los puestos que

a)
b)
c)
a)

e)

abarcan una categoria. Para redactar una ‘descripcidnigeng

Designaciones.
Planificacién Organizacional.
Planificacitn de la mano de obra.

Estudio de salarios.
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Descripcién especifica. Las descripciones de puestos -
especificos estipulan los deberes y tareas de un puesto.
Indican su relacién con otros puestos especificos den--
tro de las mis pequerias unidades oxrganizacionales.

Los objetivos de las descripciones de puestos especffi-

COs son:

a) Aﬁélisis precisos de puestos.

b) ~Evaluacién de puestos (para la gestién”deﬂéueldos'y

salarios).

c) Organigrama.

—-28-~



CAPITULO II.
2. PLANEACION Y METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

2.1. OBJETIVO GENERAL.

Este estudio pretende mejorar los prpceﬁ‘m"

actuales en la empresa de rotaciodn, ‘capacit
y administracién de los recursos human
mo una comparacién de sus métodos de califica

cién y valuacioén del personal.

2.2, OBJETIVOS ESPECIFICOS.
- Proporcionar datos reales, definidos y sistemsg
ticos para determinar el valor relativo de los

puestos.

-~ Ayudar a la Seleccién, colocacién, ascenso, =--

tranferencia y capacitacién del personal.

-~ Aclarar funciones, autoridad y responsabilidad
lo que a su vez ayudard en la simplificacidén -
del trabajo y eliminacién de duplicidad de fun

ciones.

-~ Reducir quejas por exceso de trabajo y rotacién
de personal y mejorando las relaciones entre -

jefes y subalternos.
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- Establecer niveles de responsabilidad y autori-

dad.

-~ Permitir a la administracién medir y controlar

con mayor precisién sus costos de pexrsonal.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

de puestos es importante para logiaiiunéra
da jerarquizacién y delimitacién de fé§ponsabiLi
dades asi como una méxima eficienﬁié en el tiabg
jo, y un apoyo importante parayla tdmakde desi--

ciones.

HIPOTESIS.

Determinar cudl es el mejor métodso parala valua

cién de puestos.

INSTRUMENTOS .

La correcta seleccién del método a utilizar para

efectuar el andlisis de puestos influird induda-

blemente en los resultados esperados o previstos.
Cualquiera que sea el método que se elija, debe -
permitir la obtencién de datos precisos y comple-

tos cuya veracidad tenga una estrecha relaci6tn ~-

-—30-



con la realidad. A continuacién se explican los
cuatro mé&todos que el analista debe utilizar pa

ra reunir informacién y  los pasos gue deben re-

gistrarse,.

1.

¢ pen el puesto, ademds emplea una lis

de control para conducir la discusidn.

Qméﬂépuntes de las respuestas y luego les-
Qééicabida en las distintas secciones de 1la

;descripcidn de puesto; El analista no nece-
-sita entrevistar a todas las personas que -
ocupen un puesto, basta con una muestra re-
presentativa, por ejemplo, si en un tipo de
puesto se emplean a diez personas, bastara-
con entrevistar a 2 o 3 de ellas. El super-
visor puede ayudar a identificar a las dos

© tres personas que representen a lbs miem-
bros de mayor y menor capacitacién o expe--

riencia del grupo. El analista puede enton-
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ces fijar las especificaciones minimas y mg

ximas del puesto. - .

EXISTEN ALGUNAS . DESVENTAJZ
' PARA 'EL ANALISIS. :

-;c;Qn'aéeqqéda
 b);Lasﬁéﬂ£;ev£s£as; téi-véz; sg.iimiteﬁ a los
'eiéﬁéntbs que tengan,mayéf vigéncia y de--
jen a‘un lado los:aspectbs més generales =
dél puesto.
c) Existe la téndeﬁﬁia‘a que ‘los empleados y

supervisores se concentren en los requisi-
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‘pleado haga, én 1

tos que descrlben a. la oersona que ocupa

el puesto en ‘1a actuallcad y no al pues

to mismo. Ademés;el SupeIVLSor puede po-

nexr énfasis'ehjld que. €1 desea que el em

r de lo que en reali

dad hace..

Observac16nfde puestos Con arreglo a es_:

ta técnlca, el anallsta’elmplemente ob--

_serva a algunas personas que ocupan el -

puesto gue examinan mientras desempefian-

sus tareas. De vez en cuando hace pregun

tas sobre diversos elementos del trabajo.

Durante esta observacién toma cuidadosa-~
mente notas gue luego emplea para la pre-

péfacién de las deécfipciones de puestos.

'ENTRE LAS VENTAJAS QUE BRINDA ESTA TECNI-

CA, SE CUENTAN LAS SIGUIENTES:

a) Mediante la observacidén, el analista -
se familiariza directamente con el tra
bajo.

b) El1 analista puede observar conaiciones
importantes de trabajo que a menudo --

constituyen los aspectos distintivos -
=33~



c)

c)

“"la‘corriente de. traba

‘como’ sus elementos-creadores

de ciertos puestos.

El analista puede observar varios pues-

tos al mismo tiempo, sin-interferir:en-

tos mentales o la intetaccién:peféopal,
no se observan con facilidaa.

La observacién adecuada de un puésﬁo en
que las actividades de rutina sonrla ex
cepcién, requiere mucho tiempo. Por ejem
plo para observar cabalmente el'pug;to o
de un supervisor, el analista nééésitaria
acompafiarlo varios dias o éﬁiza;:éemanas

para poder familiarizarse:con' to

57 los -

elementos del puesto.

Cuestionario sobre puestos. EL1 m&todo mas -

empleado en el andlisis de puestos es el --

cuestionario amplio. Se distribuye a todos-

los empleados de un departamento, lo llenan

-34-



y lo devuelven al supervisor o analista.

No todas las compafifas que emplean estas. -

técnicas piden que los emplealésfiiénen_ei’.

tas cuando los puestos. p

bien estructurados.

c)

tos geogrificos dispersos,.

puede reunir informaciénsi

viajar.
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d) Las respuestas escritas a los cuestiona-
rios son una constancia permanente de to

dos los hechos reléfaaé Sdh,e#ﬁfé#ion—

'éﬁ;étioﬂesiégénciaies
1b} Pagaqué ;égfcggéf}pqaﬁyqsbsgaq‘ééiééces,
sé’ﬁecesita bi;béfé;lég ﬁuyvcﬁiaadosamen-

te. E
<) Llenarlos _.ﬁ;'leya ‘tiempo. .
d) §Qeéé6“§ﬁ£g;r problemas de inﬁefpretécibn,
:tanto péfa quien los llena como parapeLg;i

analista, que tiene gue correlacioha: las

respuestas.

4, Parte de empleados. El cuarto método impéﬁé—
a cada empleado llevar una parte dé sus ac-—
tividades durante un perifodo detéfﬁiﬂééo.AEg

te método es aceptable cuando el'trabajoves—j

de rutina y se repite a corto plazo, una se-
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mana © en algunos casos un mes. LOs pues—--—

tos de producclén,ioficinistas,’administrg

c16n de’”

A

b)

c)

flcxnas e de serv1clo’ mantenl--

prestan a. la apllcac16n de par—

,étodo no banda al anallsta,ln—

bh'adecuada cuandorel'trabafo varia

uando las tareas no se repiten.a
to'plazo. Se trata evidentemente del ca
os'puéstos:de supervisién y. adminig

ventas y comerc1allzac16n  Tareas.

tipo profeslonal o creador.i‘m

El analista ahorra tiempo cuando reune ——

gran informacién sobre muchos puestos.
los empleados pueden incluir en el, parte
de toda la diversidad de sus tareas ruti-
narias sin tener que interpretar pregun--
tas ambiguas.

El método soslaya la renuncia de algunos-

empleados a participar en entrevistas.
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EXISTEN ALGUNAS DESVENTAJAS:

a) No hay contacto personal entre el analis~

ta y el empléado..

':cion fijar'normasf
El método se limita a puest

repetitivos.

-Acceso del analista al 1ugaf'de:trabé
Se encara mejor el trabajo de ventas y a éh—-
cién a distancia, empleando cuestibnafios'y -
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partes. La entrevista y la observacién pue-

de ser mé&s convenientes para los puestos de

la casa matriz.

-Preparacién previa por el analista.
La preparacién de los cuestionarios exige -

el disefio y el ensayo.

—Aceptacioén por los empleados.

el método de entrevistas es menos amenazante,
ya qgue permite al analista explicar y respon-
der a cada persona. Los cuestionarios, las --
partes y la observacidén, pueden resultar con-
traproducenées si no les procede una comunica

cién eficaz a los empleados.

"La'mayoria de los analistas experimentados —--
creen gque el método de los cuestionarios es -
el mds eficaz. El cuestionario puede robuste-
cerse si lo siguen entrevistas complementa-—--
rias selectivas. De este modo, el analista =--
puede salvar las limitaciones de un método --

combinandolo con otro.
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Para recabar informacién clara, precisa y eficaz decidimos -
emplear el método del cuestionario y entrevista directa; asi
pud imos interpretar con mds facilidad la informacién obtenida.

A continuacioén mostramos el cuestionario empleado en nuestra -

investigacidn.
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CUESTIONARIO PARA CL ANALISIS DE PUESTOS.

ESTE CUESTIONARIO TIENE COMO ORJETO CONOCER LAS FURCIONES
DE CADA PUESTO PARA LA ELABORACION DE UN MANUAL DE ORGANI

ZNCI1ON.

Y.- IDENTIFICACION DEL PUEST

1. Néﬁbrékael uesto

II.- DESCRIPCIONDE ACTIVID:

1. ,Desc#i?éién §enéi c




IITo=

En caso de afirmacidén indiguee

NIVEL INGLES  ERANCES .~ OTRO INDIQUE. .
‘MUY BIEN. ¢ ) R
BIEN, ) (D

REGULAR.
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2.~ Experiencia en:

y donde:

a) Ninguna ()
b) De 1 a 3 meses. Lo e yv.-.( )
c) De 3 a 6 meses. SR ity . ‘(‘ )
d) De 1 afio. .( )
e} . De 2 afios. k', 1‘f'b‘ o : : v”:f )
f) De m&s de 3 égoé;{ B

IV.~ RESPONSABILIDAD

1.- Responsabilidad en toma de decisiones

a)

b)

c)

a)

e)

Requiere Gnicamente interpretar nes

recibidas y ejecutarlaé‘éaeépa

~

Requiere iniciativa para resolvex problemas -
sencillos que se presenten-evédtualménte en -

el trabajo.  TTeeoliniln o 7 ()

Requiere iniciativa para resolver problemas -~

sencillos que se presenten constantemente en
el trabaijo. : « )

Requiere iniciativa para resclver problemas -
diffciles que se presentan eventualmente den-
tro del trabajg,'agntro de pol fticas defini~-
das. RS ;‘ o )

Requiere ;hiéiativa para resolver problemas -~
dificilesk§ué“se presentan constantemente den

tro de trabajo, dentro de polfiticas definidas.
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iN
»
t

Especifique:

Responsabilidad en manejo de informacidn:
a) Maneja usted informacién y/o documentos?

SI . NO

b) Mencione cusles.

Trémites.

‘neés ajenas a la empresa? ‘:T
ST _ NO

Cudles empresas.

Supervisién de personal:
a) Ndmero de empleados supervisados directamente:
b) Ndmero de empleados supervisados indirectamente:

c) Total de empleados supervisados:

Maneja equipo y/o transporte:

SI NO
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Ve

ESFUERZO.

1.

: Esfuerzo mental:

.b) Se requiere la atenci6n normal .en .un:

Esfuerzo fisico:

a) El trabajo exlge poco esfuerzo, dado que el -

desgaste fisxco es minlmo.;

b)Y LELT trabajo ex;ge esfuerzo mt

'Lproduce'fatlga.f,'

a) Se requiere poca atencién, ya que ‘el traba:;

sencillo y rutinario.

rutinario.

c) Se reqgquiere atenc16n intensa en: perlddos regula

res y prolongados, como por ejemplo verlflcar,—-

cantidades, etc. N ()

d) Se requiere atencidén constante, intensa y soste

nida existiendo el peligro de cometer errores -

de trascendencia. « )
Esfuerzo visual y/o auditivo:

a) Requiere atencién mfnima, debido a que el tra-
bajo es predominantemente automdtico. « )

b) Requiere atencidn intensa y frecuente por perid
dos debido a que el flujo de trabajo es inter -

mitente. « )
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c) Requiere atencié6n muy intensa, sostenida y constan-

te debido a gque el trabajo implica detalle y minu--—

ciosidad.

Vi.- CONDICIONES DE TRABAJO.

l.~

Condiciones ambientales:

éQué condiciones predominan

en el lugar en que se

desarrolla el trabajo y qué-porcentaje: del tiem-"

po se estd expuesto a las mismas? ...

a) Frifo intenso.

b) Calor intenso.

c) Iluminacién artificiéi;

d) Falta de ventilacién. .

e) Otros (especifique Yol

Posicién de trabajo:

El trabajo se desarrolla diariamente en: =~

INTERIOR. ()

a) Escritorio ()
¢) Vehiculo « )
e) Sentado ¢ )
g) Manejando « )

Riesgos de trabajo:

¢Ah qué tipo de riesgos estd

desarrolla el trabajo?>
—-46-

EXPERIOR.
b) Maquina
- |

: f) :

';ﬁj“ Viajandd

)

expuesto mientras se



a) Heridas leves. « )
b) catdas., « )

c) Atropellamientos y/o volcaduras. ( )

d) Otros (especifique):

VII.= “DATOS LABORALES.
P Horario de trabajo.

a) de: a . : Hrs.

de: a Hrs.

b) Total de -horas semanales:
c) Horario especial si existe:

d) Tiempos extras:

2.~ Antiguedad en el puesto:

FECHA.

Vo.bo. JEFE RECURSOS HUMANOS. . Vo.bo. ANALISTA.:

Vo.Bo. Titular -del -Puesto.*
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UNIVERSO.

Nuestro universo se divide en 5 direcciones que son -

~las que componen la estructura de la compafifa de Segu

ros que es objeto de nuestra investigacidn; estas 5 -
direcciones son:

Direccioén de Planeacién y Mercadotecnia, Direccidén de
Desarrollo Organizacional, Direcci®n de Administraciédn

y Finanzas, Direccién Vida y Direccién Dafios.

MUESTRA.

Dentro de la Compafifa determinamos que las encuestas -
aplicadas en esta se manifiestan a un solo nivel y que
por lo tanto hemos tomado en cuenta a la totalidad de-
las direcciones, reflejando un 78% en suma, para el ob
jeto de nuestra muestra; se entiende que es un solo ni
vel porgue no hay diferencia en la valuacién de los --
Puestos de una Direccién a otra; ejemplo: .

Un jefe de la Direccién de Desarrollo Organizacional -
egsta al mismo nivel que el Jefe de la Direccidén de Ad-

ministracion y Finanzas y asi sucesivamente sucede con

los demds puestos.

TABULACION.

La tabulacidén de los Puestos se determino mediante la -~
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divisién de sus factores y los subfactores de los mis-—
mos (habilidad, responsabilidad, esfuerzo etc.) mismos
gue se mencionan posteriormente, entiendase como tabu-

lacion la representaci6én numérica de los Puestos.
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LISTADO DE PUESTOS.

A medida qgue depuramos los puestos existentes en la -
compafifa de Seguros; determinamos una totalidad de 21
Puestos Tipo los cuales nos sirvieron como base para-

nuestra investigacién; estos Puestos son los siguien-

tes:

1. Director'qgﬁeréf;r
2. Subdirectgr Gegéféiﬁ;v
3.‘ Abogado.

4. Subdirector de Area.

S. Asistente Staff.

6. Consultor.
7. Gerente.
8., Coordinador.

9. Especialista.
10. Ajustador.
1ll. Jefe.
12. Analista.
13. Diseflador Grafico
14. Productor.
15. Operador.
16. Auxiliar.
17. Secretaria.

18. Dibujante.
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19,

20.

21.

Mecanografa.
Almacenista.

Mensajero.
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2.10.

IDENTIFICACION DE FACTORES Y SUBFACTORES Y SU DEFINI-
CION DE C/U DE ELLOS.

Definiremos primordialmente el término factor para e-
fectos de valuacidén de puestos. Por factor se entien-
de como una parte componente de un todo, en este caso
el todo es el puesto.

Para valorar los puestos nos encontramos ante el pro-
blema de identificar los factores que concurren en ca,
da trabajo, pero el ndmero de factores elegido deberd
ser unicamente necesario para precisar con exactitud-
el puesto.

El comite de valuacién de la empresa aprobdé y formulo
una lista de todos aquellos factores necesarios para-
calificar sus puestos. Esta lista fue elaborada toman
do en cuenta los factores empleados por otras valua--—
ciones hechas anteriormente en la calificacidén de sus
puestos. Estos factores fueron analizados y discuti--
dos ampliamente por los integrantes del comite, pen;—
sando siempre en los puestos que se van a calificar y
sugiriendo los factores gue consideraban parte compo-
nente de los puestos.

Hay que tomar en cuenta que cuando se utiliza un ntme’

ro muy limitado de factores, la calificacidn resulta-



tan amplia que dificulta la diferenciacién adecuada -
de los puestos; para atacar este problema se dividie-
ron los factores en subfactores.

El siguiente paso fue examinar y definir a loé fé¢t§—,

res seleccionados para lograr un entendimiento. unifor

me de los mismos.

Los factores que se tomaron en cuenta’en‘la“‘empresa

Seguros fueron los siguientes:

Habilidad.- Lo que debe poseer el ﬁ#aba;adoffédemas -

de lo que debe adquirir.

Esfuerzo.- Lo que el trabajador debe estar capacita-

do para realizar.
Responsabilidad.~ Lo que el trabajador puede asumir.

Condiciones de Trabajo.- Lo que el trabajador debe en

frentar y soportar.



La divisién de los factores en subfactores se llevo a cabo -

para lograr una diferenciacitn adecuada de los puestos, para

esto se analizaron los factores anteriores.

La empresa de Seguros selecciono los siguientes subfactores:

1. Habilidad: Escolaridad.

Experiencia.

2. Responsébilidaa ‘Recurios.

Relaciones Humanas.

Supervision.

3. Esfuerzos. . Méntal.
FISico.
4. Condiciones de Trabajo: Viajes.

Medio Ambiente.

Es evidentz que cada puesto varia en importancia,‘por lo que
es necesario determinar el valor relativo de los factores y-
subfactores. Es recomendable que se pondere el valor de los-
factores y subfactores, sin dejarse influenciar por los estu
dios gue se hayan realizado anteriormente.

El comite de valuacién es el indicado para ponderar los fac-
tores y subfactores, ya que estas pefsonas tienen amplios co

nocimientos de los puestos que se van a valuar.
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Para determinar el valor de los factores, se graduaron de

acuerdo a su importancia, representando en conjunto un valor

de 100 por ciento.

Las personas idoneas para determinar el valor de los factores
son los integrantes del comite de valuacién. Estas personas -

colocan en orden de importancia relativa los factores seleccio

nados.

-55-



Una vez hecho esto los integrantes del comite en forma parti-
cular y asignaran a cada factor, recordande la importancia re
lativa en que se colocaron el porcentaje que le corresponda.
Estas personas se reunen para analizar y discutir el valor --
asignado a cada factor, determinan el valor final promediando
los valores asignados por cada uno de ellos.

Despues de la ponderacién de los factores y su valorxizacidén -
porcentual, cada valor de un factor fue distribuido entre sus
sub-factores de tal manera gue la suma nos digra el valor del

facto.

2.11. Elaboracion de la escala.
A continuacién mostramos cual fue la pénderacién de --—

los factores.y subfactores en la empresa de Seqguros:

Factores. Porcentajes.
Habilidad. 35
Responsabilidad. 40
Esfuerzo 15
Condiciones de Trabajo. 10
100%
Habilidad: Escolaridad 20
Experiencia 15
35
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Responsabilidad: Recursos 18

Relaciones H. 12
Supervisidn 10
40
Esfuerzo: Mental. - o 9
Fisico. S i 6
.. T1s
Condiciones de Trabajo: Viajes. e

Medio Ambiente. 4
10

En el método de puntos gque es el gque consideramés conQeniente
junto con el de grados es muy importante definir los subfac-
tores y fijar los grados por escrito en forma precisa, clara-
y ordenada, a fin de facilitar su comprencién. Seguin la impoxr
tancia de la empresa y la magnitud de los puestos gue se van-
a evaluar, se estableceran los grados. El establecimiento de-
grados es variable de subfactor a subfactor, por lo que esto-
sirve para diferenciar los diversos niveles en gue un mismo -
faétor puede presentarse en los distintos puestos.

Se debe de tomar en cuenta en la fijacidén de los grados, la -
ponderacioh obtenida para el grado anterior, debe correspon--
der al puesto de menos importancia que se pretenda valuar y -

en consecuencia, el grado superior debe considerar el puesto~
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de mayor importancia entre los valuados.

Se establecieron los grados de la siguiente manera:

Subfactores de Habilidad: Escolaridad

Experiencia

Subfactores dé'Réspbnsébilidad: Recursos
R. Humanas

Supervisién

Subfactores de Esfuerzo: Mental

Fisico

Condiciones de Trabajo:

=-58-
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Grados

Grados

Grados
Grados

Grados

Grados

Grados

Grados



La asignacion de puntos a cada grado de subfactores se hizo-

con la finalidad de dar una mayor amplitud y flexibilidad a-

la valuacion de puestos.

Existen 3 sitemas de progresién para la fijacidén de puntos- -

a cada grado de los subfactores, los cuales son:

1.

Aritmética:
Esta se obtiene sumando a un nGmero una misma cantidad -
sucesivamente por ejemplo al subfactor escolaridad se le
asigna un valor de 5 puntos en el primer grado, el segun
do grado recibe 10 puntos, el tercero 15 y el cuarto 20-
y asi sucesivamente con los demds grados restantes.
Geometrica:
El valor de cada subfactoé es el valor en puntos para el
primer grado de este subfactor, para el segundo grado sg
duplica el valor del primero y asi sucesivamente. Por -
ejemplo para el subfactor escolaridad el que tiene un va
lor de 5, este viene a ser el valor en puntos del primer
grado de subfactor escolaridad, el segundo grado obtiene
el valor de 10 puntos, al tercero le corresponden 20 pup
tos, al cuarto 40 y asi sucesivamente con cada uno de ~--

los grados siguientes.
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Arbitraria o Irregular:

Este sistema determina en forma clara las diferencias gque

existen entre los grados, pero el problema que

presenta -

es el de dejar mayor amplitud al criterio subjetivo para-

valorar los puestos.

Como ejemplo se mencionan los pasos gue s& pueden seguir-

al aplicar este sistema; la cantidad en puntos
asigne al primer grado de cada subfactor puede
a la cifra del porcentaje gue represente dicho

La puntuacion del grado maximo puede ser igual

que se le-
ser igual-
subfactor.

al porcen-

taje gue le corresponda a cada subfactor multiplicado por

10.
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La puntuacidén que se asigne entre el grado minimo y maximo,
seran fijadas por el comite de valuacién tomando en cuenta -—-
las definiciones de los grados y la correlacidén entre ellos.
La empresa de Seguros eligio el sistema de progresién geomé-—

trica ya gue este resuelve los problemas particulares en me-—

jor forma.

A continuacion se anexa el manual de valuacxon con,los grados

y puntos asignados a cada factor.
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1. Escolaridad.

Conocimientos bdsicos necesarios para desempefiar bien -

el trabajo, resultantes de una ensefianza académica for-

mal o su equivalente.

Grados .

1.

2.

Notass

Ensefianza Primaria. 20

Ensefianza Secundaria y/o Tagquigra- 29
fia y/o Mecanografia y/o Archivo -
y/o Dibujo Etc.

Enseflanza preparatoria y/o Contador 43 .
privado y/o Secretaria ejecutiva.

Ensefianza de 1 a 3 afios en escuela- 63
Profesional en cualquiera de sus ca
rreras.

Ensefianza de 4 a 5 afios en escuela Profe 93
sional en cualguiera de sus carreras -—-—-
(nivel pasante).

Ensefianza Profesional con Titulo. - 136
Considerese el nivel de conocimien-

tos, personalidad, prestigio y re--
presentacién que requiexre el puesto,

no solo de requisitos legales de --

firma de documentos.

Ensefianza Profesional con Titulo y- 200
orientacién especializada, obtenida

a través de cursos de Postgrado o ~

cursos de especializacién con dura-

cién mayor de 6 meses de estudio --
continuo.

Del Factor Escolaridad:

1. Cuando el puesto por su escolaridad corresponde
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uno de los grados 2 a 6, y ademds requiere dominar un idioma
extranjero extranjero (hablarlo, escribirlo y leerlo con sol-

tura), aumentarsele un grado.
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Notas al Factor

1.

Experiencia.

Conocimientos y/o aptitudes adquiridos, durante cierto-

tiempo de prdactica,

que sSon necesarios para realizar sa

tisfactoriamente las tareas.

Considerese tanto

de adaptacidn.

Grados.

la experiencia previa como el periodo

. Puntos .
l. Hasta 6 meses. ' iS
2. Mds de 6 meses y hasta 1 afio. - 27
3. M3&s de 1 afio y hasta 2 afios. e 747
4. Mds de 2 afios y hasta 4 afios. ) 84
5. Mds de 4 afios. 150

Experiencia:

Este factor se debe calificar teniendo en cuenta la esco-

laridad asignada al puesto.

Se entiende como

manual:

experiencia previa para efectos de este-

El tiempo que se debe haber trabajado (dentro y/o fuera -

del grupo) en
gue pertenece

ria.

3. Se entiende como

te manual.

drea funcional o de especializacidén a --

puesto, para adguirir la prdctica necesa

periodo de adaptacién para efectos de eg
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El tiempo gue se debe ocupar el puesto para conocerlo,

aprenderlo y dominarlo.

Para calificar el factor, sume la experiencia previa 'y -

el perfodo de adaptacion.




3. Responsabilidad por Recursos.

Cuidado y atencién reqgueridos sobre diversos recursos e-

intereses de la empresa, a fin de evitar perjuicios poxr-

cauga de:

Aplicable a:
Dinero en efectivo.

Valores negociables.’

Decisiones o actos e égligencia, -
y/o falta de protec

Otros activos fijos y circulantes (vease nota 2).

Otros recursos.

Propiedades y/o intereses de la empresa.

Considerese el acceso y manejo normal del puesto sobre tales

recursos;

el tipo y nivel de la responsabilidad asignada; el

tiempo minimo para detectar el error; el monto del dafio pro-

bable;

Grados.

1. Dafio

$ 10,

2. Dafio
de $

3. Dafio
de §

4. Dafio
de $

y el costo de remediar sus efectos.

Puntos.

con un costo estimado hasta 18
000.00

con un costo estimado de mas '32
10,000.00 y hasta $§ 50, 000.00

con un costo éastimado de mias 57
50, 000.00 y hasta § 200, 000.00

con un costo estimado de més [»]

200,000.00 y hasta $ 750,000.00
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Notas al Factor Regpongabilidad pox Recursos:

1. La falta de proteccidén tiene dos aspectos:
En cuanto a equipo, materiales o herramientas:- falta de
Seguros, falta de revisién y /o mantenimiento oportuno, -
falta de Vigilancia para evitar robos, etc.
En cuanto a dinero o valores negociables: La falta de -

medidas de seguridad para prevenir perdidas y robos etc.
2. Por otros "Activos fijos y circulantes", debe entenderse:

Materiales, herramientas, equipo de oficina, maquinaria y

equipo y enseres en general.
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4. Responsabilidad por Relaciones Humanas.
Necesidad de relacionarse o trabajar con otras personas -
dentro y fuera de la empresa y del grupo. En este factor-
no se consideran las relaciones con superiores directos -
ni con subordinados. Considerese la importancia y frecuen

cia de lo tratado y sus posibles efectos.

Grados. Puntos.

1. Contactos primarios dentro de la empre 12
sa y esporadicamente dentro del grupo.

2. Contactos dentro y fuera del grupo pa- 21
ra entregar y recoger documentos, y —--
por o recibir, seglGn se le ordene, in-
formacién sobre asuntos rutinarios gque
no requieren explicacién adicional.

3. Contactos gque ademd&s de lo anterior, - 38
son frecuentes, se ajustan a ordenes -
generales o procedimientos especificos
establecidos y ademds reguieren espe--
especial precisién para no afectar re-
sultados y tacto para evitar malenten-
didos.

4. Contactos dentro y/o fuera del grupo, con 67
funcionarios de nivel jefe departamental- ’
o superior, gque se efectuan conforme a --
instrucciones especificas, y requieren ex
plicacién o discusién adicional, aunque -
sin tomar decisiones.

5. Contactos fuera del grupo y/o en el ex-— 120
tranjero ‘para negociaciones comple-jjas, —
que reguieren mucho tacto al discutir, -
Y en las que se toman acuerdos en prin-
cipio.
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5. Responsabilidad por Supervisidn.
Direccién requerida sobre otras personas para encausar, -

coordinar y controlar el trabajo de estas, incluso la-ne’

cesidad de formular, ensayar e implementar politicas/rb
. -

procedimientos y otras medidas normativas sobre activid

des Gnicas o repetitivas, bajo su jurisdiccién o autori-=

dad.

Para calificar este factor se dan los siguientes pasos:

a) Contar el ndmero de supervisados que tiene el puesto
bajo sus ordenes directas en cada "nivel".

b) Sumar las unidades por cada puesto o personas supervi
sadas de acuerdo al nivel.

c) Identificar con el grado correspondiente.

Nota: RS
Considerese unicamente al personal supervisado directa

mente por el puesto que se esta valuando.

No se tome en cuenta la supervision ocasional.
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TABLA

NIVEL.

Trabajo que requiere supervisar
individuos gque ejecutan tareas-
de tipo rutinario simple, en las
gue pocas decisiones son necesa-
rias: mozo, mensajero, secreta--
ria, mecanografa.

2. Supervisar auxiliares que traba-
jan en tareas rutinarias:
Auxiliar de contabilidad, perso-
nal, empleado de almacen, dibujan
te, operador.

3. Supervisa empleados de tareas va-
riadas:
Jefe de Seccidén, Subjefe de Depar
tamento, Jefe de Complas de Alma-
cen.

4. Supervisa personal que realiza tra
bajos de tipo profesional:
Jefe de Departamento de Personal, —
Jefe de Departamento de Contabili-
dad etc.

Calculo en Puntos y Grados.

Gradoes.

l. De o a 3 unidades.

2. De 4 a 6 unidades.

3. De 7 a 13 unidades.

4. De 14 a 24 unidades.

S. De 25 a 39 unidades.

6. De 40 unidades o mas.

~-70-

UNIDAD POR CADA
SUBORDINADO.

Puntos.

10
16
25
40
63

100



6. Esfuerzo Mental.
Atencién mental requerida sobre detalles muy minuciosos-
o gran ndamero de detalles. Reguiere creatividad para rea
lizar tareas y resolver problemas de creciente compleji-

dad e importancia.

Grados. ~ Puntos.

1. Tareas rutinarias, repetitivas o no, S
perc elementales en su ejecucidn.

2. Tareas variadas, cuenta con normas, - 16
instructivos y precedentes que no ad
miten dudas ni discusi6n,

3. Trabajo habitual de redaccién, andli 28 -
sis de informacién y/o trabajo matems-
tico corriente, con obligacién de con-~
sultar al superior inmediato en caso -
de duda para recibir ordenes especifi-
cas.

4. Se le encarga investigar y fundamentar 51
ciertas y determinadas alternativas de
un problema, debiendo para ello hacer-~
una busqueda y elaboracidn sistemdtica
de datos en base a fuentes conocidas.

5. Se le encarga de plantear la forma de 90
atacar y resolver problemas extensos -
y/© muy complejos. Requiere estar fa--—
miliarizado con la mas reciente litera
tura y experiencia en uno o varios cam
pos profesionales especializados.
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Grado.

1.

Esfuerzo Fisico.
Resistencia y destreza,

cesarios para realizar las tareas.

>

del cuerpo y de los sentidos,

ne

Se considera la intensidad, frecuencia y continuidad del

esfuerzo, asi como la postura del trabajo. -

Puntos.
Trabajo ligero en el que se realiza
esfuerzo fisico minimo,
como fatigoso.

Estar sentado, cambiando de posiciédn

© bien permanece de pie y camina in-
termitentemente.

6
considerado

Requiere de agudeza visual y/0 auditi
va, en combinacidn con destreza manu-
al, en forma intermitente.

13

-Permanece constantemente sentado.
~Levanta o carga objetos pocas veces.

—-Ocasionalmente trabaja en posiciones
diferentes o incomodas.

Requiere de agudez visual y/o auditiva 28
en combinacidén con destreza manual en
forma constante.

Permanece de Pie y/o camina constante-
mente.

Frecuentemente trabaja en posiciones di
ficiles e incomodas.

Camina constantemente largas distancias
en terminos diffciles y/o trabaja cons-

tantemente en posturas dificiles e incgo
modas.

60
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Condiciones de Trabajo.

Lugar en donde se desarrolla el curso normal de trabajo-
a condiciones molestas, desagradables o riesgosas se con
sidera la adversidad de las condiciones adversas, la po-

siblidad de enfermedades y la posible gravedad de estas.

Para calificar el factor es necesario:

a)

b)

c)

Seleccionar en "ambiente" y en "viajes" la condicién que

mejor describa la situacidén del puesto, por cada uno de-

esos conceptos.

Sumar las "unidades" de las dos condiciones selecciona--

das.

Identificar la suma con el grado correspondiente en la -

tabla.
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TABLA

AMBIENTE . UNIDAD.

~ Trabajo en condiciones normales de 1
oficina.

- Trabajo a la interperie pero con se 2
guridad.

-~ Trabajo en zonas de riesgo, se esta 3
expuesto a accidentes de trabajo -—--—
y/o enfermedades que no provoguen -
lesiones permanentes.

~ Trabajo en zonas de alto riesgo, se 4
estd expuesto a accidentes y /o en-—-
fermedades que provocan lesiones --
graves o permanentes.

YIAJES. UNIDAD.

-~ No se requiere viajar. 1

- Viaja hasta un 10% del tiempo dentro 2
de la localidad del lugar habitual -~
de trabajo.

-~ Viaja mas del 10% hasta el 30% del -~ 3
tiempo.

-~ Viaja mas del 30% hasta el 50% del =~ 4
tiempo.

-~ Viaja m&s del 50% hasta el 70% del ~ 5

tiempo o trasladec a zonas urbanas o~
cercanas de estas.

Viaja més del 70% o fuexa del Pais.
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Grado. Puntos.

1. 2 unidades. 10
2. De 3 a 5 unidades. -.18
3. De 6 a 8 unidades. o 32“
4. De 9 unidades. ~,;~; ;6 !
5. De 10 unidades. S 100
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2.11.1. Elaboracitén de la Escala.

La escala fue determinada por el total de puntos me~-
diante la tabla de la figura (1-1), tomando como base

el manual de valuacién anterior:

A continuacidn se muestra la Tablas:
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PONDERACION DE_GRADOS CON BASE A UNA PROGRESION GEOMETRICA.

NOMBRE DEL FACTOR. FACTOR GRADO.

GRADO. GRADO. GRADO. GRADO. GRADO. GRADO. FACTOR
GEOM I IX IIX IV v vI VITI GENERICO.
HABILIDAD, 35 350.
ESCOLARIDAD. 20 29 43 63 93 136 200
EXPERIENCIA, 1s 27 a7 8a 150
RESPONSABILIDAD POR; 40 400
RECURSOS . 18 a2 57 101 180
RELACIONES H, 12 21 38 67 120
SUPERVISION 10 16 25 40 63 100
ESFUERZO, 15 150
MENTAL. 2 16 28 s1 90
FISICO, 6 13 28 60 - :
CONDICIONES DE 10 10 18 32 56 100 i 100
TRABAJO 5 E

(FIG. 1-1)
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PUESTOS:

DIRECTOR
GENERAL.
SUBDIRECTOR.
GENERAL.
SUBDIRECTOR.
AREA
GERENTE

JEFE.
ABOGADO.
CONSULTOR.
ASISTENTE
STAFF
CORDINADOR
ESPECIALIS—
TA. .
ANALISTA.
SECRETARIA.
AJUSTADOR.

PRODUCTOR.

HABILIDAD RESPONSABILIDAD MENTAL c.T.
2 g a 5 ]
E % [72] ‘*2 - 3 g @ g
g 5 g ©f i 2 g §gé%3
crapos b B B 3 8§ £ % £ g TOTAL
Y 0 ﬁ 2 %] =] § = o B
PUNTOS “ & [ 0 o © PUNTOS
GRADOS 8 5 5 5 6 5 1 3 x
PUNTOS 200 150 180 120 100 90 6 32 878
GRADOS 7 5 4 4 6 s 1 3 x
PUNTOS 200 150 101 67 100 20 6 32 746
GRADOS 6 a 3 4 5 4 1 3 x
PUNTOS 136 84 57 67 63 51 6 32 406
GRADOS s 3 2 3 1 a 1 3 X
PUNTOS 93 47 32 38 10 s1 6 32 . 238
GRADOS 4 2 1 3 a 3 1 2 X
PUNTOS 63 27 18 38 40 28 6 18 560
GRADOS 6 3 5 5 1 a 1. B x
PUNTOS 136 47 180 120 10 s1 6 10 359
GRADOS 6 4 1 a 1 3 1 1 X
PUNTOS 136 84 18 67 10 28 6 10 a82
GRADOS 6 4 1 s 1 5 1 g x
PUNTOS 136 84 18 120 10 90 6 308
GRADOS 6 3 1 3 3 3 1 b'q
PUNTOS 136 47 18 38 25 28 6 293
GRADOS 6 3 1 3 1 3 1 X
PUNTOS 136 47 18 38 10 28 6 188
GRADOS 4 2 1 3 1 2 1 X
PUNTOS 63 27 18 38 10 16 6 144
GRADOS 3 2 1 2 1 1 1 x
PUNTOS 43 27 18 21 10 9 6 242"
GRADOS 2 2 3 3 1 2 4! X
PUNTOS 29 27 57 38 10 .16 :.:60 164
GRADOS 4 2 1 2 1 1 X
PUNTOS 63 27 18 21 10 9 6 185
(FIG, 2.2.)°
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PUESTOS:

DISENADOR
GRAFICO.
DIBUJANTE
OPERADOR
MECANOGRA—-
FA.
AUXILIAR.
ALMACENISTA

' MENSAJERO

GRADOS
Y
PUNTOS

GRADOS
PUNTOS
GRADOS
PUNTOS
GRADOS
PUNTOS
GRADGS
PUNTOS
GRADOS
PUNTOS
GRADOS
PUNTOS
GRADOS
PUNTOS

63

29

29

29

43

20

20

32
27

27,

47

27

28

1s

18

[=}
o

P
o ©o o o

(]

PONNWORONMOMNORNMKEN
[++]

w
MNNWOPOFOARORHOM

G g

W

130

150

130

130

144

125

107



2.12. Comparacién puesto Vs. escala y su tabulacién.

Nuestra tabulacién esta enfocada mediante el manual -
que elaboramos conjuntamente con el comite de valua--—
cién gue se formo de la compafifa y que determinamos -
mediante la comparacion de puestos .y escal;s poi el mé

todo de grados y puntos (ver fiéuré‘2~2).”




CAPITULO IIXI.
3. PRESENTACION DEL INFORME,

3.1. Est;uctuga Administrativa de la Compéﬁié.‘

—Ségﬁh*lé#kencuestas aplicadas y los resultados obte=

nidos,. llegamos a establecer su estructura administra

.kiva:de-:la’siguiente manera:- -



8
DIREC CION
p
SECRETARIA SECRETARIA
1 i
GC BE GCIA. DE GCIiA. DE GCta. DED'J
[COMPR BM,, PRODUCT I CAPACI TA gé-ARNEE&% )
DE CALIDAD vIDAD C1ON aDMWO] 505 HUM,
ESPECIALIS .
CONSULTOR CONSULTOR TA PSICO- ANALISTA
Py METRA 4 1

S watvs CRERC\ON



S ECRE TARIA
1

SUB
DIRECCION
REA SEGURO]

SECRETARIA

1

JE FE
viDa

AUXILI AR
3

AUXILIAR
5

SECRETARIA
1

GERENTE .

COBRANZAS

J EFE

I

AUXILIAR
8




L

SUB
DIRECCI ON
DE
P RODUCCION
|
CERENTE GERENTE GERENTE
DE TEC NICO
SELE CCION GRUPD VIDA
JEFE JEFE JEF
DE TEC NIC
SELECCION GRUPO VIDaA
AUXILIAR AUXILI AR AUXILIAR

12




SECRETARIA
1

|SECRETARIA
1

AUXILIAR
1

IfSI SIENTE IfSISTEN 1:‘ IASISTENYil IASISTE NTE] l:UxILIAR ‘
2 1 h] 2 1







DIRECCION

TEC NICA
DA NOS

SECRE TARIA
&

Eua S U _—
DIRECCION]| DIRECCION
OPERATIVA TECNICA
DAROS DA ROS

* NUENR GREWCAOR



VASISTENTE S
S OSTAFE o
. *

Ltecocanana

SECRETARIA

GCIA,
TROS
INCENDIO
DIVERSOS

GC IASINI -
ESTROS
PAOUETE
EAMILIAR

BGCIN, MUIND CRENCION



FE

SECRETARIA
1

ME NSAJERO]

JE
1
SECRETARIA
1
COOR DINA
DOR
.
| NS PECTOR AUXILIARES
o AUXILIARES] SALVAMEN-]
) TECNICO , o T A




GCIA. SINL-
ESTROS
INCENDIO ~

MENSAJERO

DIVERSOS
mmaq
SECRETARIA
1
cooroinad
DOR :
DIVERSOS
SECRETARIA
1
TAGUIME -
£
; AUXILIAR i cANOGRAg

TECNICOS
EN
INSPECClOg




GCIA.SINI -

ESTROS
PAQ-FAM,

SECRETARIA
1

JEFE

IAUXILIARES
2

MECANOGRA-

FO 2







JEFE JEFE
OPERACION ANALISIS,

JEFE
TECNICD,

l I | | PERADOR ‘ I | |
AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR FUXILIARJ LTELE\( I AUXILIAR auxiLIiar AUXlI.lAR
9 3 3 a 4 1

KARDEX A::Esom us L1400R
%

[JeFE JEFE JEFE




SECRETARIA
1

joCi1A. DEL
CENTRO DE
vaLUACION|

JEFE
ADMVO

AUXILIAR

SECRETARIA
1

CRETARIA |
1

SECRETARIA|
1

AUXILIAR
TECNICO
VALUAD

AUXILIAR

TECNICO
)

AUXILIAR
5

SECRETARIA|
1

SECRETARIA|
1

OPERADOR
7




Administracioén de los Recursos Humanos.

Puede mejorarse el funcionamiento de toda unidad de orga
nizacién empleando las descripciones de puestos para ---
asignar responsabilidades, delegar autoridad, e identifi
car los deberes individuales y colectivos.

Las descripsciones de puestcs tienen sus limitaciones e-
inperfecciones. Su utilidad puede medirse siempre ten{eg
do en cuenta el propdsito para el cudl fueron preparados.
Entre las medidas que deben tomarse antes de comenzar un
extenso programa de preparacién y redaccién de descrip--
ciones de puestos figuran:

- Determinar las necesidades de la organizacion.

~ Asegurar la cooperacion de la administracion.

-~ Elegir a una persona idonea (Administrador).
DETERMINAR LAS NECESIDADES DE_TIA ORCANIZACION.

Hay varias razones gque suelen llevar a la administracioén

a pensar en instituir un programa de descripcion de pues

tos:

l. Los empleados se quejan de que no saben que tareas es

pecificas se les requiere cumplir:; con frecuencia se-
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producen conflictos y malentendidos.

La competencia y la autoridad de los supervisores se
superponen; lo que provoca duplicidad de esfuerzos y

conflictos ocasionales.

La contratacién y seleccién son ineficaces, se asig-
na a empleados tareas para las cuales no tienen las-

condiciones necesarias.

Los recursos humanos no estan adecuadamente capacita

dos.

La eficiencia general de la organizacién no resulta-

aceptable para la administracidn.

La corriente de trabajo no es uniforme; padece retra

sos y es incompleta.

Las descripciones de puestos no proporcionan la dnica
solucién para los problemas de la organizacién. Pue--
den ser resultado de practicas de supervisién inco---
rrecta, condiciones de trabajo indeseables u otras --
causas. Antes de comprometer la gran cantidad de re--—
cursos humanos que requiere un amplio programa de des

cripcidn de puestos, la administracién debe determinar
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si el programa curara adecuadamente, los sintomas o -

problemas que aquejan a la organizacion.

ASEGURAR LA COOPERACION DE LA ADMINISTRACION.

Para asegurar el é&xito de un programa de descripcién -
de puestos, es necesario gue resulte visible el apoyo
de la administracién superior, Los altos ejecutivos de
ben comunicar sus deseos acerca del programa, asi como
lo gue esperan de los jefes subalternos y supervisores.
Cuanta m&8s amplia sea la participacidén de administradg
res y supervisores en la preparacién del programa, mas
importante sera esta comunicacién. A

El Director de la compafifa u otro alto ejecutivo a- caxr
go de las descripciones de puestos debe hacer un anun-
cio oficial, una declaracién normativa a los gque ha---
bran de verse afectados.

Es critico crear un clima de cooperacién y participa--
cidén positiva entre todas las personas interesadas, an
tes de empezar deberan disiparse el desinteres y los -
recelos.

ALGUNOS METODOS PARA OBTENER LA MAXIMA COOPERACION SON
LOS_SIGUIENTES:




- Delegar en un ejecutivo la responsabilidad de comuni-

car los detalles del programa a los gerentes operati-

vVOS.

Emprender un programa experimental con una unidad or-
ganizacional pequefia, para descubrir y rectificar —--
cualgquier deficiencia. Esta debe llevarse a cabo des-

pué&s de hecha la declaracién normativa.

Mantener reuniones preliminares con gerentes y super-
visores para responder a preguntas, descubrir conflig

tos, acelerar las metas y evaluar las sugerencias de-

los participantes.

'Elegir a la persona idonea (Administrador) y a los in

tegrantes gue haran la valuacién de puestos.

El administrador del programa instituye procedimien-
tos, confecciona modelos, dirige la reunion de datos,
verifica la marcha y se asegura del cumplimiento del
calendario de ejecucitn. Sus funciones mds importan--
tes consisten en eliminar superposiciones en las des~

cripciones, asegurar que estas esten redactadas en —-

un estilo uniforme, dirigir los métodos de revisiobn,
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correccidn y aprobacién y cerciorarse de que los pro

yectos de descripciones lleguen a ser definitivos.

Por esto, quien sea nombrado administrador del pro--
grama, debe estar familiarizado con la compafifa, sus

unidades de trabajo y divisiocnes funcionales.

Debe ser respetado por todos, desde los administradg
res superiores hasta los supervisores de linea. El1 -
administrador del programa y los supervisores de li-

nea deben tener una meta comdn y confianza mutua.

Es muy importante seleccionar al personal que va a -
recoger y ordenar los datos de los puestos, estas --
personas re;iben el nombre de analistas. El éxito del
trabajo depende de las formas gue se disefien para re-
coger la informacién y del mé&todo de operacidn de los
analistas capacitados y entrenados, ya que esto es lo

gque forma un buen anslisis de puestos.

Dada la complejidad del sistema de andlisis y evalua-
cién, se requiere de personal especializado y con am-
plia experiencia en la estructuracidén e implantacidn

de este sistema.
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Los analistas de puestos deben poseer algunas caracte

risticas tanto personales como mentales, necesarias, -

para desarrollar un trabajo, algunas de estas caracte

risticas son las siguientes:

1. CARACTERISTICAS PERSONALES:

a)

b)

c)

a)

e)

Capacidad de mantener buenas relaéiohééléoﬁ‘L_
otras personas. ’ »
Capacidad para presentarse y facilidad para --
hablar con otras personas (Personalidad abier-
ta y llena de recursos).

Presentacidén personal agradable.

Capacidad para recoger informacién objetiva.

Actitud comprensiva y paciente.

2. CARACTERISTICAS MENTALES:

a) Capacidad de analizar e interpretar en forma -

b)

c)

adecuada todas las funciones en orden técnico

y administrativo.

Capacidad para ejecutar planes y operaciones.

Capacidad para entender y emplear lasvpalabras

en forma efectiva.
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d) Capacidad para transcribir la informacién con

claridad y precisidn.
‘e) Capacidad de trabajar por si mismo, sin nece-
sidad de vigilancia inmediata.
£) Capacidad para proporcionar realmente la in--
formacidn gue requiere el programa para cum-~-

plir con los objetivos persequidos con los ~~

andlisis.

Una vez seleccionado al personal que va a actuar
como analista de puestos, el objetivo sera su --

preparacidén para realizar el andlisis de puestos.

LOS METODOS MAS IMPORTANTES QUE SE UTILIZAN EN LA
CAPACITACION DE ANALISTAS SON:

1. Estudio de literatura referente a andlisis y -

valuaci®én de puestos.

2. Conferencias sobre detalles de lo que se va a

realizar. Cuales son los objetivos y como se -~

llevaran a cabo.

3. Capacitar a los analistas en los métodos de en
trevista y la manera de cSmo se maneja la in--

formacién obtenida sobre los puestos.
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4. Capacitar a los analistas para que tengan --
una visién mds completa de los objetivos y -
actividades que se realicen en los diferen;-
tes sectores de la empresa que se va a anali

zar.

5. Llevar a cabo prdcticas sobre entrevistas, -

cuestiocnarios y observaciones.

6. Instruirlos en aspectos relativos a la organi
zacidén del sector, ntmero de puestos y emplea
dos y formas de obtener la informacién. Debe-
recordarse no investiga trabajadores sino pues

tos.

Después de todo lo anterior los analistas ten-
dran la capacidad de obtener informacién lo --
mds completa y'eficaz gue sea posible, de —---
acuerdo a los objetivos del andlisis de pues-

tos.
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A continuacidén daremos la descripcidon de actividades que de-

ben desarrollar cada uno de los Puestos:
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SUBDIRECTOR (AREA).
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

- Elaborar el plan a largo plazo de la compafifa, en coor-
dinacién con la direccidén general y la direccioén de admi

nistracioén y finanzas.

- Analizar el mercado (tendencias) enfocado a los objeti-

vos fijados en la empresa.

- Explotar del Banco de informacién para la toma de deci--

siones.

~ Coordinar las juntas de direccién, para crear y desarro-
llar planes y proyectos para el logro de los objetivos -

de la empresa.

- Elaborar reportes o informaciones especiales solicitados
expresamente por los directores, principalmente por la di

reccidén general.

- Elaborar prondsticos y estadisticas para mejorar los pla
nes y proyectos de la empresa, (Estudios de productividag,

investigacién de mercado, potencial de mercado) etc,

~ Formular planes y programas de cada drea a su caxgo.
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Planear, implementar y controlar los objetivos que se de-
signen a su 8rea, optimizando los recursos humanos, mate-
riales y técnicos para la consecucién de los objetivos de

la compafifa.

Desarrollar y perfeccionar los sistemas, procedimientos.y

métodos con miras a incrementar y uniformizar:ila‘eficien-

cia administrativa.

Tomar decisiones sobre situacidnesiﬁeltxabajo que sefle“—

presentan.

Controlar todas las actividades de fndole administrativa-

del 8rea a su cargo.

Desarrollar planes de trabajo a corto, mediano y largo pla

zo y valuar las actividades en términos de objetivos.

tender y orientar a la fuerza de ventas y/o asegurados . so

bre asuntos de diversa fndole.

Elaborar el presupuesto de gastos del &rea.



i
4
¢
E
|
GERENTE . ;
FUNCION|.
E
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:
- Coordinar supe%visar. dirigir y controlar las actividades
que desarrollen los subordinados (Jefes de Dpto), a su -~
cargo, pzoporcﬁonar informacitn a la direccidn (drea) y -

dar seguimientﬁ a los planes de desarrollo y de desempefio

de los ejecutivos y de la organizacidn.

al y atender 1la solu

Detectar las necesidades de su person
cidn de estas.
Coordinar, supervisar la capacitacién y adiestramiento de

su personal.

Evaluar el desempefio y desarrollo de su personal.

i

Tomaxr decisic@es a nivel gexencial.

Participar acFivamente en andlisis y solucidn de proble--

—

mas.

Analizar, diﬁ fiar y mejorar proyectos para el mejoramien-

|
to del trabkajo y de las necesidades existentes dentro de-
la compaiita. |
|
I
]

|
]
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Consultar a directores y subdirectores.
Participar en proyectos especiales de la direccidn.

Facilitar grupos, sesiones para brindar consultoria en —-

cuanto planteamiento de objetivos, andlisis, evalﬁaciénfy‘

solucién de problemas.

Optimizar, sistemas, métodos y procedimientos de . la:orga-
nizacién para el aprovechamiento de sus recursos: humanos,

técnicos y materiales.
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ASISTENTE STAFF.
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: -

- Asesorar y participar actiVamente

de problemas, conjuntémehﬁ

- Desarrollar andlisis,. disefic

cubrir un proyecto.

- Administrar los proyectos:

Elaborar estudios y trabaﬁos especialesnasignédés‘a ia -

direccién.

Verificar conjuntamente con la direccién la actualizaciédn
de gré&ficas e informes sobre la consecucién de prondsti--—

cos y demds objetivos fijados por la direccidn.
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COORDINADOR.
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

- Supervisar organizar y controLar,las;actividades que ‘rea

lice el personal de su drea y’optimiéariésfas para su --

buen funcionamiento.

Elaborar programas, métodos y procedimientos que permi--—

tan agilizar la informacidn que se necesita y esta se en
tregue oportunamente y asi lograr gque se tome una deci--

si6én adecuada y oportuna.

Elaborar programas de capacitacidﬁ adecuados para su per
sonal para elevar la eficiencia de trabajo y asi lograr-

mejores resultados y un mejor nivel para sus subordina--

dos dentro de la empresa.

- Elaborar reportes para las diferentes dreas gue lo soli-
citen, asi como planes de trabajo para su drea, y vigi--

lar gque se cumplan las normas y procedimientos.

Supervisar proyectos gue se destinan a su &rea y hacer -
gue estos se cumplan con la mayor eficiencia posible, ha

ciendo observaciones de estos a la gerencia.
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Solucionar oportunamente los problemas que se presenten-—

andlisis de la informacién requerida y toma de decisio--

nes.
Proporcionar informaci®n especial a la gerencia.

Formular reportes del estado en gue se encuentra su area.
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JEFE DE OFICINA.

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

- Supervisar y controlar las actividades de los producto-

res y demds puestos a su cargo.

Reportar a la gerencia las actividades diarias de su per
sonal y del departamento en general, a su cargo (codifi-
cacién, captura de pélizas y endoso, control de calidad,
solicitudes de dafios, p6lizas de dafios y siniestros de -

dafios) .

Organizar y controlar los planes y programas que se desa
rrollen en su departamento, asi como verificar su buen -

funcionamiento.

Detectar anomalias dentro de su drea de trabajo y tomar-
decisiones para que estas desaparezcan e informar a la -

gerencia del desarrollo del trabajo de su personal.

Reportar a la gerencia la asistencia del personal a su -
cargo, aplicacién de pagos, reportes de siniestros, auxi
liar al personal en los problemas que se presentan por

diversa circunstancias, reporte diario de las dreas a su

cargo y de las dreas que lo soliciten.
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- Revisar el trabajo de su pexrsonal subordinado, distribu--

cién equitativa de este, checar documentacitén emitida.

- Proporcionar equipo y material necesario a su personal, -

para desarrollar eficazmente su trabajo.

Objetar a la gerencia sobre cursos de capacitacidén gue se

deban impartir a sus subordinados y posibles promociones -

que estime adecuadas.
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ESPECIALISTA.
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

- Reclutar personal directamente y seleccionar al personal

idoneo de acuerdo a las necesidades de la empresa.

- Controlar el archivo de solicitudes, entrevistas de soli
citantes, evaluaciones Psicométricas y técnicas a nivel-

secretarial.
~ Elaborar reporte de actividades mensuales.
- Participar en el reclutamiento con otras empresas.

- Dar servicio para mejorar la eficiencia a agentes y corre

dores en cuanto a informacién y capacitacién.
- Elaborar pruebas psicométricas e industriales.

- Analizar las evaluaciones hechas y dar la pauta para que

se lleven a cabo.

- Proveer a los ejecutivos de evaluaciones de desarrollo y -

desempefio.

- Interpretar la informacién de las evaluaciones en cuanto a

medicién del desempefio y planes de desarrollo.
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CONSULTOR:
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:
- Asistir a juntas gerenciales.

- Impartir cursos de capacitacién y adiestramiento a nivel

gerencial.

-~ Realizar diagnésticos organizacionales de las diferentes

areas.

- Reportar mensualmente las actividades de los grupos a su

cargo.

- Hacer consultoria con el director de area gue coordina y

subdirectores.

- Controlar la papelerf{a y material diddctico que utiliza-

para sus programas y planes de trabajo.
.= Hacer conocer periodicamente material de difusidn.
- Participar en proyectos especiales.

~ Viajar mensualmente a una ciudad dentro de la Repdblica -~
Mexicana con el objeto de intercambiar informacién con --

otras empresas.
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- Facilitar a Grupos de Compromiso de Calidad.

’
4
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ANALISTA.

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

!

Registrar transferencias y promociones de personal.

Elaborar reportes sobre indice de rotaci®én, bajas, altas

de personal, transferencias y puestos vacantes.

Elaborar andlisis de primas, pdlizas, documentos y apli

cacién correcta de presupuestos y gastos.

Analizar costos de personal (servicios, mantenimiento, -

vidticos).

Proporcinar informacién confiable oportuna y objetiva a

clientes externos e internos.

Elaborar y controlar los registros de las operaciones -~
diarias, contables y administrativas, y reportar las --—

anomalias para darles una mejor solucidn.
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PRODUCTOR.
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

~ Recibir documentacioén (pélizas, primas etc.) y separacién

de esta, por ramo u origen.

- Verificar que la documentacién este complcts y correcta -

para su procesamiento.

- Codificar la documentacién, capturarla en pantalla y se -

checa la captura contra la expedicidn, se distribuye y se

envia a los clientes.

- Elaborar reporte de personal y se archiva.
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AUXILIAR ADMINISTRATIVO.
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

- Recibir documentacidn y verificar que los datos esten com—

pletos y correctos.

- Dolicitar expedientes para verificar los siniestros y clien

tes asegurados.

- Elaborar p6lizas y documentos de seguros y verificar el es-

tado de cobranza de los mismos.
- Elaborar un informe mensual de autos indemnizados.

~ Controlar y registrar operaciones diarias contables y admi-

nistrativas de la compafila.

- Informar sobre la documentacién de seguros a las personas -
gue la requieran. (cheques, recordatorios cartas. Edos. de-

cuenta, flujos de efectivo etc.).

A
\
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DISENADOR GRAFICO.
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

- Disefiar documentos en general gue se manejan interna v -

externamente dentro de la compafifa (publicaciones) .

- Elaborar disefios originales para su impresién como éon:
Logotipos, folletos, revistas, periddicos y formas de tra

bajo etc.

— Supervisar, dirigir y controlar toda la documentacién re

ferente a propaganda de la compafifa.
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DIBUJANTE.
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

- Disefiar formatos y logotipos para hacer revistas, y pu-

blicaciones que sirven de propaganda a la compafifa.

~ Elaborar graficamente planos y programas de estudios para

las diferentes 8reas de la compaiifa.

- Elaborar graficamente manuales y todo tipo de informa--—

cién que se requiera en la compafifa.
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OPERADOR.
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

- Supervisar, manejar y controlar maquinaria y eguipo de -~
transporte a su cargo, asi como verificar su buen funcio

namiento.

- Reparar la maquinaria y equipo de transporte cuando estas

sufren averias.

- Elaborar un reporte semanal de las actividades gue desem

pefia en cuanto a produccién y servicio.
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ALMACENISTA.
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

~ Verificar y controlar que todo el eguipo de material di-
diactico (proyectores, articulos de oficina y wideocase--

tes etc.) y papelerfia en general satisfagan las necesida

des de la empresa.

- Transportar material suficiente a c/u de las &reas de 1la

empresa que lo necesita mediante una requisicién previa.
Hacer recuento de material y elaborar un reporte semanal.

Elaborar requisiciones de compra de material al Jrea de -

compras en forma mensual.
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MECANOGRAFA,

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

~

- Elaborar en md3guina: memorandums, cartas, oficios, pdélizas,
solicitudes y toda la informacidén que se requiera del de--

partamento a que pertenece.

- Axchivar documentacién del departamento y mantenerla en or-

den para dar informaci6n precisa y oportuna.
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SECRETARIA.
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: ‘

- Proporcionar informacién necesaria a sus jefes inmediatos
cuanto esta se requiera (documentacién, informes especia-

les gue archiva y ordena etc.).

- Elaborar reportes a magquina, memordndums y toda la documen
tacién gue este a su cargo como son la elaboracidén de esta
dos financieros, conciliaciones bancarias, cartas, oficios,

y dictados etc.).

- Reclasificar la informacién que llega a su jefe inmediato -
y administrarla para darle contestacidén oportuna cuando es-

ta la reqguiera.
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MENSAJERO.
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES:

-~ Mantener que toda la informacidén que se requiera dentro -

de la empresa llegue a su destino, a los diferentes depar

tamentos.

Facilitar gque las necesidades gue se presenten se satisfa-
gan con mayor rapidez posible en cuanto a informacitn que

se requiera interdepartamentalmente o cualquier otro tipo

de necesidad.
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3.3. RESULTADOS Y CONCLUSIONES.

Por todo lo anteriormente expuesto nos conducimos a las si--.
guientes conclusiones:

En nuestra investigacién se hizo notar una excesiva rotaciohi.
de puestos en un mismo nivel por lo que se tiende a compensax
con aumentos de sueldos la falta de ascensos, dicho de otro -
modo revelaria una tendencia a retener a los empleados en una
misma categoria o puesto como si no se quisiera o no se pudie
ra promoverlos hacia mayores niveles de dificultad.

En la estructura administrativa de la compafila los puestos que
se encuentran en esta no estan bien definidos y existen dupli-
cidad de funciones en estos: Los puestos son tan parecidos que
se confunden tanto en el nombre como en sus funciones en gene-
ral.

En cuanto la problemdtica gue existe en el método gue se emplea
actualmente para la valuacidn de puestos en la compafila de segy
ros gque es el sitema, ofrece desventajas sobre la misma; puesto
qgque este método califica a los puestos sobre bases ya estableci
das por niveles superiores mediante un plan analitico de funcig
nes gue el puesto debe reunir y no por las que realmente esta -
reuniendo; ademds que cada método debe ajustarse a la empresa y

no la empresa al método, tal es el caso de la compaiifar - - - -
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de seguros objeto de nuestra investigacidn.

Las personas que manejan el método para la valuacién de los -
puestos no tienen suficiente conocimiento sobre el mismo lo -
gue provoca que las calificaciones que se realizan, se califi
quen con un criterio y no con una base razonable y gue pueda-
tener resultados satisfactorios.

Se observo satisfactoriamente que la compafifa de Seguros creo
recientemente una direccidén dentro de su estructura adminis--
tractiva; llamada de Desarrollo Organizacional; y podemos de-
cir gque esta direccidn tiene un papel muy importante dentro -
de la compafifa, puesto que se encarga de detectar las necesi-
dades existentes dentro de las otras direcciones, actua como-
agente de cambio para el buen funcionamiento de la empresa --
ténto en el aspecto laboral, como psicoldgico, etc., es decir
estudia las necesidades de los empleados ya detectadas y las-
satisface; actua como intermediarioc entre los empleados y los
jefes, hace planes y programas de trabajo para que los emplea
dos rindan lo optimo; esto se reduce a que la empresa tenga -
una proyeccicn futura traducida a mejores elementos de traba-
jo en cuanto a recursos humanos mds capacitados y con mds in-
centivos, hacen que el empleado forme y se sienta una pieza -
importante dentro de la empresa lo que se traduce a una mejor

eficiencia y productividad de la empresa.
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En cuanto el método que empleamos’ para la valuacién gue fue
el de puntos, decidimos gue es el mds apegado a las necesi-

dades de la empresa por ser mds analitico que otros y . los;-

resultados se pueden reflejar facilmente.
Recomendamos que se analizen mds a fondo las f@ﬁé
cada puesto y se de una definicién m&s p;eci;éu
ellos. En cuanto a las pexsonas gue réa;igap
proporcionarles mayor inforhacién'sobre el métqd

cida llevar a cabo ya sea uno u otro,  y. poder . estax

Rid

capacitadas para el estudioc.
En cuanto los resultados obtenidos recomendamog gque. los Ai-
veles maximos sean objeto de cuidadoso estudio en reiacidn—
al exterior sobre todo en el caso de los puestos profesiona
les en cuyas especialidades y para los niveles mds altos de
experiencia, se haga importante la comparacién. Algunos de- .
estos puestos pueden resultar en la prédctica "Puestos Defi-
nitivos", para sus ocupantes, sin perjuicio de la pericia -
de estos en su especialidad.

En tal caso se hace especialmente delicada la cuestidn de -
retenerlos, o sea de evitar diferencias cuantiosas con las

ofertas existentes en el mercado.
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Recomendamos que el progreso de cada empleado en su puesto -
sea determinado primordialmente con base en el desempefio mosg
trado en su puesto, y que se desarrolle y aplique un sistema
de valoracidn del desempeiio, cuidadosamente concebido, para-
precisar la posicién gue debe darse al empleado en la estrug

tura de la compafnifa.

A onsejamos adoptar la politica de’ no conéeder_auméﬁt
rebasen las mdzimas puntuacibneé;ini aﬁm;hébs—aféu
se encuentran por encima deneii%;;:-
de alta direccidén del gr;po." '
Se debe considerar prio;idad éspeéiai a idé e@éiéééés QQe sev
hayan situado por debajo de la posicidén existente estructura
da ¥y a los que rebasen o efectuen un desempefio satisfactorio

en la elaboracién de su trabajo.

Las decisiones sobre qué comunicar, en qué medida‘y a quien

y en cual momento, son dificiles de tomar, y dependen del ti
po de personal objeto de la comunicacidn, asi como de las g9

. liticas que tdcita o implicitamente hayan existido en la ge-

neralidad de las empresas, bastante inclinadas a la reserva.

No obstante, recomendamos que se tenga en cuenta la necesidad

© conveniencia de comunicar al empleado lo siguiente:

~ll6-



El hecho de que se haya realizado un estudio formal y de
tallado de los puestos con objeto de poner un mayor or--
den y poder detectar o remediar en lo posible los errores

que hayan conducido a inquietudes, situaciones absurdas y

practicas inconsistentes.

Algunos detalles del estudio; cOmo se hizo, en cuanto --~

tiempo, abarcado cuales puestos, por quienes con cuales -

resultados.

El contenido de su propio puesto y los de sus subordinados

con su correspondiente clasificacién.

Los puestos a los que podrd conducirle un buen desempefio-
en su puesto actual.

Logicamente, cuanto mayor sea el nivel jerarquico del em~
pleado y su involucracién o participacién en la implanta-
cion y manejo del sistema de valuacién, tanto mas abundan

te y detallada tendra que ser la informacion que se le fzci

lite.

Para gue se posibilite la implantacién efectiva del siste
ma, es indispensable qﬁe exista una comprensién y acepta-

ci6én homogenea del sistema y de las politicas al respecto.
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Las funciones y objetivos de la administracién han de ser en
dltimo termino por el consejo de administracion de la compa-

fila de seguros.
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