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INTRODUCC ION 

A continuación daremos una breve introducción de 1.o que 

significa un Seguro: 

El. Seguro nació en el. momento en que al.guien descubrió-

1.a conveniencia de compartir riesgos con otros indivi-­

duos. 

El. cul.to en Roma, a 1.as primeras asociaciones aseguradQ 

ras, las Col.1.egia Tenuiorum garantizaba a sus miembros, 

mediante aportaciones, 1.os gastos mortuorios y 1.as neg.Q. 

ciaciones necesarias, para el. pago de 1.os mitos rel.igi.Q. 

sos. Este tipo de aseguramiento dió origen al. Seguro de 

Vida. El. seguro es una práctica eminentemente democrát~ 

ca, enraizada con 1.a antigua aspiración de justicia que 

ha dado pie a ideol.ogias social.es y sentimientos de so-

1.idaridad humana. 

A 1.o largo del tiempo se ha tratado de definir al. segu­

ro de muchas formas; a 1.a fecha.no hay definición gene­

ralizada, pero mencionaremos dos de las más aceptadas: 

El. Seguro es el. sistema que permite preveer las conslll. 

cuencias económicas de los hechos futuros e inc.iertos, 

cuya rea 1.ización preocupa a 1 a.segurado, anul.ando tota.l. 

mente sus efectos o remediándolos en gran medida (J.J. 

Garrido y Comas). 
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Este estudio tiene corno objetivo mejorar todos aquellos pro­

cedimientos que integran el plan actual de valuación; además 

de los elementos complementarios como: Reclutamiento, Selec­

ción, Incentivos etc, en una Compañia de S:guros a fin de l.Q. 

grar una sana y adecuada administración de los recursos hum~ 

nos y asi evitar la fuga de especialistas que cuesta más a -

la empresa, que la compensación adecuada a través de una po­

litica estructurada de valuación de los puestos, acordes a -

las necesidades del personal. 

Al abarcar este terna se ha querido hacer incapié en el bene­

ficio que brindan estas técnicas (análisis y valuación de 

puestos) de la administración en una Compañía de Seguros, la 

cual una Compañia corno éstas es de suma importancia porque -

considerarnos que 1.ina ciudad corno la nuestra necesita de es-­

tas instituciones por la problemática diaria y cotidiana en­

la que vivimos en donde todos necesitarnos de una protección, 

un respaldo en la que se pueda confiar, tal es el caso de los 

Seguros que nos protegen de los daños materiales y económicos 

que son muy importantes para nuestro bienestar social. 

La participación directa que tiene el administrador de empre­

sas en un análisis y evaluación de puestos es determinante, 

ya que es la persona idónea de acuerdo a todos sus conocirnien. 

tos para llevar a cabo este tipo de estudios. 
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Se hace hincapié en que un estudio de esta naturaleza debe t~ 

ner la suficiente flexibilidad para permitir, con el paso del 

tiempo, adecuarlo a las características dina~icas de la empr~ 

sa, a fin de que esté en condiciones siempre adecuadas y uti­

les para las mismas, y que no se convierta en un sistema obsQ 

leto no practicado, con un cillnulo 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 -

nllinero de existencias económicas, amenazadas por peligros 

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

bles necesidades tazables en dinero" (Al.fredo Manes}. 

Principal.es ramos del. Seguro y productos que los forman: 

Ramo Vida: Grupo 

Individual.. 

Ramo Accidentes y Enfermedades: Abarca aquellos seguros 
que cubren gastos por -
conceptos de accidentes 
y enfermedades. 

Ramo Daños : Incendio 

Automóviles 

Maritimo y Transportes Diversos. 

Responsabilidad Civil y Riesgos Profesionales 

Agr1cola. 
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ANTECEDENTES HISTORICOS 

Al frente de un grupo de empresarios que temían una gran 
• 

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

mo tiempo mucha confianza en su crecimiento, Don Liberto 

Sendenes fundo ésta institución de Seguros el 4 de Mayo 

de 1936. 

Durante el primer año de operaciones, sólo trabajó en --

los ramos de incendio marítimo y transportes. Al siguien 

te año en 1937 se inició en el ramo de Diversos y en ---

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

ramos del Seguro. 

En 1973 ésta organización pasa a formar parte del grupo-

Chihuahua el cual está integrado por: 

- Más de 60 empresas en el país y en el extranjero. 

Más de 25 mil millones de activos propios. 

Más de 10 mil empleados. 

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

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

locandose como una de las cinco compañías de Seguros más 

grandes en México. 

Organización: 

La actual institución nació hace casi medio siglo y se -



Ra consolidado por la continua reinversión de sus utilid~ 

des y a través de nuevos capitales, a tal grado que actua.1. 

mente cuenta con varias empresas que están distribuidas en 

dos sectores: 
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Industrial y Comercial: 

En 1977 el Sector Industrial avanzó notablemente en el apr.Q 

vechamiento integral del bosque al crear Paneles Ponderosa, 

que fabrica tableros aglomerados y Papeles Ponderosa que fs 

brica Cartoncillo duplex y papel. Ambas empresas en Asocia­

ción inversionistas extranjeros que aportaron' además su li­

dereza tecnológica. 

Con la creación de la Holding Ponderosa Industrial, se con­

solidó la base administrativa y financiera del Sector Indu~ 

trial, continuando su expansión y liderazgo en la fabrica-­

ción para consumo nacional y exportación de celulosa, mold~ 

ras triplay, tablero agomerado, productos.quimicos, papel y 

otros derivados del bosque. 

Sector Comercial: 

Operar en el campo del Seguro, es una preocupación que data 

de 1940, ésta modesta empresa cubrió el ramo de daños en e~ 

ta fecha¡ años más tarde con la adquisición de la mayor!a,­

accionista de empresas filiales: el grupo consolido su par­

ticipación en los Seguros de Daños y Vida a nivel Nacional 
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y en 1972 aumentó su penetración en el ramo de vida. 

En 1977 la división de Seguros amplió 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 participación creciente en los Seguros del Comercio -­

Exterior. 

Actualmente las actividades del Sector, cubren ratees, di~ 

tribución de maquinaria pesada, arrendamientos y Seguros -

internacionales. 

-a-



CAPITULO I. 

l.: GENERALIDADES DEL AN.ALISIS Y VALUACION DE PUESTOS. 

Actualmente, dentro de nuestro contexto social, existen. 

organizaciones con problemas muy variados que aquejan a 

éstas, de tal manera que adoptan sistemas y procedirnien-­

tos de administración para resolverlos, uno de ellos es -

el .análisis y valuación de puestos que es una técnica que 

.organiza los trabajos con la mayor eficiencia posible~ es 

por ello q·.ie se tiene que conocer con precisión lo que C.!! 

da empleado o tra~ajador debe hacer con el objeto de te­

ner bases homogéneas y objetivas para valuar las funcio--

... ,. nes de .. cada puesto. 

Para el presente es.tudio el análisis de .puestos se define , 

:1;como: 

.'"El :método de investigación a seguir para identificar, los­

·~• elementos. que ·.integran un puesto determinado de trabajo" .• 

:l..l.· ~.CONCEPTO. 

:·, At\n, cuando, pueden .. encontrarse muchas definiciones existe­

:, un .alto· grado de simil.itud entre ell.as. 

, .Para .. fines de este ·estudio la definiremos como: 

; "un. método sistemático, que permite definir· La verdadera 
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jerarqu~a que tiene cada puesto y adjudicarle un pago 

justo y proporcional a su importancia en la empresa". 

La antiguedad oficial de los métodos de valuación de pue~ 

tos o tareas, se cuenta a partir de la década de los 

treinta, adn y cuando realmente hay antecedentes desde --

1921. Desde entonces se viene considerando a la técnica de 

valuación de puestos como la herramienta más eficaz para -

llegar a establecer una razonable estructura de compensa-­

ción económica para los que trabajan en cualquier tipo de 

organización. 
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l. • 2. ME TODOS • 

. Para l.a determinación del. val.or rel.ativo de puestos exis­

ten algunos métodos b~sicos que son: 

Alineamiento, gradación, comparación de factores y el de­

puntos. 

Los dos primeros son generalmente denominados "No analit.i. 

cos o no cuantitativos, los restantes son llamados méto-­

dos .ana 11'.ticos o cuantitativos". 

Adn cuando alg~nas empresas pueden combinar l.as caracte-­

risticas de dos o más métodos formando un método mixto, 

generalmente es aceptada la clasificación anterior. 

l..2.1. METODO ~E ALINEAMIENTO. 

Segdn este método de calificación, los puestos son orden~ 

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 l.es 

considera como un todo, comparándol.os uno con otro para 

determinar s•.i posición relativa en la gradación. 

De esta forma el puesto cr.ie se realiza siguiendo el. nivel. 

más simpl.e, más rutinario s~ria el. puesto colocado en l.a-
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parte más baja de la gradación. 

Los puestos restantes ser!an colocados hacia arriba de la 

escala conforme sus funciones, responsabilidades y requi­

sitos. 

Algunas ~las ventajas del método de alineamiento son: 

l. Es relativamente fácil de emplear. 

2. La gradación puede hacerse rápidamente. 

3. Su instalación es relativamente poco costosa. 

Entre las desventajas se pueden contar las siguientes: 

l. No se tienen normas definidas o concretas contra las-

cuales determin3r la gradación. 

2. El ordenamiento puede ser superficial, puesto que no -

se consideran en detalle los factores fundamentales de 

los puestos. 

3. Puede haber confusión en puestos de titulas similares. 

4. Es dif!cil encontrar suficientes calificadores con un-

conocimiento adecuado de todos los puestos. 

S. El sistema es más dif!cil de operar conforme aumenta 

el ndmero de puestos y la complejidad de los mismos. 

6. La determinación de la posición de un puesto en la grA 

dación, puede estar sujeta a la influencia del salario 

existente. 



7. Los calificadores pueden estar clasificando a las pex. 

sonas que ocupan los puestos y no a los puestos mis-­

mos. 

1.2.2. METODO DE GRADACION. 

Este sistema proporciona un patrón para medir las diferen 

cias entre los puestos. La escala esta formada de una se­

rie de grados o clases que han sido definidas en términos 

de la clase de puestos c¡ue van a calificarse. 

Las definiciones de los grados están escritas de tal man~ 

ra que marcan las diferencias entre los distintos niveles 

de funciones, responsabilidades y requisitos. Una escala­

tipica se iniciaria con la definición del grado que des-­

cribe las caracteristicas generales de los puestos que -­

exigen de la persona que lo ocupa, seguir procedimientos­

simples y rutinarios bajo una supervisión relativamente -

próxima y frecuente. 

Las definiciones de los grados sucesivos se extienden del 

nivel indicado en el nivel más bajo, progresando hacia la 

definición requerida para describir las caracteriaticas -

generales de los puestos en el nivel más alto de la clase 

que se califica. 



La definición de cada grado se prepara 

nivel. de trabajo básico. En esta forma 

caliticador una escala de calificación 

quisitos de puestos definidos, contra la cual ~uede me--
/ 

dir l.os puestos y elegir el grado que puede id~ntificar-

/ 
con más precisión las funciones, responsabilidadQs y re-) -
quisitos de los puestos que ~alifica / - . ! 
Este sistema no analiza los pues~os en sus partes compo-

1 

nentes, se considera a los puestos como un 1todo sin asig 

nar un valor separado a cada parte. 

Un resumen de las ventajas de este método seria 1
: 

l. Es simple de usar. 

2. Es fácil de entender. 

3. Es relativamente fácil de llevar a 

4. Los resultados son razonablemente 

Desventajas: 

l. Puesto que no se hace un análisis 

cio general sobre todo el puesto, 

clasificación incorrecta. 

i 

) 
efecto! 

1 

oatisfttorios. 

detajado; el jui­

pue~ causar una -

2. No se emplean hojas de califi~ación para indicar el-

para de-

_-1.4- J 



3. Algunos puestos pueden permanecer en parte a una cl2,. 

se y en parte a otra. 

4. El sueldo o sala=io existente puede afectar l.a colo-

cación de un puesto dentro de su el.ase •. :' 

5. Es posibl.e que ::üngan calificador· este' fami,l.iarizado 

con todos los puestos. 

6. El empleo del: sistema se dificul.ta conforme aumenta-
o:-=-:. --.. ____ :_--,-,-·_ - -, 

el n-drÓero deipucestós y_ la compl.ejidad de l.os mismos. 

7. Es rel.ativamente di_f:!:cil: l.a redacción de 1.as descri.Q 

ciones de 1.as ciases o grados. 

l..2.3. METODO DE COMP.'\RACIOX DE FA'.:TORES. 

En este sistema de ~aluaci6n de puestos, son analizados-

tomando en cuenta ciertos factores, usualmente cinco. Se 

el.igen puestos el.ave que representan cada nivel. princi-·-

pal de funciones, responsabilidades y habilidades com---

prendidos dentro de la el.ase de puestos que van a calif~ 

carse. 

Se comparan estos uno con otro y factor por factor al h~ 

cer un ordenamiento de los puestos con referencias a su-

importancia relativa en cada.factor. 

Las ventajas atribuidas usualment_e a este sistema son: 

l.. La comparación de trabajos contra trabajos asegura 
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gue los puestos son comparados en sus puntos comparll_ 

bles. 

2. Se construye una escala para cada instalación, asegy 

3. 

4. 

Las 

son: 

randa por lo tanto que el plan es hecho 'especifica--

mente para -o,:l,'a. organización. 

Es ~el~t:i.i'..~¡~~tÉ!• fácu de emplear J~•~sc~ia para ca-··-. -- - ' .. _; ... ;;.,· 

lffi€~f:;.·~~~~~: .• ·.~P .. _··.P .....•. e ... l~r::if\ma · yez· qué•. na'.''itigi_~=rí?r,é~~r.ª-ªª ·~-
• ::,~,.;_f,-~:.: ~J. ,_,·,,;..';;. /~:;:\· - -·· ;,¡-;f;_~~-.:~-'·::,·.:Y ·-:;;': .- ;•:- . , 

La• e~gff\· }~f~es~a• en_,~~~i<;l}l~,~-0··;;%C:W~tar~~.~\~ .• I1~· 
c ••••• ;c;;;c', 'i;' . ···"•;; ;;>~''i ,:;,;:,\<.~ '". i.;t.-_"-t+é.: 

req':1~?'~;: f~.n~.;.~~;,-,r;~;,.f:~~·:,·;;H~~;g.;•.,0{:-~,,..•.·•.:· ,.. - :;ce,~:~_':'° 
-;.::·:-~·::>·'--'.,:-. <·,; ,_:>·' ~ ~· .. ·.·;-

desve'titaja~ comunrnente ín~·nC:i6~~~~s ei~ este: i;;_{~~enia '• 
-·::·,:~.-··/ .. _:.,,-. 

·-~. 

l. Si existen desigualdades en los salarios de los pue§ 

tos clave, empleados para construir la escala, las d,g, 

sigualdades permaneceran, puesto que la escala es 

construida en base monetaria. 

2. Puesto que los salarios no permanecen constantes, la 

base del sistema de calificación puede ser totalmen-

te desbalanceada por fluctuaciones en los salarios. 

3. Un cambio en las funciones de un puesto clave, emplell_ 

do para establecer la escala, puede mover la escala -

de su debido alineamiento. 
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1.2.4. 

~. La construcción de la escala es complicada y dificil 

de explicar a los empleados. 

5. 

6. 

Sin embargo -

la escala 'empleada es muy diferente a la descrita para el 

método de clasificación o grados. Al diseñar una escala -

puntos, debe realizarse una serie de pasos como son los -

siguientes: 

l. Se seleccionan y definen los factores comunes a todos 

los puestos por valuarse. 

2. Se determina y define el ntúnero de grados que seran -

distribuidos dentro de cada factor. 

3. Los factores son poderados. 

4. Se asignan valores en puntos a cada grado de cada fas 

tor. 

El puesto por calificarse es medido, factor por fac-­

tor, contra la escala que se ha preparado. 

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

-:.17-



factor considerado mejor, describe la caracter!stica 

del puesto que se califica, asignando al puesto el -

valor en puntos que se había señalado para ese grado. 

Cuando se ha elegido el grado 3decuado para cada fas 

tor del puesto y los valores en puntos correspondien 

tes se han ordenado. Los valores son sumados; esta --
- . - - . - - . 

suma representa el valo!:' fin31 en p-untos- del puesto-

en consideración. .·.·- .·· ,·· 

~>-;-'-:.,¿, ··- --- -
por lo tanto; analiza_ceL pue'sto:en: te_;: Este sistema, 

.,-_..._.-··. ,._.,. 
; .·; ';'_-_<:.>~:· - .·\ 

Las ventajas que se obtienen en_ el _empl.eo ae· estÉ{ método 

son: 

l. Se emplea una escala de tipo grafico y descriptivo con. 

siderada por muchas autoridades como más confiable_y_ -

valida que cualquier otro procedi~iento. 

2. Como las definiciones de los grados son redactadas en-

términos aplicables a los puestos calificados, su em--

pleo es relativamente fácil. 

3. Los valores en puntos de los puestos muestran las dif~ 

rencias entre los puestos en valores numéricos. 

4. Este sistema permite con facilidad la colocación de --

-18-



los puestos en clases. 

5. El sistema es menos susceptible de manipulación que 

otros sistemas. 

6. 

7. 

. - .. ,:· :. :< ~~; "( :~;;~· ... 
Las desventajas qúe 'se pÜéd~n contaJ: son: 

l. se requiere de un alto gr~~6c~e/h~:o:L1i.~ad para sele~ 

cionar los factores corre;~~~y'~G~. 9ra~os, as! como 
- .-; . . . 

•'!" , .• 

para redacta~ definiciones, cia~as ·;;·comprensibles de 

los mismos. 

2. La distribución de los :fa~tc;>res de ponderación para­

cada factor es relativame?'l.i:e dificil asi como la ---

asignación de puntos a_ca~da"_grado_. 

3. La asignación de los valores en puntos es hecha en --

forma arbitraria. 

4. La instalación del sistema es lenta. 

s. Se requiere bastante trabajo de oficina. 
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1.3. PROCJ;:DIMIENTO: 

Para la implantación de un análisis de puestos por lo g~ 

neral, es el siguiente: 

l. Determinación de l.a necesidad de llevar a cabo un ~-

anál.isis de puestos y convencimiento de los directi-

vos sobre su aplicación. Antes de poder efec,tua,r un-

anál.isis de puestos, es indispensable que se conozcan, 
, ; _--:, ~--.-~ ,·. ~_.' 

las causas de l.as necesidades y problemas perfectáme.n 

te definidos que motivan su aplicación. 

El conocimiento de ellos no es suficiente, también es 

esencial hacerl.os saber al personal directivo y con-~ 

vencerlo de lo imprescindible que resulta su impl~ntA 

ción para solucionar sus deficiencias. Algunas de las 

causas que motivan la implantación del análisis de --

puestos, son las siguientes: 

a) Diferencias en el funcionamiento de los sistemas -

operativos actuales, 

b) Duplicidad de funciones en diversos departamentos. 

c) Rotación excesiva de personal. 

d) Contratación de personal mejor capacitado. 

Al realizarse el convencimiento del personal directi-

vo, este decidira los lineamientos básicos a seguir -
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del análisis de puestos, que pueden ser: 

El momento apropiado de la implr.intaciOn. 

Si la empresa abarca varias areas o una en espe-­

cial. 

El plazo o tiempo en que deberá ser realizado. 

2. Determinación del personal encargado del análi:sis · 

de puestos. Una vez que ha sido autorizado llevar a 

efecto el análisis de puestos, se debe determinar 

que personas van a ser responsables de efectuar el­

análisis. 

Por lo general, el personal directivo decide si lo­

llevará a cabo, personal de la empresa, si se inte­

gran elementos externos para realizar esa actividad 

especifica, o bien si se contrata una asesoría ex-­

terna de especialistas que se encarguen del estudio. 

3. Investigación de los nombres actuales de los puestos 

a análizar. Esto es muy necesario, ya que dara una 

idea aproximada del tiempo y dificultad con que se 

deberá realizar el análisis de base para la elabora­

ción del plan y programa a seguir. 

También es posible que se puedan detectar fallas de 
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denominación, como son aquellos puestos que poseen un-

mismo nombre y tienen funciones distintas o bien, un -

4. 

mismo puesto con nombres equivocados.'· 

Determinación y elaboraciÓndel ;i·~·~:¡~i. it~ri/ae anál_i 
· ... _._;_ <-? ,.:~-~ ;: ,,;_.;~~:<~·x .. - --. -~· 

sis de puestos debe.explicar,eri.'ia ~ot;n~>'¡¡;á~'.d~t~Uadá 

y cla.r.a.pos i.bie. ~·),C)' '{ia':fE;r'~·~~~,··~L· ].~~·.:(i~h{~i~~,;~"'kJhtos: 
. - - -;~ . -; ::~--- --.::. -- - -

·.,· '· 

a) 
-·- -

objetiyos. de;nális.is ·ae puestos~;-· 
'· ~-· . - .. ' . ",._ :- -~----·-';";..<:~o--.:, ·-

Po {¡¡f{g~¡;;i//.l 

--->-,~;-r'°;c'. - -- • oc-- ... -

b) 

c) Funciones·y aplicaciones. 

d) Areas o area de aplicación. 

c) Beneficios del sistema. 

S. Diseño de formas. Las formas tienen que estar de acuex 

do con los objetivos y necesidades del plan establecí-

do y a su vez, ser lo más funcionales posibles para OQ 

tener resultados satisfactorios. 

6. Estudio y revisión del plan de análisis de puestos. -

Cuando el plan ha sido determinado, se presenta al pex 

sonal directivo para su revisión, mismo que llevará a-

cabo modificaciones que considere convenientes y en c~ 

so de dudas, hara las aclaraciones correspondientes con 

el analista. 
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7._ Impresión de formatos y cuestionarios. Para que las 

formas y cuestionarios sean impresos, es necesario-

calcular y conocer el ndmero aproxi:nado de puestos-

a analizar y a su vez, dejar un margen de amplitud-

suficiente para sustituir aquellas formas donde se-

comenten errores y que tengan que ser repeti1as. 

s. Divulgación del Plan. Ya que el plan ~a sido aprob~ 
- ', . <-··. '. • 

do y se va a proceder ~ s~."ini~ia~tacióri, e:L paso a-'-

seguir consiste en la difusi:ón adecuada para q'..le- el 

analista cuente con una a:npli.3 cooperación, no solo 

de los funcionariJS de :La empresa sino también del~ 

personal sin~icalizado y de confianza. 

9. Determinación del area a in·Jestigar. Después de c;rle 

el plan ha sido completamen~e divulgado entre todo-

el personal de la empresa, se procede a determinar-

el area i:i.ici,.l que sera objeto de investigación. "-

Este paso es realizado solo en caso de que di=ho --

plan comprenda varias areas o a la empresa en gene-

ral. 

10. · Elección del puesto y presentación co11_ et.:jefe in--. 

media to. Determinada el a rea q>..le inicie< el anál.isis 
-, ·--·- c-i~--

de puestos se debe elegir el departamento :):;~~~~[os 
.· ___ , ·-' 

a ani:!lizar, presentandose al- analista' con- el.' super-
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visor o jefe inmediato dei puesto elegido, al cual, no -

obstante que haya sido notificado del análisis que se va 

a efectuar, se le proporcionará su cooperación para lle~ 

var a cabo el análisis correspondiente. 

11. Entrevista con el ocupante del puesto. El analista debe­

rá ser presentado al ocupante del puesto que ha sido el~ 

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

trega de un c•.iestionario al entrevistado, -.:en: el .. cual se­

deberan anotar las funci~nes y caract:er:tstl_ca·s principa­

les del puesto. 

12. Entrevista con el jefe i~mediato del puesto analizado. -

Si el ocupante esta de acuerdo con lo manifestado en •1-

cuestionario, se le solicita que lo firme para corrobo-­

rar su conformidad y posteriormente se procederá a entr~ 

vistar al supervisor. La entrevista del supervisor puede 

comprender dos aspectos que son: 

a) La revisión, rectificación y/o disensión de las fun-­

ciones del puesto enunciado por el ocupante del mismo 

b) La exposición detallada de las caracteristicas y/o r~ 

quisitos básicos del puesto, para que este sea desem­

pe~ado adecuadamente. 

13. Revisi6n final. La revisión consiste en verificar que las 

funciones relacionadas se encuentren claras y precisas, 
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as! como q~e las respuestas contengan la secuencia nece-

saria para su comprensión. 

14. Presentación de resultados. El óltimo. paso.·~ ejecutar en 

1.4. 

el pr·.:iceso del análisis de puestos· lq\'.~#ns~~~~y:e·1a, for­

mulación de un informe con los· ~~~~l'~~,~~~,.;b;t~~~Jo~· ·~es-" 
pecto a lo.s problemas o defici'~~c'J~~,:,J~·~6:~~·~<~'ls;;''.:~~;, c2 

<>:·• ,- -,. ·~;.;;_~,:-,:· -,o:o~··- <.:..:-.; 

mo ·las p~sl.bies soluci:Ones que pu~deti ·a=~íic.!.rse ~ " 
. -· º~º;,'(i/ . . ~~'/';~·· -

Descripción d.e puéstos. 

El análisis de .los puestos se compone principalmente de-

la descripción de puestos y las especificaciones de l~s-

mismos. 

La descripci6n de puestos se propone identificarlo, def~ 

nirlo y describirlo con cl.aridad, ofreciendo un cuadro -

suficientemente detalindo de los deberes y responsabili-

dades. 

Sirve para propiciar una plena comprensión del contenido 

y alcance del puest~ as! como la presencia e intensidad 

de los factores por evaluar, mismos que son pormenoriza-

dos en la especificación 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 desempeño de las actividades inheren­

tes a este son necesarios ciertos requisitos f!sicos y -

habilidades por parte de quien lo ocupe, es por esto que 

el analista tiene que hacer un detallado estudio de las-

habilidades, conocimientos, capacidades y responsabilid.E. 

des necesarias para la ejec-uciOn satisfact-oria del". t;;:a-b.E. 

jo. 

El puesto no debe ser valuado satisfactoriamente a m-enos 

que estos factores sean presentados adecuadamenta. 

Las descripciones de puestos tienen ciertas caracter!stj,_ 

cas comunes aunque pu·eden confeccionarse de diferentes -

maneras. 

Una descripción de puestos es un documento conciso de i11 

formación objetiva que identifica la tarea po~ cumplir y 

la responsabilidad que implica el puesto. 

Bosqueja la relación entre el puesto y otros puestos en­

la organización, los requisitos para cumplir el trabajo 

y su frecuencia o ambito de ejecución. 

La descripción se basa en la naturaleza del trabajo, y 

no en el individuo que lo desempeña en la actualidad. 

Existen dos tipos de descripciones de puestos que son: 

Genérica y Especifica. 



1.4.1. Descripci6n Genérica. 

Las descripciones genéricas se redactan a grandes rasgos-

sin identificar tareas o competencia especificas. Propor-

cionan una visi6n general de una categoria de puestos me-

diante los denominadores comunes de todos los puestos que 

abarcan una categoria. Para redactar una descripción·gen,& 

rica deben anal.izarse una cantidad de puestos l'ara·hal.lar 

denominaciones comunes. 
;_,.·,;··: 

·-;O. --

ut.i:li~a2;i~h~~~\~en"te ~as descripciones genéricas se para 
.:.·'·::·:··_1·,,.'.\'·'1 \'-'',•';'·''•' 

lo siguiente: 

a) Formulaci6n de programas de capacit~ci6n~ 

b) Designaciones. 

c) Pl.anificaci6n Organizacional. 

d) P1.anificaci6n de 1.a mano de obra. 

e) Estudio de salarios. 
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1.4.2. Descripción especifica. Las descripciones de puestos -

especificos estipulan los deberes y tareas de un puesto. 

Indican su relación con otros puestos espec!ficos den-­

tro de las más pequeñas unidades organizacionales. 

Los objetivos de las descripciones de puestos especifi-

cos son: 

a) Análisis precisos de puestos. 

b) Evaluación de puestos (para la gestión de_sueldos y 

salarios l. 

c) Organigrama. 

-28-



CAPITULO II. 

2. PLANEACION Y METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION. 

2.l.. OBJETIVO GENERAL. 

Este estudio pretende mejorar los proc:edi~i"entos 

actuales en la empresa de rotación, 

y administración de los recursos humanos/· ás:r.,::~cQ 

mo una comparación de sus métodos de calific~~-~ 

ción y valuación del personal. 

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS. 

Proporcionar datos reales, definidos y sistem~ 

tices para determinar el valor relativo de los 

puestos. 

Ayudar a la Selección, colocación, ascenso, 

tranferencia y capacitación del personal. 

Aclarar funciones, autoridad y responsabilidad 

lo que a su vez ayudara en la simplificación -

del trabajo y eliminación de duplicidad de fun 

ciones. 

Reducir quejas por exceso de trabajo y rotación 

de personal y mejorando las relacione~ entre -

jefes y subalternos. 

-::29-



2.3. 

2.4. 

2.5. 

Establecer niveles de responsabilidad y autori­

dad. 

Permitir a la administración medir y controlar 

con mayor precisión sus costos de personal. 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

La necesidad de conocer un procedimiento para .el 

desarrollo en un sistema de análisis i~valuación 

de puestos es importante para lograr uria adecua~ 

da jerarquización y delimitación de responsabili 

dades as1 como una máxima eficiencia en el trab~ 

jo, y un apoyo iwportante para la toma de desi-­

ciones. 

HIPOTESIS. 

Determinar cuál es el mejor método -pa-ra la va lu~ 

ción de puestos. 

INSTRUMENTOS. 

La correcta selección del método a utilizar para 

efectuar el análisis de puestos influir·á induda­

blemente en los resultados esperados o previstos. 

Cualquiera que sea el método que se elija, debe -

permitir la obtención de datos precisos y comple­

tos cuya veracidad tenga una estrecha relación --
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con la realidad. A continuación se explican los 

cuatro métodos que el analista debe utilizar p~ 

ra reunir información y los pasos que deben re-

gistrarse. 

1. Entrevistas •. EL supervi.sor le da a l. ana lis-icQ. 
• ; '-- ,·,:: ~<\' _; 

la definiclón'f·~~\ puéstó y una pí:irriera idea 

~6br~ iii':ÜJ;'fi~~{2h-; de'1 mismo dentro de la -
.; ~._}-~: ")~'.;->;?:r<:~~:2-:~:-0;: : 

orgarifz~c1.<:fü!CÉ1 analista discute todos los 
--~«'._'.:._:~·:.-,2; ,,--, ··:'_'.- ·, -

det:aliE!'~-,d~l traba jo con una o más personas 
- . . ' . . . . ' 

c;p.l~ Ó~upE?n el puesto, además emplea una li.§. 
·::_· ..• ·, .--

t·a :de control para conduc.ir la discusión. 

Tóma apuntes de las respuestas y luego les-

da cabida en las distintas secciones de la 

descripción 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 

o tres personas que representen a los miem-

bros de mayor y menor capacitación o expe--

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

ximas del puesto. 

res .vagos .o coin~J.ejb~!ci~~~~,i~Bk·~'g·'·~~¡· no. 

pueden ser com~nicad~~ ,6ó~t>¡¡~tii~~~-~· 

EXISTEN 
PARA EL 

a) Al.gunos, empl.e~i:¡()s P,:1E!c2~~~.-.~~B:~}-,~'ii{:,~fa~raz~ 
-·- -'-~-----: ___ ~.~ - --- --- ------- ~-- --~-- ~~--:;---=-~--~-=---~"""1~, __ :__. __ _ 

dos 'b incoinódb~. para .ap?rtár la. in:f.O,rma.:.-

ciÓ~ adecuada~· 

b) Las entrevistas, tal. vez, se limiten a los 

el.ementos que tengan mayor vigencia y de--

jen a un :Lado l.os aspectos más general.es ~ 

del. puesto. 

c) Existe la tendencia a que los empleados y 

supervisores se concentren en l.os requisi-
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tos que describen a la persona que ocupa 

el puesto en la actualidad, y no al pue~ 

to mismo. Además _el· supervisor puede pe-

ner énfasis eh .lo· _que él desea que el eJ!l 

pleado haga, en.lugar de lo que en real.i 

dad hace·. 

2. ObservaciOn de puestos. Con arreglo a e~ 

ta técnica, ~i: analista simplemente ob--

serva i algunas ~ersonas que ocupan el -

puesto que examinan mientras desempeñan-

sus tareas. De vez en cuando hace pregun 

tas sobre diversos elementos del trabajo. 

Durante esta observación toma cuidadosa--

mente notas que luego emplea para la pre-

paración de las descripciones de puestos. 

ENTRE LAS VENTAJAS QUE BRINDA ESTA TECNI­
CA, SE CUENTAN LAS SIGUIENTES: 

a) Mediante la observación, el analista -

se familiariza directamente con el tr_!! 

bajo. 

b) El analista puede observar condiciones 

importantes de trabajo que a menudo --

constituyen los aspectos distintivos -
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de ciertos puestos. 

c) El analista puede observar varios pues-

tos al mismo tiempo, sin interferir en-

la corriente de trabajo~-:-

,,'- ··' 

b > Las -d i~~ns ion~~ intarigi.í?i~-~J-~~):~--¿~~ba jo 
"-· -.,- > 

como sus elementos c'r-ead2'res/ requÍsi--

tos mentales o la interacción personal, 

no se observan con facilidad. 

c) La observación adecuada de un puesto en 

que las actividades de rutina son la eA 

cepción, requiere mucho tiempo. Por ejem 

ple para observar cabalmente el puesto -

de un supervisor, el analista necesitaría 

acompañarlo varios d1as o quizas semanas 

para poder f_amiliarizarse con todos los -

elementos del puesto. 

3. Cuestionario sobre puestos. El método más -

empleado en el análisis de puestos es el --

cuestionario amplio. Se distribuye a todos-

los empleados de un departamento, lo llenan 
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y lo devuelven al supervisor o analista. 

No todas las compafi!as que emplean estas 

técnicas piden que los 

cuestionario. Los hacen 

visores o gerentes. Esto 

administración decide 

a los empleados en 

cienes de sus 

ENTRE LAS VENTAJAS 
ESTAN LAS 

a) Los cuestionarios 

eficaz y rápido 

de información. 

narios deben 

sentados. 

b) Los cuestionarios 

tas cuando los puestos 

bien estructurados. 

c) Si los puestos estan 

tos geográ fices dispersos., 

puede reunir información 

viajar. 
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q) Las respuestas escritas a los cuestiona-

rios son una constancia permanente de tQ 

dos los hechos re la ta dos •.. son . e~prés i6n-

a) Elimfoan el bC>nt.ii~t()~ ·~ '.í~ 'di'~¿f§g'{¡?,~:~·ritre 
.· ,_ ._ - · '.·~"··~,- ·, __ ' -~/)} f·:: ~:_; .. Xi/},~¿~-;;«~·---,-

e. l analis~·~,y el: empJ.:ea'd}:li)La~é.f.'e,!spuestas 
J:_. - . 

escrit~s p~~~e~ dejar:•dé.' ~adó'.aigunas ---

cuest'iC>nes esenciales. 

b) Para que _los c":1estionarios 

se necesita prepararl.os muy cuidadosamen-

te. 

c) ~Ll.en.a.r.1.os. 11.eya .. tiempo. 

d) Pueden surgir problemas de interpretación 

tanto para quien los llena como para el.-

analista, que tiene que correl.aciona.r las 

respuestas. 

4. Parte de empl.eados. El cuarto método impone-
.1 

a cada empleado 1.1.evar una parte de sus ac-

tividades durante un periodo determinado. E.§. 

te método es aceptable cuando el trabajo es-

de rutina y se repite a corto plazo, una se-
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mana o en algunos casos un mes. Los pues--

tos .de producción, oficinistas, administr-ª. 

ción de C>iicinas o de ·servicio y manteni.:..-

mi~nto~ ese prestan a la. aplicación'de par-

j:~~J.~;~1:;~ m~todo no brinda al. ª~ª ü~~a ~n-
C fC>r~~C:i6l1 adecuada cuando el trabajo varia 
---.· .. _ " 

·•ºl!l;ich6··.'o··-éuando 1.as tareas no se repiten a 
"--~-\-.~~ ·:'.. :-- ~·:' '. ,' · ... : ·•. . . 

:éorto :plazo. Se trata evidentemente del c.s 

~ó>'·de :;los puestos de supervisión y admini§.. 

_ traC:ió;,, ventas y comercialización. Tarea.s 

de ... tipp prof~sional. o creador. 
. : .<:~~: ·.;z: ·. -' . '~ .. 

'(·; 

IAS. VENTAJAS DE ESTE METODO SON dstsJ:b~iE~ 
TES: {? 

a) El analista ahorra tiempo cuando reune 

gran información sobre muchos puestos. 

b) Los empleados pueden incluir en el., parte 

de toda la diversidad de sus tareas ruti-

narias sin tener que interpretar pregun--

tas ambiguas. 

c) El método soslaya la renuncia de al.gunos-

empleados a participar en entre~istas. 
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~XISTEN ALGUNAS DESVENTAJAS: 

a) No hay contacto personal entre el analis-

ta y el empleado. 
. ..... ' 

b) El analfsta ,~o• p~~de C>B:(~:;ar,., l.C>!!3~,~~.~cto~-

res ·•• ql1~2ii~i,0~t~\~:=~:·~is~~.~~·g~j&~¡~7~:'}~~~;M;.· 
c) Los • empleaao,s, 0••:ta H.Lv sos'pec;:hen••"que -:las 

• ~-.C- ~- :: ; - _e~~-~? -~.~~>:.~-~-,.~~-:?.,!- • ' ''=~J-'f:!,~~~¿~=~~~~~;,,~·.~~~:'~~~;~~·;;;:•r-:: 

}{¡;c:er'J;?,,éariáüsis' -

ciOn fijar normas dé pi!C>aíic'~h5ii~''. 

d) EJ. método se J.imi ta a. pue:tas· ru.~i~:~~_os y 

repetitivos. ~ . -_.-
-. ,·:' -. "-:~. 

PARA DETERMINAR LA MEJOR TECNICA DE :¡j~i±~IS-
DEBEN CONSIDERARSE LOS SIGUIENTES:FACTÓRESi 

-Tipos de puestos. 

Los puestos profesionales y de sup~;:i;Xi'sion· se 

presentan a1 análisis mediante e~n"'e!Vis~~s y 

cuestionarios. El trabajo derutiri~ puede ser 
' - -• ·:·, - .¡ :-- -~ -

estudiado mediante J.a observ~c¡~n·'f las par--

tes. 

-Acceso del analista al lugar de traba.fe>_•_ 

Se encara mejor el trabajo de ventas y aten--

ciOn a distancia, empleando cuestionarios y -
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partes. La entrevista y la observación pue­

de ser más convenientes para los puestos de 

la casa matriz. 

-Preparación previa por el analista. 

La preparación de los cuestionarios exige 

el diseño y el ensayo. 

-Aceptación por los empleados. 

el método de entrevistas es menos amenazante, 

ya que permite al analista explicar y respon­

der a cada persona. Los cuestionarios, las -­

partes y la observación, pueden resultar con­

traproducentes si no les procede una comunic~ 

ción eficaz a los empleados. 

La mayor1a de los analistas experimentados -­

creen que el método de los cuestionarios es -

el más 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 información clara, precisa y eficaz decidimos -

emplear el método del cuestionario y entrevista directa; asi 

pudimos interpretar con más facilidad la información obtenida. 

A continuación mostramos el cuestionario empleado en nuestra -

investigación. 
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CUESTIOKA!UO P/',RA CL Z..NALXSIS DE PUESTOS. 

ESTE CUESTIONARIO TIENE COMO OBJETO CONOCER LAS FUNCIONES 

DE CADA PUESTO PARA LA ELABOHl'.CION DE UN MANUAL DE ORGAN];. 

Zl\CION. 

X.- IDENTIFICACION 

l. 

2. 

3. 

II.- DESCRIPCION 

l.. 

2. 

peri6dicas 
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III.-

INGLES FRANCES OTRO I NDIOUE. 

MUY BIEN. 

BIEN. 

REGULAR. 

MAL. 

1.2.- Conocimientos especiales 

-~2-



2.- Experiencia en: 

y donde: 

a) Ninguna 

b) De J. a 3 meses. 

e) De 3 a 6 meses. 

d) De l año. 

e) De 2 años. 

f) De más de 3 años. 

IV.- RESPONSABILIDAD. 
·---, --

1.- Responsabilidad en toma. de decisiones. e'i..n.iciati-

va: 

a) Requiere Clnicamente interprétar ·ias.Órdeines -,·»:.·· 

recibidas y ejecutarlas ad~cuad~~~h;¿.~z~:~;c ( 
.':._ .- '. , _ __ ,,: -,:/·-

b) Requiere iniciativa para resolver problemas -

sencill.os que se presenten eventllalmente en -

el trabajo. 

e) Requiere iniciativa para resolver problemas -

sencillos que se presenten constantemente en 

el trabajo. 

d) Requiere iniciativa para resolver problemas -

dificil.es que se presentan eventualmente den­

tro del trabajo, dentro de pol.~ticas defini-­

das. 

e) Requiere iniciativa para resol.ver problemas -

dificil.es que se presentan constantemente den 

tro de trabajo, dentro de pol~ticas definidas. 
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~-- Responsabilidad en manejo de información: 

3.-

a) Maneja usted información y/o documentos? 

SI NO 

b) Mencione cuáles. 

·::'·<~--o.'.:~~- '_:..'.L)2'c: '-,,.,. 

Tr<lmites. - -,:::·~;'~-~~/;:~ --~:":1<::-."T_-j:;f,.~;o~-'-~~;-S'~:t:~fi:; 
. ~::~;··~~:Tíf ¡;~; . '-"i;;t,·:~-:. . ·,-.=-,;.;" 

~_,.,;;,,,-:.,,:;"· ,:..-c~;-~t~~~,:~::~~-.~: ·- · 
: .,.. '}'~7¿·< '/::-'- ;" .-_., ·,.-" . 

.. . ... ,., :0\~:;:¡- ;:;' .. :.:-

a) 

b) 

Requiere .·t_rá~a~ 'a~Ph~.os,;.a,~~,·t:~~;tf ~~~-f;~~~~~~~~f!~.de"--
partamen tos. de i~ empresa en: forrnil' :c.o_rjst~rit:e? 

SI NO 
',¡~e ·;_::.,-~~ '~ •• t. 

"-:;:./~'.~~;~·¿_,__.~:'. ". 

Requiere tratar asuntos de trab~j~;~~~;Jih~~:~:i..tucio-
nes ajenas a la empresa? 

SI NO 

Cuáles empresas. 

-·.·:·, :.: 1 ••. -0:> 
'<~'.._'-::.',. ~;:~r~:\:~:;::.: :~\~-~)-,. 

' '_ .. , ~ - . - ~' -,'-' 

_____ ·_._,_-. :,,,'.~'vÚ~~ <=­

.·.::·;:;. ·:· 

4.- Supervisión de personal: 

a) Nómero de empleados supervisados directamente: ____ _ 

b) Nómero de empleados supervisados indirectamente:~~~ 

e) Total de empleados supervisados: 

s.- Maneja equipo y/o transporte: 

SI NO 

Especifique: 
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V.- ESFUERZO. 

l. Esfuerzo fisico: 

a) El trabajo exige poco esfuerzo, dado que el -· 
desgaste fisi¿o es m1nimo. ( 

b) El trabajo exig~ esfuerzo muy ih~enso~ dado que 

·:· .. :~.•.· .. : ... ~~:·.::: :;; ' :c. 
. ·' ' ;-_ ·'" :-·' ~'" 

cf Eiiti~bajo exige esfuerzo rnú~ inten~o.\qac'fo''que 

_proai.{C:e fatiga. 

2. Esfuerzo mental: 

a) Se requiere poca atención, ya que el ~;~):)~'jC>. es 

sencillo y rutinario. 

b) Se requiere la atención normal en ~n traba1~· 

rutinario. 
c':.-y:.·;<• 

c) Se requiere atención intensa en periódos' regul.2_ 

res y prolongados, como por ejemplo verificar 

cantidades, etc. 

d) Se requiere atención constante, intensa y sost~ 

nida existiendo el peligro de cometer errores 

de trascendencia. 

3.- Esfuerzo visual y/o auditivo: 

a) Requiere atención m1nima, debido a que el tra­

bajo es predominantemente autom~tico. 

b) Requiere atención intensa y frecuente por peri~ 
dos debido a que el flujo de trabajo es inter 

mi tente. 
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c) Requiere atención muy intensa, sostenida y constan-

te debido a que el trabajo implica detalle y minu--

ciosidad. 

VI.- CONDICIONES DE TRABAJO. 

1.- Condiciones ambientales: 

¿Qué condiciones predominan en el lugar en que se 

desarrolla el trabajo y qué porcentaje del tiem-

po se está expuesto a las mismas? 

a) Frto intenso. 

b) Calor intenso. 

e) Iluminación artificial'. 

d) Falta de ventilación. 

e) Otros (especifique ) 

2.- Posición de trabajo: 

El trabajo se desarrolla diariamente en: 

INTERIOR. EXPERIOR. 

a) Escritorio b) Máquina 

c) Vehículo d) .De pie 
.. 

e) Sentado f) c~m-ina~dci 

g) Manejando h) Viajando· 

3.- Riesgos de trabajo: 

é ·.·· 

.. (. 

( 

) 
~ 

¿A qué tipo de riesgos está expuesto mientras se -

desarrolla el trabajo? 
-:46-



~ Heridas leves. 

b) Caídas. 

c) Atropellamientos y/o volcaduras. 

d) Otros (especifique): 

VII.~ DATOS .LABORALES. 

1.- Horario de trabajo. 

a) de: a 

de: a 

b) Total de .horas semanales: _________ _ 

c) Horario especial si existe: _______ _ 

d) Tiempos extras: _______________ _ 

2.- Antiguedad en el puesto: 

FECHA. ____________ _ 

Vo.bo. crEFE RECURSOS HUMANOS. vo~bo. ANA.LISTA. 

vo.Bo. Titular del Puesto. 
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2.6. 

2. 7. 

2.8. 

UNIVERSO. 

Nuestro universo se divide en 5 direcciones que son -

las que componen la estructura de la compañia de Segg 

ros que es objeto de nuestra investigación; estas 5 -

direcciones son: 

Dirección de Planeación y Mercadotecnia, Dirección de 

Desarrollo Organizacional, Dirección de Administración 

y Finanzas, Dirección Vida y Dirección Daños. 

MUESTRA. 

Dentro de la Compañia determinamos que las encuestas -

aplicadas en esta se manifiestan a un solo n_ivel y que 

por lo tanto hemos tomado en cuenta a la totalidad de­

las direcciones, reflejando un 78% en suma, para el o]2 

jeto de nuestra muestra; se entiende que es un solo nk 

vel porque no hay diferencia en la valuación de los 

Puestos de una Dirección a otra; ejemplo: 

Un jefe de la Dirección de Desarrollo Organizacional 

esta al mismo nivel que el Jefe de la Dirección de Ad­

ministración y Finanzas y asi sucesivamente sucede con · 

los demás puestos. 

TABULACION. 

La tabulación de los Puestos se determino mediante la -
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división de sus factores y los subfactores de ios mis­

mos (habilidad, responsabilidad, esfuerzo etc.) mismos 

que se mencionan posteriormente, entiendase como tabu­

iación la representación numérica de los Puestos. 
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2.9. LISTADO DE PUESTOS. 

A medida que depuramos los puestos existentes en la -

compañia de Seguros; determinamos una totalidad de 21 

Puestos Tipo los cuales nos sirvieron como base para­

nuestra investigación; estos Puestos son los siguien­

tes: 

l.. Director Gerteral~ 

2. Subdirector General.. 

3. Abogado. 

4. Subdirector de Area. 

S. Asistente Staff. 

6. Consultor. 

7. Gerente. 

a. Coordinador . 

9. Especialista. 

l.O • Ajustador. 

l.l. Jefe. 

l.2. Analista. 

l.3. Diseñador Gráfico 

l.4. Productor. 

l.5. Operador. 

16. Auxiliar. 

17. Secretaria. 

lB. Dibujante. 
-_so-



j 

19. 

20. 

21. 

Mecanografa. 

Almacenista. 

Mensajero. 
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2.10. IDENTIFICACION DE FACTORES Y SUBFACTORES Y SU OEFINI­
CION DE C/U DE ELLOS. 

Definiremos primordialmente el término factor para e-

fectos de valuación de puestos. Por factor se entien-

de como una parte componente de un todo, en este caso 

el todo es el puesto. 

Para va1orar los puestos nos encontramos a~te el pro-

blema de identificar los factores que concurren en C.5!. 

da trabajo, pero e1 nllmero de factores elegido deberá 

ser unicamente necesario para precisar con exactitud-

el puesto. 

El comite de valuación de la empresa aprobó y formu1o 

una 1ista de todos aquellos factores necesarios para-

ca1ificar sus puestos. Esta 1ista fue e1aborada toman. 

do en cuenta 1os factores emp1eados por otras valua--

ciones hechas anteriormente en 1a ca1ificaci6n de sus 

puestos. Estos factores fueron analizados y discuti--

dos ampliamente por los integrantes del comite, pen--

sando siempre en 1os puestos que se van a calificar y 

sugiriendo 1os factores que consideraban parte campo-

nente de los puestos. 

Hay que tornar en cuenta que cuando se uti1iza un ntlmg 

ro muy limitado de factores, la ca1ificaci6n resu1ta-



tan amplia que dificulta la diferenciación adecuada -

de los puestos; para atacar este problema se dividie­

ron los factores en subfactores. 

El siguiente paso fue examinar y definir a los facto­

res seleccionados para lograr un entendimiento unifo~ 

me de los mismos. 

Los factores que se tomaron en cuenta· en· la ·empresa ::.< 

Seguros fueron los siguientes: 

Habilidad.- Lo que debe poseer el trabajador ademas -

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 división de los factores en subfactores se llevo a cabo -

para lograr una diferenciación adecuada de los puestos, para 

esto se analizaron los factores anteriores. 

La empresa de Seguros selecciono los siguientes_subfactores: 

l. Habilidad: Escolaridad. 

Experiencia. 

2. Responsabilidad: ·Recursos. 

Re.laciones Humanas. 

·Supervisión. 

3. Esfuerzo~ Mental. 

F!sico. 

4. Condiciones de Trabajo: Viajes. 

Medio Ambiente. 

Es evident~ 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 estg 

dios que se hayan realizado anteriormente. 

El comite de valuación es el indicado para ponderar los fac-

tores y subfactores, ya que estas personas tienen amplios C.Q 

nocirnientos 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 valuación. Estas personas -

colocan en orden de importancia relativa los factores selecci.Q 

nados. 
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Una vez hecho esto los integrantes del comite en forma parti-

cular y asignaran a cada factor, recordando la importancia r.!t.. 

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. 

Después de la ponderación de los factores y su valorización -

porcentual, cada valor de un factor fue distribuido entre sus 

sub-factores de tal manera que la suma nos diera el valor del 

facto. 

2 .11. Elaboración de la escala. 

A continuación mostrarnos cual fue la ponderación de --

los factores y subfactores en la empresa de Seguros: 

Factores. Porcentajes. 

Habilidad. 35 

Responsabilidad. 40 

Esfuerzo 15 

Condiciones de Trabajo. 10 
100% 

Habilidad: Escolaridad 20 

Experiencia 15 
35 



Responsabilidad: 

Esfuerzo: 

Condiciones de Trabajo: 

...Recursos 

Relaciones H. 

Supervisión 

Menta 1. 

F:f:s ico. 

Viajes. 

l.8 

l.2 

--1Q_ 
40 

9 

.....:.....L 
l.S 

6 

Medio Ambiente. ~-4~ 
l.O 

En el método de puntos que es el que consideramos conveniente 

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 comprención. Segdn la impo~ 

tancia de la empresa y la magnitud de los puestos que 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 que un mismo -

factor puede presentarse en los distintos puestos. 

Se debe de tomar en cuenta en la fijación de los grados, l.a -

ponderación 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 

7 Grados 

5 Grados 

Subfactores de Responsabilidad: Recursos 5 Grados 

Subfactores de Esfuerzo: 

Condiciones de Trabajo: 

R. Humanas S Grados 

Supervisión 6 Grados 

Mental 

F1sico 

~se-

5 Grados 

4 Grados 

5 Grados 



~a asignación de puntos a cada grado de subfactores se hizo­

con la finalidad de dar una mayor amplitud y flexibilidad a­

la valuación de puestos. 

Existen 3 sitemas de progresión para la fijación de puntos -

a cada grado de los subfactores, los cuales son: 

l. Aritmética: 

Esta se obtiene sumando a un ndmero 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 as! sucesivamente con los demás grados restantes. 

2. Geometrica: 

El valor de cada subfactor es el valor en puntos para el 

primer grado de este subfactor, pa·ra el segundo grado S,!il. 

duplica el valor del primero y as! 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 pua 

tos, al cuarto 40 y as! sucesivamente con cada uno de -­

los grados siguientes. 
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3. Arbitraria o Irregular: 

Este sistema determina en forma clara las diferencias que 

existen entre los grados, pero el problema que presenta -

es el de dejar mayor amplitud al criterio subjetivo para­

va 1orar los puestos. 

Como ejemplo se mencionan los pasos que sa pueden seguir­

al aplicar este sistema; la cantidad en puntos que se le­

asigne al primer grado de cada subfactor puede ser igual­

a 1a cifra del porcentaje que represente dicho subfactor. 

La puntuación del grado máximo puede ser igual al porcen­

taje que le corresponda a cada subfactor multiplicado por 

10. 
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La puntuación que se asigne entre el grado m~nimo y máximo, 

seran fijadas por el comite de valuación tomando en cuenta 

las definiciones de los grados y la correlación entre ellos. 

La empresa de Seguros eligio el sistema de progresión geomé­

trica ya que este resuelve los problemas particulares en me-

jor forma. :_-_'..... .· 

A continuación se anexa el manual. de valuación con_clos_ grados 

y puntos asignados a cada factor._ 
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1. Escolaridad. 

Conocimientos basicos necesarios para desempeñar bien -

el trabajo, resultantes de una enseñanza académica far-

mal o su equivalente. 

Grados. 

l. 

2. 

3. 

4. 

Enseñanza Primaria. 

Enseñanza Secundaria y/o Taquigra­
fia y/o Mecanografia y/o Archivo -
y /o Dibujo Etc. 

Enseñanza preparatoria y/o Contador 
privado y/o Secretaria ejecutiva. 

Enseñanza de l a 3 años en escuela­
Profes iona l en cualquiera de sus C.2_ 

rreras. 

Puntos. 

20 

29 

43 

63 

s. Enseñanza de 4 a 5 años en escuela Prof~ 93 
sional en cualquiera de sus carreras --­
(nivel pasante). 

6. Enseñanza Profesional con Titulo. -
Considerese el nivel de conocimien­
tos, personalidad, prestigio y re-­
presentación que requiere el puesto, 
no solo de requisitos legales de -­
firma de documentos. 

1.36 

7. Enseñanza Profesional con Titul.o y- 200 

Notas: 

orientación especializada, obtenida 
a través de cursos de Postgrado o -
cursos de especial.ización con dura-
ción mayor de 6 meses de estudio -­
continuo. 

Del Factor Escolaridad: 

l.. Cuando el. puesto por su escolaridad corresponde a 
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uno de los grados 2 a 6, y adem~s requiere dominar un idioma 

extranjero extranjero (hablarlo, escribirlo y leerlo con sol­

tura), aumentarsele un grado. 
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2. Experiencia. 

Conocimientos y/o aptitudes adquiridos, durante cierto­

tiempo de practica, que son necesarios para realizar s~ 

tisfactoriamente las tareas. 

Considerese tanto la experiencia previa como el per~odo 

de adaptación. 

Grados. 

l.. Hasta 6 meses. 

2. Más de 6 meses y hasta 

3. Más de l año y hasta 2 

4. Más de 2 años y hasta 

5. Más de 4 años. 

Notas al Factor Experiencia: 

l año. 

años. 

4 años. 

Puntos. 

15 

27 

47 

84 

150 

1. Este factor se debe calificar teniendo en cuenta la esco­

laridad asignada al puesto. 

2. Se entiende como experiencia previa para efectos de este­

manual: 

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

del grupo) en el área funcional o de especialización a -­

que pertenece el puesto, para adquirir la práctica neces~ 

ria. 

3. Se entiende como periodo de adaptación para efectos de e.§. 

te manual. 
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El tiempo que se debe ocupar el puesto para conocerlo, 

aprenderlo y dominarlo. 

4. Para calificar el factor, sume la experiencia previa y 

el periodo de adaptación. 
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3. Responsabilidad por Recursos. 

Cuidado y atención requeridos sobre diversos recursos e-

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

causa de: 

Decisiones o 

y/o falta de 

Aplicable a: 

Dinero en efectivo. 

Valores negociables. 

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 m1nimo para detectar el error; el monto del daño pro-

bable; y el costo de remediar sus efectos. 

Grados. 

l. Dafto con un costo estimado hasta 
$ 10,000.00 

2. Dafto con un costo estimado de mas 
de$ 10,000.00 y hasta$ 50,000.00 

3. Dafto con un costo estimado de más 
de$ 50,000.00 y hasta$ 200,000.00 

4. Dafto con un costo estimado de mas 
de $ 200,000.00 y hasta $ 750,000.00 
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Notas al Factor Responsabilidad por Recursos: 

1. La falta de protección tiene dos aspectos: 

En cuanto a equipo, materiales o herramientas:· falta de 

Seguros, falta de revisión 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 

cía de lo tratado y sus posibles efectos. 

Grados. 

l. Contactos primarios dentro de la empr~ 
sa y esporadicamente dentro del grupo. 

2. Contactos dentro y fuera del grupo pa­
ra entregar y recoger documentos, y -­
por o recibir, segón se le ordene, in­
formación sobre asuntos rutinarios que 
no requieren explicación adicional. 

3. Contactos que además de lo anterior, 
son frecuentes, se ajustan a ordenes -
generales o procedimientos espectficos 
establecidos y además requieren espe-­
especia l precisión para no afectar re­
sultados y tacto para evitar malenten­
didos. 

Puntos. 

12 

21 

38 

4. Contactos dentro y/o fuera del grupo, con 67 
funcionarios de nivel jefe departamental-
º superior, que se efectuan conforme a -­
instrucciones especificas, y requieren e~ 
plicación o discusión adicional, aunque -
sin tomar decisiones. 

S. Contactos fuera del grupo y/o en el ex- 120 
tranjero ·para negociaciones complejas,-
que requieren mucho tacto al discutir.-
y en las que se toman acuerdos en prin-
cipio. 
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5. Responsabilidad por Supervisión. 

Dirección requerida sobre otras personas para encausar.­

coordinar y controlar el trabajo de estas, incluso la n~ 

cesidad de formular, ensayar e implementar pol1ticas, 

procedimientos y otras medidas normativas sobre actfvid~~ 

des ünicas o repetitivas, bajo su jurisdicción o áutori-

dad. 

Para calificar este factor se dan los siguientes pasos: 

a) Contar el nümero de supervisados que tiene el puesto 

bajo sus ordenes directas en cada "nivel". 

b) Sumar las unidades por cada puesto o personas superv~ 

sadas de acuerdo al nivel. 

c) Identificar con el grado correspondiente. 

Nota: 
Considerese unicamente al personal supervisado direct.l:!. 

mente por el puesto que se esta valuando. 

No se tome en cuenta la supervisión ocasional. 
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NIVEL. 

l.. 

2. 

3. 

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

Supervisar auxiliares que 
jan en tareas rutinarias: 
Auxiliar de contabilidad, 
nal, empleado de almacen, 
te, operador. 

traba-

perso­
dibujan 

Supervisa empleados de tar.eas va­
riadas: 
Jefe de Sección, Subjefe de Depa~ 
tamento, Jefe de Complas de Alma­
cen. 

4. Supervisa personal que realiza tr!!_ 
bajos de tipo profesional: 
Jefe de Departamento de Personal,­
Jefe de Departamento de Contabili­
dad etc. 

Calculo en Puntos y Grados. 

Grados. 

l.. De o a 3 unidades. 

2. De 4 a 6 unidades. 

3. De 7 a l.3 unidades. 

4. De l.4 a 24 unidades. 

5. De 25 a 39 unidades. 

6. De 40 unidades o más. 
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SUBORDINADO. 

l 

2 

4 

8 

Puntos. 

l.O 

l.6 

25 

40 

63 

l.00 



6. Esfuerzo Mental. 

Atención mental requerida sobre detalles muy minuciosos-

o gran nQmero de detalles. Requiere creatividad para re~ 

lizar tareas y resolver problemas de creciente compleji-

dad e importancia. 

Grados. 

1. Tareas rutinarias, repetitivas o no, 
pero elementales en su ejecución. 

2. Tareas variadas, cuenta con normas.­
instructivos y precedentes que no ag 
miten dudas ni discusión. 

3. Trabajo habitual de redacción, anál~ 

sis de información y/o trabajo matemá~ 
tico corriente, con obligación de con­
sultar al superior inmediato en caso -
de duda para recibir ordenes especifi­
cas. 

4. Se le encarga investigar y fundamentar 
ciertas y determinadas alternativas de 
un problema, debiendo para ello hacer­
una busqueda y elaboración sistemática 
de datos en base a fuentes conocidas. 

S. Se le encarga de plantear la forma de 
atacar y resolver problemas extensos -
y/o muy complejos. Requiere estar fa-­
miliarizado con la más reciente liter2,. 
tura y experiencia en uno o varios cam 
pos profesionales especializados. 
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16 
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7. Esfuerzo Fisico. 

Resistencia y destreza, del cuerpo y de los sentidos, n~ 

cesarios para realizar las tareas. 

Se considera la intensidad, frecuencia y continuidad del 

esfuerzo, asi como la postura del trabajo. 

~- Puntos. 

l. 

2. 

3. 

Trabajo ligero en el que se realiza 
esfuerzo f1sico m1nimo, considerado 
como fatigoso. 
Estar sentado, cambiando de posición 
o bien permanece de pie y camina in­
termitentemente. 

Requiere de agudeza visual y/o audit~ 
va, en combinaciOn con destreza manu­
al, en forma intermitente. 

-Permanece constantemente sentado. 

-Levanta o carga objetos pocas veces. 

-Ocasionalmente trabaja en posiciones 
diferentes o incomodas. 

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

-Permanece de Pie y/o camina constante­
mente. 

-Frecuentemente trabaja en posiciones d~ 
ficil.es e incomodas. 

6 

l.3 

28 

4. Camina constantemente largas distancias 60 
en terminas dificil.es y/o trabaja cons­
tantemente en posturas dificil.es e inc2 
modas. 
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8. 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) Seleccionar en "ambiente" y en "viajes" la condición que 

mejor describa la situación del puesto, por cada uno de­

esos conceptos. 

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

das. 

c) Identificar la suma con el grado correspondiente en la -

tabla. 
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AMBIENTE. 

Trabajo en condiciones normales de 
oficina. 

Trabajo a la interperie pero con s~ 
guridad. 

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

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

VIAJES. 

No se requiere viajar. 

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

- Viaja más del 10% hasta el 30% del -
tiempo. 

Viaja mas del 30% hasta el 50% del -
tiempo. 

Viaja mas del 50% hasta el 70% del -
tiempo o traslado a zonas urbanas o­
cercanas de estas. 

Viaja mds del 70% o fuera del Pats. 

-~4-

UNIDAD. 

l. 

2 

3 

4 

UNl:DAD. 

l. 

2 

3 

4 

5 

6 



Grado. Puntos. 

l.. 2 unidades. 10 

2. De 3 a 5 unidades. 18 

3. De 6 a 8 unidades. 32 

4. De 9 unidades. 56 

s. De 10 unidades. 100 
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2.11.l.ElaboraciOn de la Escala. 

La escala fue determinada por el total de puntos me-­

diante la tabla de la figura (l-1), tomando como base 

el manual de valuación anterior: 

A continuación se muestra la Tabla: 
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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 :n III IV V VI VII GENERICO. 

HABILIDAD 35 350. 

ESCOLARIDAD. 20 29 43 63 93 136 200 

EXPERIENCIA. 15 27 47 84 150 

RESPONSABILIDAD POR• 40 400 

RECURSOS lB 32 57 101 180 

RELACIONES H 12 21 30 67 120 

SUPERVISION. 10 16 25 40 63 100 

1 ESFUERZO. 15 150 ...... ..... 
1 

MENTAL. 9 16 28 51 90 

FISICO 6 13 28 o 

CONDXCIONES DE 10 10 18 32 56 100 100 
TRABAJO 

(FI:G. l-1) 



HABILIDAD RESPONSABILIDAD MENTAL C.T. 

~ :s z (/] 
(/] o ¡;¡ u "' ... .... z (/] z (/] o o 

"' "' o o"' ... H "'.., :3 H "' H <.: ;,.. ,_;¡ o u Cl ..: 

"' "' ji "' ..: u .... IIl 
TOTAL PUESTOS: GRADOS o "' ::> "' .... ... la ~ u "' u "' z (/] y (/] fj "' f;l ::> f>l H o .... 

PUNTOS "' "' "' .... u PUNTOS 

DIRECTOR GRADOS 8 5 5 5 6 5 1 3 X 
GENERAL. PUNTOS 200 150 180 120 100 90 6 32 878 
SUBDIRECTOR. GRADOS 7 5 4 4 6 5 1 3 X 
GENERAL. PUNTOS 200 150 101 67 100 90 6 32 746 
SUBDIRECTOR. GRADOS 6 4 3 4 5 4 1 3 X 
AREA PUNTOS 136 84 57 67 63 51 6 32 406 
GERENTE GRADOS 5 3 2 3 1 4 1 3 X 

PUNTOS 93 47 32 38 10 51 6 32 238 
JEFE. GRADOS 4 2 1 3 4 3 1 2 X 

PUNTOS 63 27 18 38 40 28 6 18 560 
ABOGADO. GRADOS 6 3 5 5 1 4 1 ~l X 

PUNTOS 136 47 180 120 10 51 6 10 359 1 CONSULTOR. GRADOS 6 4 1 4 1 3 1 l X al PUNTOS 136 84 18 67 10 28 6 10 482 1 
ASISTENTE GRADOS 6 4 1 5 1 5 1 2 X 
STAFF PUNTOS 136 84 18 120 10 90 6 8 308 
CORDINADOR GRADOS 6 3 1 3 3 3 1 1 X 

PUNTOS 136 47 18 38 25 28 6 10 293 
ESPECIALIS- GRADOS 6 3 1 3 1 3 1 1 X 
TA. PUNTOS 136 47 18 38 10 28 6 10 188 
ANALISTA. GRADOS 4 2 1 3 1 2 1 1 X 

PUNTOS 63 27 18 38 10 16 6 ·10 144 
SECRETARIA. GRADOS 3 2 1 2 l 1 1 1 X 

PUN'l10S 43 27 18 21 10 9 6 10 242 
AJUSTADOR. GRADOS 2 2 3 3 1 2 4. 3 X 

PUNTOS 29 27 57 38 10 16 60,. 5 164 
PRODUCTOR. GRADOS 4 2 1 2 l 1 1 1 X 

PUNTOS 63 27 18 21 10 9 6 10 185 

(FIG. 2.2.) 



PUESTOS: GRADOS 
y 

PUNTOS 

DISESIADOR GRADOS 4 32 2 2 l. 2 l. 1 X 
GRAFICO. PUNTOS 63 27 32 21 10 16 6 10 130 
DIBUJANTE GRADOS 2 2 1 2 1 1 1 1 X 

PUNTOS 29 27. 18 21 10 9 6 10 150 
OPERADOR GRADOS 2 3 l 2 l. 1 l. l X 

PUNTOS 29 47 18 21 l.O 9 6 1.0 130 
MECANOGRA- GRADOS 2 2 l. 2 1 l. 1 l. X 
FA. PUNTOS 29 27 1.8 21 10 9 6 10 130 
AUXILIAR. GRADOS 3 2 l. 2 l. 1 l. l X 

PUNTOS 43 28 18 21. 10 9 6 10 l.44 
ALMACENISTA GRADOS l 1 1 l l. 3 3 l X 

PUNTOS 20 15 12 10 9 28 28 10 l.25 
1 'MENSAJERO GRADOS l l. 1 l l 2 2 l. X 
~ PUNTOS 20 18 l.2 10 9 l.3 13 l.O 107 

' 



2.12. Comparación puesto Vs. escala y su tabulación. 

Nuestra tabulación esta enfocada mediante el manual -

que elaboramos conjuntamente con el comite de vaiua-­

ción que se formo de la compañia y que determinamos 

mediante la comparación de puestos y escalas por el m~ 

todo de grados y puntos (ver figura 2-2). 
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CAPITULO III. 

3. PRESENTACION DEL INFORME. 

3 .1. Estructura Administrativa de la Compafiiá. 

S~gd~ 1a~ encuestas apLicadas y Los r~suLtados obte~ 

nidos," LL"egamos a estabLecer su estructura administr.5!. 

tivá de" La siguiente manera: 
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SECRETARIA , 

CONSULTOR 
4 

ESPECIAL IS. 
rA PSICO 
METRA 1 

GCIA. DE 
PLANEACI 
DE RECUR • 
SOS HUM. 

ANALI 5TA , 



J E F E 

V f O A 

AUXILIAR 
3 

OIRECCION 

V 1 O A 

f-------4'S ECRE TARIA 
1 

t-------fSECRETARI A 

1 

JE FE 
GASTOS 
ME DICOS 

AUXILIAR 
5 

J E FE 

AUXILIAR 
s 



GERENTE 
DE 

SELE CCION 

AUXILIAR 
11 

.SUB 
DIRECCION 

DE 
PROOUCCION 

GERENTE 

GRUPO 

AUXILIAR • 

12 

!>ECRETARI , 

GERENTE 
TE C NICO 
V 1 DA 

JE F E 
TE C NIC 
V 1 O A 

AUXILIAR 



SUB 
D IRE C CION 
ANA LISIS 
DE OPERS. 

CO OR D. 
PRESUPUE5 
TOS 

AUl( ILIAR 

S8:RETARIA 

C O ORO, 
PROVECTO 

y 
PLAN Et ION 

ASISTENTE 
2 

C.OORD. 
PROYECTO 
ANALISIS 
OPERAC:IDr 

ASISTEN TE 

1-------- Sl:CRETARIA , 

e e o Ro. 
PROYECTO 
INF. DE 
MERCAD O 

SISTE N TE , 

~R'bY0e~r0o 
SISTEMA 
TIZACION 

ASISTENTE 
2 

AUXILIAR 

sU 80 REC 
C ION Ele 
MERCADO 
TECNIA 

sa:RETARIA 
1 

GERENTE 
DE 

INVESTIGA­
C ION Y 5151: 

AUXILIAR , 



1 
t 

r 
1 • 

f· 



DIREtCION 
SIHIJi_STROS 

DANDS 

1-------lsecRe TARI 
... 

o 1ii'e'lc"\o 
Tl'CN ICA 
DA ~os 



--------, 
: ASISTENTE 1 
1 5 T AFF :- - - - - - - - -
1 • L-----·--

GCIA.SI NIE5 
TROS 
TRANSPOR· 
TE5-CRIS TAi~ 

l'üCIA,:~Nli.:!il' 
TROS 
INCENDIO 
DIVERSOS 

SUB 
DIRECCION 

Sl~~ffJ~O 

1--------ISECRE TARIA 

GCIA,SINI· 
ESTROS 
PAOUETE 
FAMILIAR 



GCIA. 51 NI-
ESTROS 
TRANSPOR-
TEs~CRISTL 

SECRETARIA , 
JEFE 

1 

SECRETARIA , 
COORDINA 
DOR 

1 

1 NSPECT0f; AUXILIARES 
MENSAJERO 

TECNICO 
2 

AUXILIARES SALVAMEN· 
1 s TO 2 



MENSAJERO 

1 

C.C IA. 5fNI -
ESTROS 
INCEND10-
DIVER505 

~111 • ·'--

AUXILIARES 

4 

1--~--~-------tSECRETARIA 

1 

. 
COORDINA· 
DOR 
DIVER505 

1--~~~~~~-1SECRETARJA 

1 

T AQUIME • 

CANOC.RAFO 
3 

TECNIC0$ 
EN 

INSPECCION 
2 



c;c1A.SINI-
ESTROS 
PAQ:-FAM. 

SECRETARIA 
1 

JEFE 
1 

·' 

~UXILIARES MECANOGRA-

2 FO 2 



C-:-1 
~ 

' 
l••ODUtt3 

----8 



GERENCIA GCIA.DE 

1 Nt.EN!ERIA 
Rf:ASEGURQ5 
e.P'EC1At:.E5 1 

-1SECRETAR 'd SECRETARIA 
1 

JE F E JE F E J E F E J E F E J E F E 

TEtNlC0
1 

l'ERACIO:W. OPERACION ANALISI:'> 
1 1 1 

AUlCI LIAR AUXILIAR AU)( ILIAR AUXILIAR AUXILIAR 
9 3 3 4 4 

sua 
DIRECC fCN 

TECN!CA 
o AA os 

1-----___.SECRE TAR IA 

J E F E 

TRAN5PORT1;. , 

AUXILIAR AUXlllA R 
7 

GCIA• DE 1 
REASE«JROS 
INTERNAL. 

J E F E 

OPERADOR 
TELEJ( 

2 

l\UDITOR 
DE 

REASEC.U-
R 0'5 1 

.1 E F E 
COtCILIADOR , 

AUlC !LIAR AUXILIAR AU XILIA.R 
1 2 2 



GCtA. DEL 
CENTRO DE 
VALUACION 

AUX:ILIAR 
TEC:NJC:O 
VALUAD 

ABOGADO , 

AUXILIAR 
TECNICO 

3 

~-------1sa:RETARIA , 

1-----ISECRETARIA 

AUXILIAR 
5 

AUXILIAR 
TECNICO 
AJUSTAD 

t--------tSECRETARIA 

OPERADOR 
7 

, 



3.2. Administración de los Recursos Humanos. 

Puede mejorarse el funcionamiento de toda unidad de org~ 

nización empleando las descripciones de puestos para --­

asignar responsabilidades, delegar autoridad, e identifk 

car los deberes individuales y colectivos. 

Las descripsciones de puestos tienen sus limitaciones e­

inperfecciones. Su utilidad puede medirse siempre tenie~ 

do en cuenta el propósito para el cuál fueron preparados. 

Entre las medidas que deben tomarse antes de comenzar un 

extenso programa de preparación y redacción de descrip-­

ciones de puestos figuran: 

Determinar las necesidades de la organización. 

Asegurar la cooperación de la administración. 

Elegir a una persona idonea (Administrador) • 

.QETERMINAR LAS NECESIDADES_DE LA ORGANIZACION. 

Hay varias razones que suelen llevar a la administración 

a pensar en instituir un programa de descripción de pue~ 

tos: 

l. Los empleados se quejan de que no saben que tareas e~ 

pecificas se les requiere cumplir: con frecuencia se-
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producen conflictos y malentendid9s. 

2. La competencia y la autoridad de los supervisores se 

superponen; lo que provoca duplicidad de esfuerzos y 

conflictos ocasionales. 

3. La contratación y selección son ineficaces, se asig­

na a empleados tareas para las cuales no tienen las­

condiciones necesarias. 

4. Los recursos humanos no estan adecuadamente capac·it,l!. 

dos. 

5. La eficiencia general de la organización no resulta­

aceptable para la administración. 

6. La ~orriente de trabajo no es uniforme; padece retr,l!. 

sos y es incompleta. 

Las descripciones de puestos no proporcionan la ~nica 

solución para los problemas de la organización. Pue-­

den ser resultado de prácticas de supervisión 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 de~ 

cripciOn de puestos, la administración debe determinar 
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si el programa curara adecuadamente, los síntomas o -

problemas que aquejan a la organización. 

ASEGURAR LA COOPERACION DE LA ADMINISTRACION. 

Para asegurar el éxito de un programa de descripción -

de puestos, es necesario que resulte visible el apoyo 

de la administración superior. Los altos ejecutivos d~ 

ben comunicar sus deseos acerca del programa, as1 como 

lo que esperan de los jefes subalternos y supervisores. 

cuanta más amplia sea la participación de administradQ 

res y supervisores en la preparación del programa, roás 

importante sera esta comunicación. 

El Director de la compañia u otro alto ejecutivo a cax 

go de las descripciones de puestos debe hacer un anun-

cío oficial, una declaración normativa a los que ha---

bran de verse afectados. 

Es critico crear un clima de cooperación y participa--

ción positiva entre todas las personas interesadas, ª.!! 

tes de empezar deberan disiparse el desinteres y los -

recelos. 

ALGUNOS METODOS PARA OBTENER LA MAXIMA COOPERACION SON 
LOS SIGUIENTES: 
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Pelegar en un ejecutivo la resp9nsabilidad de comuni­

car los detalles del programa a los gerentes operati-

vos. 

Emprender un programa experimental con una unidad or­

ganizacional peque~a, para descubrir y rectificar 

cualquier deficiencia. Esta debe llevarse a cabo des­

pués de hecha la declaración normativa. 

Mantener reuniones preliminares con gerentes y super­

visores para responder a preguntas, descubrir confli~ 

tos, acelerar las metas y evaluar las sugerencias de­

los participantes. 

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

tegrantes que haran la valuación 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 ejecución. Sus funciones más importan-­

tes consisten en eliminar superposiciones en las des­

cripciones, asegurar que estas esten redactadas en -­

un estilo uniforme, dirigir los métodos de revisión, 
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porrecci6n y aprobación y cerciorarse de que los pr.Q. 

yectos de descripciones lleguen a ser definitivos. 

Por esto, quien sea nombrado administrador del pro-­

grama, debe estar familiarizado con la compañia, sus 

unidades de trabajo y divisiones funcionales. 

Debe ser respetado por todos, desde los administradQ 

res superiores hasta los supervisores de linea. El -

administrador del programa y los supervisores de li­

nea deben tener una meta camón y confianza mutua. 

Es muy importante seleccionar al personal que va a -

recoger y ordenar los datos de los puestos, estas 

personas reciben el nombre de analistas. El éxito del 

trabajo depende de las formas que se diseñen para re­

coger la información y del método de operación de los 

analistas capacitados y entrenados, ya que esto es lo 

que forma un buen análisis de puestos. 

Dada la complejidad del sistema de análisis y evalua­

ción, se requiere de personal especializado y con am­

plia experiencia en la estructuración e implantación 

de este sistema. 
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~s anaListas de puestos deben poseer algunas caractg 

risticas tanto personaLes como mentales, necesarias.­

para desarrollar un trabajo, algunas de estas caractg 

risticas son las siguientes: 

l. CARACTERISTICAS PERSONALES: 

a) Capacidad de mantener buenas relaciones ,con -­

otras personas. 

b) Capacidad para presentarse y facilidad para -­

hablar con otras personas (Personalidad abier­

ta y llena de recursos). 

c) Presentación personal agradable. 

d) Capacidad para recoger información objetiva. 

e) Actitud comprensiva y paciente. 

2. CARACTERISTICAS MENTALES: 

a) Capacidad de analizar e interpretar en forma -

adecuada todas las funciones en orden tacnico 

y administrativo. 

b) Capacidad para ejecutar planes y operaciones. 

c) Capacidad para entender y emplear las palabras 

en forma efectiva. 
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~) Capacidad para transcribir la informaciOn con 

claridad y precisión. 

e) Capacidad de trabajar por si mismo, sin nece-

sidad de vigilancia inmediata. 

f) Capacidad para proporcionar rea1mente la in--

formaciOn que requiere el programa para cum--

plir con los objetivos perseguidos con los --

an~lisis. 

Una vez seleccionado al personal que va a actuar 

como analista de puestos, el objetivo sera su --

preparación para realizar el análisis de puestos. 

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

l. Estudio de literatura referente a análisis y -

valuación 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 cómo se maneja la in--

formación obtenida sobre los puestos. 
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4. Capacitar a los analistas para que tengan -­

una visión más completa de los objetivos y -

actividades que se realicen en los diferen-­

tes sectores de la empresa que se va a anal~ 

zar. 

s. Llevar a cabo prácticas sobre entrevistas, 

cuestionarios y observaciones. 

6. Instruirlos en aspectos relativos a la organ~ 

zación del sector, nrtmero de puestos y emple.5!_ 

dos y formas de obtener la información. Debe­

recordarse no investiga trabajadores sino pue_E. 

tos. 

Después de todo lo anterior los analistas ten­

dran la capacidad de obtener información lo -­

más completa y eficaz que sea posible, de --··­

acuerdo a los objetivos del análisis de pues­

tos. 
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A continuación daremos la descripción de actividades que de­

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

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: 

E1aborar e1 p1an a 1argo p1azo de 1a compa~1a, en coor­

dinación con 1a dirección genera1 y 1a dirección de adm~ 

nistración y finanzas. 

Ana1izar e1 mercado (tendencias) enfocado a 1os objeti­

vos fijados en 1a empresa. 

Exp1otar de1 Banco de información para la toma de deci-­

siones. 

Coordinar 1as juntas de ~irección, para crear y desarro-

11ar p1anes y proyectos para e1 1ogro de 1os objetivos -

de la empresa. 

Elaborar reportes o informaciones especiales solicitados 

expresamente por 1os directores, principalmente por 1a d~ 

rección genera1. 

E1aborar pronósticos y estadisticas para mejorar 1os p1~ 

nes y proyectos de la empresa, (Estudios de productividad, 

investigación de mercado, potencia1 de mercado) etc. 

- Formu1ar p1anes y programas de cada area a su cargo. 



- Planear, implementar y controlar los objetivos que se de-

signen a su área, optimizando los recursos humanos, mate-

riales y técnicos para la consecución de los objetivos de 

la compai'lta. 

- Desarrollar y perfeccionar los sistemas, procedimientos y 

métodos con miras a incrementar y uniformizar l.a 'eficien-

cia administrativa. 

- Tomar decisiones sobre situacione~ de, trabajo qtiEi se', le 

presentan. 

- Controlar todas las actividades de índole administrativa-

del área a su cargo. 

- Des.arrollar planes de trabajo a corto, mediano y largo pl.2_ 

zo y valuar las actividades en términos de objetivos. 

- Atender y orientar a la fuerza de ventas y/o asegurados s2 

bre asuntos de diversa !ndole. 

- Elaborar el presupuesto de gastos del área. 
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GERENTE. 

FUNCIONi. 
! 

DESCRIPCION DE l\CTIVIDADES: 

Coordinar supeFvisar, dirigir y controlar las actividades 

que desarrollen los subordinados (Jefes de Dpto), a su --

cargo, proporc~onar información a la dirección (área} y -

dar seguimient~ a los planes de desarrollo y de desempefio 

de los ejecutf~os y de la organización. 

Detectar las necesidades de su personal y atender la sol.Y. 

ci6n de estas·: 

Coordinar, supervisar la capacitación y adiestramiento de 

su persona 1. 

- Evaluar el de;empefio y desarrollo de su personal. 

- Tomar decisiones a nivel gerencial. 

Participar activamente en análisis y solución de proble--

mas. ) 

AnaHzar, d"/eoar y mejoror proyectos para e1 mejor•mien­

' to del trabalo y de las necesidades existentes dentro de-

J.a compafi!a • ¡ 
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- Consultar a directores y subdirectores. 

- Participar en proyectos especiales de la dirección. 

Facilitar grupos, sesiones para brindar consultoría en -­

cuanto planteamiento de objetivos, análisis, evaluación. y 

solución de problemas. 

Optimizar, sistemas, métodos y procedimientos de la, or.ga­

nización para el aprovechamiento de sus recursos huma·nos, 

técnicos y materiales. 
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ASISTENTE STAFF. 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: 

Asesorar y participar activamente en .análisis y .. solución 

de problemas, conjuntamente:c9n 

";···~/:·.·.-·:·. 
Desarroll.ar análisis, diseño_. y ti_emp~ __ estimado qu,a deba-

cubrir un proyecté>. 

- Administrar 1.os 

Elaborar estudios y trabajos especiales asign.ados a la -

dirección. 

Verificar conjuntamente con la dirección la actualización 

de gráficas e informes sobre la consecución de pronós~i--

cos y demás objetivos fijados por la dirección . 

... 
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COORDINADOR. 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: 

Supervisar organizar y controlar las .actividades que·re~ 

lice el personal de su area y opti~izar es~a~ para su -­

buen funcionamiento. 

Elaborar programas, métodos y procedimientos que permi-­

tan agilizar la información que se necesita y esta se err 

tregue oportunamente y asi lograr que se tome una deci-­

sión adecuada y oportuna. 

- Elaborar programas de capacitaci6~ adecuados para su pe.;_ 

sonal para elevar la efiéiencia de trabajo y as! lograr­

mejores resultados y un mejor nivel para sus subordina-­

dos dentro de la empresa. 

Elaborar reportes para las diferentes áreas que lo soli­

citen, as! como planes de trabajo para su área, y vigi-­

lar que se cumplan las normas y procedimientos. 

- Supervisar proyectos que se destinan a su área y hacer -

que estos se cumplan con la mayor eficiencia posible, h~ 

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

análisis de la información requerida y toma de decisio-­

nes. 

- Proporcionar información especial a la gerencia. 

- Formular reportes del estado en que se encuentra su ~rea. 



JEFE DE OFICINA. 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: 

- Supervisar y controlar las actividades de los producto­

res y demás puestos a su cargo. 

Reportar a la gerencia las actividades diarias de su pe.;: 

sonal y del departamento en general, a su cargo (codifi­

cación, captura de pólizas y endoso, control de calidad, 

solicitudes de daños, pólizas de daños y siniestros de -

daños). 

Organizar y controlar los planes y programas que se des~ 

rrollen en su departamento, asi como verificar su buen -

funcionamiento. 

- Detectar anomalias dentro de su área 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, aplicación de pagos, reportes de siniestros, auxj,_ 

liar al personal en los problemas que se presentan por -

diversa circunstancias, reporte diario de las áreas a su 

cargo y de las áreas que lo soliciten. 



Revisar ei trabajo de su personai subordinado, distribu-­

ci6n equitativa de este, checar documentación emitida. 

Proporcionar equipo y material necesario a su personal, 

para desarroilar eficazmente su trabajo. 

Objetar a la gerencia sobre cursos de capacitación que se 

deban impartir a sus subordinados y posibies 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 sol.i 

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 corr.§. 

dores en cuanto a informaci6n y capacitaci6n. 

- 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 -

desempefto. 

Interpretar la informaci6n de las evaluaciones en cuanto a 

medici6n del desempefto y planes de desarrollo. 
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CONSULTOR: 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: 

- Asistir a juntas gerenciales. 

- Impartir cursos de capacitación y adiestramiento a nivel 

gerencial. 

- Realizar diagnósticos organizacionales de las diferentes 

areas. 

- Reportar mensualmente las actividades de los grupos a su 

cargo. 

- Hacer consultoría con el director de area que coordina y 

subdirectores. 

- Controlar la papelerta y material didáctico que utiliza­

para sus programas y planes de trabajo. 

Hacer conocer periodicamente material de difusión. 

- Participar en proyectos especiales. 

Viajar mensualmente a una ciudad dentro de la Repóblica -

Mexicana con el objeto de intercambiar información con -­

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

/ 
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ANALISTA. 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: 

- Registrar transferencias y promociones de personal. 

Elaborar reportes sobre indice de rotaciOn, bajas, altas 

de personal, transferencias y puestos vacantes. 

Elaborar análisis de primas, pólizas, documentos y apl~ 

caciOn correcta de presupuestos y gastos. 

Analizar costos de personal (servicios, mantenimiento, -

viáticos). 

- Proporcinar información confiable oportuna y objetiva a 

clientes externos e internos. 

Elaborar y controlar los registros de las operaciones 

diarias, contables y administrativas, y reportar las -­

anomal~as para darles una mejor solución. 
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PRODUCTOR. 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: 

Recibir documentaciOn (pólizas, primas etc.) y separaciOn 

de esta, por ramo u origen. 

Verificar que la documentación este compict~ y correcta -

para su procesamiento. 

Codificar la documentación, capturarla en pantalla y se -

checa la captura contra la expedición, se distribuye y se 

env1a a los clientes. 

- Elaborar reporte de personal y se archiva. 



AUX:IL:IAR ADM:IN:ISTRAT:IVO. 

DESCR:IPC:ION DE ACT:IV:IDADES: 

- Recibir documentación y verificar que ios datos esten com-

pLetos y correctos. 

Doiicitar expedientes p~ra verificar ios siniestros y ciien 

tes asegurados. 

- ELaborar póLizas y documentos de seguros y verificar ei es-

tado de cobranza de ios mismos. 

- ELaborar un informe mensuai de autos indemnizados. 

Controiar y registrar operaciones diarias contabLes y admi-

nistrativas de ia compa~1a. 

:Informar sobre ia documentación de seguros a ias personas -

que ia requieran. (cheques, recordatorios cartas. Edos. de-

cuenta, fLujos de efectivo etc.). 
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DISEÑADOR GRAFICO. 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: 

Diseñar documentos en general que se manejan interna y -

externamente dentro de la compañia (publicaciones) • 

Elaborar diseños originales para su impresión como son: 

Logotipos, folletos, revistas, periódicos y formas de tr2_ 

bajo et:c, 

Supervisar, dirigir y controlar toda la documentación r~ 

ferente a propaganda de la compañia. 
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DIBUJANTE. 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: 

Diseñar formatos y logotipos para hacer revistas, y pu­

blicaciones que sirven de propaganda a la compañia. 

Elaborar graficamente planos y programas d€ €studios para 

las diferentes areas de la compañia. 

Elaborar graficamente manuales y todo tipo de informa-­

ci6n que se requiera en la compañia. 
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OPERADOR. 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: 

Supervisar, manejar y controlar maquinaria y equipo de -

transporte a su cargo, as1 como verificar su buen funcig 

namiento. 

Reparar la maquinaria y equipo de transporte cuando estas 

sufren averias. 

Elaborar un reporte semanal de las actividades que desem 

peña en cuanto a producción y servicio. 

-108-



AL."IACENISTA. 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: 

Verificar y controlar que todo el equipo de material di­

dactico (proyectores, art1culos de oficina y videocase-­

tes etc.) y papeler1a en general satisfagan las necesid~ 

des de la empresa. 

Transportar material suficiente a c/u de las ~reas de la 

empresa que lo necesita mediante una requisición previa. 

- Hacer recuento de material y elaborar un reporte semanal. 

Elaborar requisiciones de compra de material al área de -

compras en forma mensual. 
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MECANOGRAFA. 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: 

Elaborar en maquina: memorandums, cartas, oficios, pólizas, 

solicitudes y toda la información que se requiera del de-­

partamento a que pertenece. 

- Archivar documentación del departamento y mantenerla en or­

den para dar información precisa y oportuna. 
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SECRETARXA. 

DESCRXPCXON DE ACTXVXDADES: 

Proporcionar informaci6n necesaria a sus jefes inmediatos 

cuanto esta se requiera (documentaci6n, informes especia­

les que archiva y ordena etc.). 

Elaborar reportes a maquina, memorándums y toda la documen 

taci6n que este a su cargo como son la elaboración de estA 

dos financieros, conciliaciones bancarias, cartas, oficios, 

y dictados etc.). 

Reclasificar la informaci6n que llega a su jefe inmediato -

y administrarla para darle contestaci6n oportuna cuando es­

ta la requiera. 



MENSAJERO. 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES: 

Mantener que toda la información que se requiera dentro -

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

tamentos. 

Facilitar que las necesidades que se presenten se satisfa­

gan con mayor rapidez posibie en cuanto a información que 

se requiera interdepartamentalmente o cuaiquier otro tipo 

de necesidad. 



3.3. RESULTADOS Y CONCLUSIONES. 

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

guientes conclusiones: 

En nuestra investigación s.e. hizo notar una excesiva rotación 

de puestos en un mismo nivel por lo que se tiende a compensar 

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 pudi~ 

ra promoverlos hacia mayores niveles de dificultad. 

En la estructura administrativa de la compañia 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 problemática que existe en el método que se emplea 

actualmente para la valuación de puestos en la compañia de seg~ 

ros que es el. sitema, ofrece desventajas sobre la m~sma; puesto 

que este método califica a los puestos sobre bases ya establee~ 

das por nivel.es superiores mediante un plan anal.itico de funciQ 

nes que el. puesto debe reunir y no por las que realmente esta 

reuniendo; además que cada método debe ajustarse a la empresa y 

no la empresa al. método, tal. es el caso de la compañia~ - - -
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~e seguros objeto de nuestra investigación. 

Las personas que manejan el método para la valuación de los 

puestos no tienen suficiente conocimiento sobre el mismo lo 

que provoca que las calificaciones que se realizan, se calif~ 

quen con un criterio y no con una base razonable y que pueda­

tener resultados satisfactorios. 

Se observo satisfactoriamente que la compañia de Seguros creo 

recientemente una dirección dentro de su estructura adminis-­

tractiva; llamada de Desarrollo Organizacional; y podemos de­

cir que esta dirección tiene un papel muy importante dentro -

de la compañia, 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 -­

tanto en el aspecto laboral, como psicológico, etc., es decir 

estudia las necesidades de los empleados ya detectadas y las­

satisface; actua como in'termediario 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 proyección futura traducida a mejores elementos de traba­

jo en cuanto a recursos humanos más capacitados y con más 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 em~resa. 
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En cuanto e 1 método que empleamos· para la valuación que fue 

el de puntos, decidimos que es el más apegado a las necesi-

dades de la empresa por ser más anal:l:tico que otros y los, -

resultados se pueden reflejar facilrnente. 
,, ....... ,.,. 

Recomendamos que se analizen más a fondo las funci9n.es. de;;é_ 
- ,·y·· -

cada puesto y se de una definición más precisa dOEi.".c/ti'~,:~~:;~_. 
,_ ---. ·:'\;i~~-~füf~/f-.:~::-:~·:·: :~ 

ellos. En cuanto a las personas que realizan].a_'y~l~f~'~C:~~i¡i;''c 

proporcionarles mayor información sobre el rriétod.;,/~ii~;'~~·-~-dsi: · 

cida llevar a cabo ya sea uno u otro, y poder es~~:~~¡~ja'~.:-
capacitadas para el estudio. 

En cuanto los resultados obtenidos recomendamos que los ni-

veles máximos sean objeto de cuidadoso estudio en relación-

al exterior sobre todo en el caso de los puestos profesion~ 

les en cuyas especialidades y para los niveles más altos de 

experiencia, se haga importante la comparación. Algunos de-

estos puestos pueden· resultar en la práctica "Puestos Defi-

nitivos", para sus ocupantes, sin perjuicio de la pericia -

de estos en su especialidad. 

En tal caso se hace especialmente delicada la cuestión 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 primordiaimente con base en el desempeño mo~ 

trado en su puesto, y que se desarrolle y aplique un sistema 

de valoración del desempeño, cuidadosamente concebido, para-

precisar la posición que debe darse al empleado en la estru~ 

tura de la compañia. 

A onsejamos adoptar la pol.ttica de no conceder .. _aument~~---·Slue­

rebasen las mázimas puntuaciones, ni aument;:os<a qui~-~~~~}ya -

se encuentran por encima de. ellas, sin uI1a d.ecisi.Ón- :ex'presa-

de alta dirección del grupo. 

Se debe considerar prioridad especial a Íos empleados que se 

hayan situado por debajo de la posición existente estructurA 

da y a los que rebasen o efectuen un desempeño satisfactorio 

en la elaboración 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 t.i. 

po de personal objeto de la comunicación, as! como de las ~Q 

l!ticas que tácita 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 

o conveniencia de comunicar al empleado lo siguiente: 
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1. El hecho de que se haya realizado un estudio formal y d~ 

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. 

2. Algunos detalles del estudio: como se hizo, en cuanto -­

tiempo, abarcado cuales puestos, por quienes con cuales -

resultados. 

3. El contenido de su propio puesto y los de sus subordinados 

con su correspondiente clasificación. 

4. Los puestos a los que pod~á conducirle un buen desempeao­

en su puesto actual. 

Logicamente, cuanto mayor sea el nivel jerarquice del em­

pleado y su involucraciOn o participación en la implanta­

ción y manejo del sistema de valuación, tanto más abundan 

te y detallada tendra que ser la información que se le fac~ 

lite. 

Para que se posibilite la implantación efectiva del sist~ 

ma, es indispensable que exista una comprensión y acepta­

ción homogenea del sistema y de las po11ticas al respecto. 
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Las funciones y objetivos de la administración han de ser en 

dltimo termino por el consejo de administración de la compa-

1'\ia de seguros. 

-l.18-



BIBLIOGRAFIA 

- Metodologfa de la investigación de Areas Sociales 
C.L.A.M. Gómez Ceja 1978 

- Valuación d• Puestos. 
E. Lan Ham 
Cfa. Edit. Continental, S.A. 

- Valuación de tareas y estructuras de.s_ayarios_ 
Lucas Ortueta 
Edit. Limusa 

- Administración de persónal 
A. Reyes Ponce - . . 
Edit. Limusa-Wiley, S.A. 1980 

- Administración de Recursos Humanos 
Fernando Arias Galicia 
Editorial Trillas, Ed, 1980. 

- El Proceso Administrativo 
Fernando Arena, José Antonio 
Edit. 1973, Ed. 1973. 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Antecedentes Históricos
	Capítulo I. Generalidades del Análisis y Valuación de Puestos
	Capítulo II. Planeación y Metodología de la Investigación
	Capítulo III. Presentación del Informe
	Bibliografía



