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INTRODUCCION. 

Bn la década de los SO's la econoaía del país tuvo que 

enfrentar grandes probleaas econóaicos, entre ellos las altas 

tasas de inflación, que llegaron a niveles del 160\ . Bl peso 

perdió poder adquisitivo y los estados financieros de las 

e•presas no revelaban su verdadera situación econóaica. Coao 

consecuencia se eapieza a dar más atención a la revaluación del 

activo fijo de los grandes grupos industriales. Esto permitiría 

tener indicadores más precisos del monto de sus capitales 

invertidos. 

Esta medida se hizo obligatoria para todas aquellas empresas 

inscritas en el Registro Nacional de Valores e Intermediarios que 

ofrecían sus 

de ahorro 

productiva. 

valores públicamente con el fin de captar recursos 

interno y externo para encausarlos a la inversión 

con esto las empresas financiaban su expansión mediante 

miles de ahorradores, vendiendo acciones u obligaciones, en 

México y en el extranjero, cuyo valor esta respaldado entre otros 

conceptos por los activos de las empresas emisoras. 

El organismo encargado de implementar y regular las técnicas 

valuatorias, es la comisión Nacional de Valores en coordinación 

con el Instituto Mexicano de contadores Públicos, apegados a los 

siguientes fundamentos normativos: 

l.- Ley del Mercado de Valores.-

Ley del Mercado de Valores, II bis, seftala 

las empresas emisoras de valuar sus activos 

valuadores independientes, que cumplan 

El articulo 41 de la 

la obligatoriedad de 

fijos por conducto de 

los requisitos de 

solvencia moral y económica, capacidad técnica y administrativa: 

Experiencia mínima de 3 anos en la realización de avalúas de 

activos fijos para poder obtener la autorización de valuadores, 

además de no participar en el capital o en los órganos de 

administración de entidades valuadas, ni de tener relación de 

dependencia con las sociedades a las que puedan prestar sus 

servicios. 



parte, la 
articulo 

2.- Ley General de Sociedades Mercantiles.- Por 
Ley General de sociedades Mercantiles dispone en 

116, que tratándose de reservas de valuación o 

su 
su 
de 

revaluación de Sociedades Anónimas que emitan, acciones, estas 
deberán estar apoyadas en avalúos efectuados, por valuadores 
independientes autorizados por la comisión Nacional de Valores, 
instituciones de crédito o corredores públicos titulados. 

Recientemente, se han aprobado por el congreso de la Unión 
varias iniciativas para actualizar diversas leyes que rigen el 
sistema financiero con el propósito de modernizar el mercado 
fortaleciendo el ahorro nacional y dar competitividad al sector 
interior frente al exterior. 

se trata de eficientar la dinámica de la inversión 
productiva a través de un eficaz sistema financiero que alcance 
niveles de competencia internacional como lo contempla el Tratado 
de Libre Comercio. 
Estas modificaciones fueron publicadas en el diario oficial el 23 
de Julio de 1993. 

En este contexto la actividad valuatoria, junto con las 
compafiias que prestan este servicio, no son ajenas al proceso 
modernizador que el país esta experimentando. 

Hoy, frente a los cambios y perspectivas de la economía y 

del sistema financiero, las empresas 
modernizarse. Estos cambios implican no 

valuadoras tienen que 
solo la renovación de 

recursos materiales o la adquisición de tecnología de punta para 
prestar un mejor servicio y ser más competitivos, sino también la 
actualización y modernización de las técnicas para la 
Administración de Recursos Humanos, que son factores 
determinantes en el desarrollo interno de las empresas y 

consecuentemente del país. 
La compafiía "AINSA AVALUOS." tiene una experiencia, de mas 

de 20 afios en el mercado trabajando para los grandes grupos 
industriales lo que . la hace una de las compañías val uadoras con 
mayor prestigio y· reconocimiento en casi todo el país. 
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Tiene oficinas en Monterrey, Guadalajara, Tampico, Torreón y 
México, por lo que su mercado es muy amplio. La oficina central 
se encuentra en la ciudad de México. Esta cuenta con una 
plantilla actual de aproximadamente 150 empleados, que la 
clasifica como una empresa mediana. 

como muchas empresas en el pais, la modernización y el 
desarrollo que se ha venido comentando, todavía no se orienta 
hacia la Administración de lo Recursos Humanos, ya sea porque las 
prioridades para compañías de este tamafto son de otra índole o 
por desconocer los grandes beneficios al implementar técnicas 
para la Administración de Personal como el Análisis de Puestos. 
Al respecto, Agustín Reyes Ponce seftala algunos de estos 
beneficios: 

1.- El Análisis de Puestos, seftala las lagunas que existen 
en la organización del trabajo y el encadenamiento de 
los puestos.y funciones. 

2. - Ayuda a establ_ecer. repartir y mejorar las cargas de 
trabajo .. : .. · 

3.- Es una de;las·bilse~:·para un sistema técnico de ascensos. 
4. - sirve ?ar"a .f:lja~ fe.~pb~~abÜidades en la ejecución de 

:: ia~···i~b~.i~:s·:·:.~>::_'~ ,,.:-.-;. ·<~(:,:.>>- · 
s. - Permite, a<los.altos<diz-ectivos. discutir cualquie1· 

6. ~ · ::~1~:j;'li:'._'.~}ii.~·r·~~f€jl~~~~}~tji;~~.::;~zac1ón de las 
actividades de fa'.'.~m¡ir~sá:(Rey~sPoni:e;l966; P.27_). 

~¡:fi'.=I~~~i~;f <lit f ~~~;~~~~litf t~i¡f ~t!tlttE!:J!:~;¡; 
dentro del o~g~rtigf~~a~~de ia'empre~~ y que en 'conjunto integran 
el Manual, de Funcionés';y'N{~;,i~~ ii~/~~~~ó'Ü~~b'iúct~d: · ·. ·.·. 

Cómo marco de .re'fereriéia · a l~ '. ~nt~~- mención~do . P()demos 
empezar por deÚnir algun~'s : té~111.i~6~ como son: 
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a) Puesto: Conjunto de operaciones, 
integran· 

cualidades, 
unidad de responsabilidades y condiciones, que 

trabajo" (Arias Galicia, 1973; P. 173). 

una 

b) Anlilisis: "Método lógico, que consiste ··en separar las 
di versas partes integrantes de un todo' 'cC)n, el 'fill' de estudiar en 
forma independiente cada una de ellas;.- asi como las diversas 

relaciones que 

de un puestos es 
las actividades 
(conocimientos, 

existen entre las mismas"·;·_'Así pues, el análisis 
un método cuya finalidad estriba en determinar 
que se realizan en ei,-mismo, los requisitos, 
experiencias, habiÍidades, etc.) que debe 

satisfacer la persona que va a desemp,ei:ia'rlo con éxito, y las 
condiciones ambientales que privan en.:·, e1· sistema en que se 

encuenti·a enclavado (Arias Galic:Í.~; 1973; P·.: 177) . 
ReslÍllliendo lo anterior, ei'C ~nÚ:i.s'is . 'de . Puestos, es la 

técnica empleada para separar ... y :'.ord~~~r' sistemliticamente los 

elementos de un puesto. . '" ,;.:_::·.'. .::-. 
Al respecto la i.éy : Fede'rai ·:. deLTrabajo' . menciona en sus 

artículos· 25, fracción III, 47, fracción XI, y _134<:.; fracción IV, 

:::~~:~i~:;a:d:rEt;~~: .. hd::~;i~tt1¿"áI~tii:F.;:~~~L;iE::::::~=; 
trabaj adore~', -:'auriqi;e ~st~ '' ~nfoq~e, ~stá •orient~do' , más hacia , las 

·sus 

.seiiümieri_tos·; :¡;¿r· .. lo 
,,, .. · ·· · ·· · ·~~"Jria:~:~:··f·~,r~a .de 

'sí• por';.,e¡:,,~/co~~ra~io al 
trabaj ~dor ie'm~les1:a' 'o no~ está ;;-oritento''. c,;n' s1i~'Ú¡¡bores' ~'e 
tendrá·. a u'n iridivi.i~o' insatisfecho; ~ti~ ';61'6 's~i-'á ~;¡' ~le~erito más 
dentro de lá unidad prodúcUva'; 
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Es por e_sto que urge determinar el contenido de cada puesto, 
caracteristicas y requisitos, a fin de armonizar los intereses de 
este con el trabajo deseado. (Arias Galicia, 1975; P.175), 

Porlo.i:anto·e1 Análisis de Puestos permite asegurar que las 
actividades · de 
realmen.te estén 

definibles .• 

las áreas de 
relacionadas con 

Recursos Humanos y 

el puesto y sean 
Personal, 

legalmente 

De su·: ·metodologia podemos mencionar que el primer paso 
consistió .. en 'convencer a ·1os directivos de la empresa de los 

benef:Í:cios 'que:.:se ·pueden obtener al implementar un Análisis de 
Puestos . en ;la :'organización. 

En_ 'se·g~nd~ lugar, se preciso el objetivo general que en este 
caso es: c:,;i.a·:definición de niveles de responsabilidad en . una 
empresa v~lu~d6;a;,; · • ····. 

Posterior'\ne~~~ ·<se :· eligió un: método para reunir la 
informacióri refer'e'iite; a cad~ puesto; r._lgu11os de' .l.os más usuales 

son 
1~; ~~!fft~:~:i~ :¡i}tt~ !) ;, .. 
2) Entre'Vist~s. . · .'. · ' :; 

• e ' , •• ~· • • tr . . 

. : : i~¡~:r:~~ft:1d1t~:r;E!~.t{~~-6~· .< 
5 ¡-:Í!~~~ti~~ :'rl~W~·'a'íi~jÓ .·::. 

~: ~~lti~t~f~kJ·¡~fd~~Jt:·:·~e c:~ntt:'ol. · 

una v~z · 'í:~~·~id~ ·l¡,á~1 ·\~ 1 i~~~rmaci6n : se .·, procédió · a su 

¿1nálisiS ".Y:··e·".ª·1~i~iC~,ón:;<_·pá~~·~·.'.~.~q~~~\, s.e./P-~1di~.ra.:::~1.~·~ .. ~~a~~ e.:f ~~~ua1 ~e 

~~~:~:~:~ne:6t~.f ii~~f ~::~~:;2:~t;t~1!=EEE~i:i::~:::d:~~:::u~:: 
P(•l" úÚini; ie Í~Í·~c; . U;l presetit~dió~ 'd~Í ttábajÓ fÍ.nal a los 

directivos de la' empresa'' :para cualquier: aclaración,: o duda.· y asi 
concluir de manera for;.'ái 'con'úi in'vestÍgación.' 
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CAPITULO I 
ANALISIS DE PUESTOS Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD 

Al Antecedentes históricos: 
Antes de mencionar los estudios registrados acerca del Análisis 
de Puestos es justo recapitular lo escrito por algunas personas 
que comenzaron a identificar y registrar los procesos del 
análisis del trabajo, partiendo de la siguiente premisa. 

Si decimos que el análisis y medición del trabajo comprende 
el análisis del método y medición del trabajo, entonces debemos 
empezar por mencionar los primeros casos registrados de estudios 
donde se describen los tiempos necesarios para desarrollar una 
tarea y la forma en que deberia ser desempeñada la misma. 

Entre otros muchos personajes que escribieron acerca del 
estudio del trabajo podemos mencionar a los siguientes: 

Walter of Hendley quien vivió en la primera mitad del siglo 
XIII A.C, el escribió un trabajo para su hijo donde le 
recomendaba vigilar sus tierras, su ganado, sus siembras y sus 
trabajadores; decia que los sirvientes debian ser seleccionados e 
instruidos para realizar mejor su trabajo (H. Atkinson, 1919 
Engineering.and Industrial Magnament.) 

Esto· nos puede dar 
administraci~n ya se venia 

una pequeña idea de 
aplicando desde la época 

como la 
medieval 

tal vez no. de, milnera. tan consciente ni elaborada pero comenzaban a 
darse: los· Pl'.imeros destellos acerca del análisis del trabajo: y en 

Mnsecuencia '.~~·~ l:a .ildministración. 
Leonardo: de :vinci •escribió sobre algunas est:lmaé:ione~ii1e~has 

por él.: a~~rc~ · el~ la activi.dad de palear tierra :aei~n··lug~r a 
otro' que s~ 'podrÍa. considerar como el ,priní~1:-~nt~6~ciellte .·~n la 
medicjé11 d~:l tí.'.~h~jci IÍu~ano. (s. J. ···:Noel -D~~~n; )'wb~Í~.'· stucii and · 
Managenient'service_s l9G9, í:í; ei6¡; ·.·· .... •:·:· .< ··· • . 

Chari~s-.' sábbage ( 1Bl~"1á42 i; además~ de·· afri~~¡rsele ~ la 
i1wenc16n de .. l.a ~r'~m~~~ com?h'taci~~.;: Líii9i:t:a.i'; ~ri ·• ese <ellt~nc~s 
mecánica, también trabajo ei él.e má~¿:Í.ll~s'\' y\~11 ~~ ~alle'.lo 
por los seres humanos:· .. 
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El tenía la convicción de que los principios de la 
organización podían ser aplicados en todas las Areas donde la 
coordinación y el esfuerzo humano eran indispensables para lograr 
metas comunes. Recorrió Inglaterra y Buropa haciendo visitas a 
talleres y fabricas para familiarizarse más con los procesos de 
manufactura. sugirió que la administración debería encargarse de 
determinar cuantas veces por hora se realizaba cada operación, 
calcular el costo preciso de cada proceso, que la tarea tenia que 
dividirse en esfuerzo mental y esfuerzo físico, además de que el 
trabajador tendría que recibir una compensación proporcional a su 
propia eficiencia y a la del negocio. Babbage insistía en la 
importancia que tenia la división de la tarea en operaciones 
separadas ya iue se podría obtener una mayor utilidad mediante la 
especialización, además de reducir significativamente el tiempo 
necesario para asimilar un proceso, aumentando así la destreza 
física. 

como puede observarse, Babbage ya tenía una teoría bastante 
bien elaborada de los principios del análisis y medición del 
trabajo aunque se le critico el hecho de hacer sus observaciones 
al trabajador de manera secreta, que después de todo fue muy 
común este tipo de observaciones en aquella época. 

Boulton,. watt and sons, firn¡a dedicada a la fabricación de 
máquinas : de 'vápor<'i1watt"··;:; el; 1800 ya utilizaban prácticas 
modernas de acl~illi~Í:i~c':lón ~cimci la investigación de mercado y' los 
pronóstico~ cle; plalleiiC:i.'ón'd~· ~itio~. dt;}iocaÜzación,. estudios de 

11fo:fü;;]2~~;~¡¡il~~iI~Ii~~~¡¡:~;¡;f~i~t:~~Si;iº;~ 
además de im }Jrograina 'de 'ben'efiéio '.i>ará lós: empleados'º>; ' ·' ' 

E~ta firma, 'pllso'pa~Ücuia~ at.enciÓn '~~,l~~~~"~~h'di~Íon~~ de• 
trabajo dentro· d~ la fábrica, se. p:i:~t'áio~ i'a~~o¡;a~ede~ d~ bl~nco, 
se construyeron ~as~~' pa~~ l~s' trába1a'cióres; •·. s~ daban' aumentos de 
sueldos pe1~iódica~ente ;•. etC:. ' 
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se contaba con un detallado sistema de contabilidad que 
detectaba los desperdicios y la falta de eficiencia que permitía 
registrar los salarios de los trabajadores por tarea, el costo de 
cada máquina, los resultados en los cambios de producción y para 
determinar las nuevas tarifas de los salarios basados en los 
resultados obtenidos. 

Posteriormente, a fines del siglo XIX, surgen de manera m6s 
formal los primeros trabajos acerca del an6lisis del trabajo 
hechos por Frederick Winslow Taylor (1880-1910). Dichos trabajos 
fueron llamados "estudios de tiempos y movimientos". 

Taylor fue una persona muy hábil, ya que entró a trabajar a 
la compaftia Mitvale steel Company como obrero en el taller de 
máquinas y en tan solo ocho aftos ascendió de obrero a tomador de 
tiempo, maquinista, jefe de cuadrilla de máquinas, encargado, 
ayudante de ingeniero en jefe y finalmente en 1887, contando con 
31 ados de edad, a ingeniero en jefe además de obtener la 
maestría en ingenieria en el Stevens Institute. 

Taylor pudo observar muchos defectos en la administración y, 
precisamente gracias a que el habia comenzado desde obrero en la 
empresa, esto le daba una visión muy completa sobre el trabajo y 
las fallas que la administración del mismo tenia. se dio cuenta 
que las decisiones de la administración descansaban sobre bases 
empiricas de evaluación, experiencia anterior, intuición y aún en 
corazonadas' cosas que desgraciadamente se siguen· dando_. sobre 
todo en pequeftas: y medianas empresas. ' ' 

AJ tratar de. . impÍantar ··T.· ua· Y~1._0-_mré~osedo'.d_,_·i· 0.,_,q·;'~c~·u;;e:'~nut,~a'E!nd .. ,te''ara ·el. 
rendimiento' er1 l~· p;oducciÓn, : ' ,', : .. , ' ·', .·.··.·. '', ,·. . .•.. ,· que no 
podfo . se~ exclusi~ii'niénté:\~é~ponslibÚ:idad d~Í t;ab~j-~do'r; 's:Í.no que 
debian _d~t~~111i~~rs'~;/~~tá~J~f~~-·>/á:e}'prddu~¡;{ó'rii t~át~ndo de 

identifi~a-~ en;qúe:.c.oru~~~Üé\ ei,,a;:p_tr0,,yabóaj_~;' r~i"ili~ble'ide/un' dia:. Al 
tratar de precisar esto;'. se'.•' ' ' -'en -cun :;, c~~nómetro _que le 
permi tÚia el· 'i-.,;'9isfro · de: los úéniilos 'riece~~r:i.°';;'s para determinar 
los difere~te~·: ~rOCes~s·~;:·:s·e :·enc·6-n.t.ró ·'~o~· ,ciri~· úiía; 601~ .medición de 
las ta~eas no bastab~ para' d~t·é,:mirÍar ~í úé~p"c, n~cesario para 
poder i·eaHzarlo; entonces tuvo. que· hacer· más_ divisiones dentro 
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de la misma tarea a .las que denominó ciclos, que al ser medidos 
respectivamente podian·ser.confiables para determinar los tiempos 
a los ctiale~ podrÍan ajustarse los tral:>ajadores para ser 1168 
eficientes. ·:·:;: .· 

Lo Onico criticable·: de esto, es que Taylor escogió a los 
hombres más· bomp~·tentes.·~ara ser observados y hacer una medición 

~:g:~t::ttj :tt~~tdi1!·i:~ ;:i ~::~~no c:::~:~r:: :;:~ ~=s op:!~=~~= 
hacia·. ~-u -~4t-~d6· :·YXk~:¡·: ,;J;--.~: :.;~.-.-:::~~ -. 

... .,.,,:,..¡•· 

;::~~~za:~laÍt~~~f~~~·~~~~=~~:s ~:ab~~:::;~:~s monetarios para 

Además· determinó:iel\;.tiempo minimo en que un operario podia 
realiza~ ti~~ t~reá'y;\:;'Ú'a~'o:·tiempo norma; el trabajador recibía 
un incentivo, o'r:. pi:'~inúí~ aíú'ciici~al si terminaba la tarea asi<,¡nada 

:;:::~º • :~ ~:~;,·:¡.fü:b.::f-·Z·ittf~:::: :~rd~: :~ca;;:::º ª a::~::na~~ 
además del' pre~·ia'·pci~/ci~s{ajo/por cada pieza que no hubiera 
hecho. . t:, ··.':/.0.,Z;;:: .. · ;':::" 

LOS 'ci::iticÓií {de .,~ll.ylor'' cúesÜoí1aron también esta 
asignar ·incentivos;•; ya,i';q\íe !.'.'consideraban injusto que 

forma de 
se le 

desc~ntara al,tr~ba:l~d~r,po; : cad.{p'ieza no producida porque las 
mediciones ':<ie"l'Ta;1.;rc;,::,.9'~'· 'hic1ér<i~ · tomancio como base las 
observacio~es' o':~eÚci~~~~···' de ;''trábajo hechas a los obreros mas 
diestros; por :'.!o "ta'ntci, ios Úe~pos norma establecidos no se 
apeg~ban a: la reaiid~d~~~ Per'o Taylor sabía perfectamente que esto 
no:> er¡¡ injustp ;'ya :\qué', el' trabajador restringía su rendimiento 
cuando menos'::er1:·.'uná•«•;tercera parte al ser observado 'para' obtener 
mayores incént:ivbs a)a;hora de hacer su trabajo normalmente: 

~a filosoÚa de•Taylor puede dividirse en tres partes: . 
1.- Las mejoras e'n la admi.nistración de la producción~-·· que 
surgieron· cie 'Ía -aplicación· de métodos cientific6s .',.' · 
2.- Los sii;temas de pago disefiados para producir.un., trabajo "un 
trabajo diarió,· justo, por un pago diario justo;,. 
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3.- Un gran disefto para una sociedad industrial que produciría 
mejores niveles de vida (R. currie, 1979¡ P.32). 

Paralelamente 
trabajos realizados 

a los estudios de Taylor se dan a conocer los 
por el matri•onio de los G1lbreth acerca de 

los "111icro11ovi111ientos•, que consistian en determinar los 
movimientos bAsicos para realizar una tarea, apoyados en la 
"cronocilografia", que per1111tia determinar la rapidez de los 
movimientos. 

El primer trabajo de rrank Bunker G1lbreth consistió en la 
colocación de tabiques empezando a desarrollar con esto la 
medición del trabajo. Gilbreth diseftó un método que permito 
reducir los movimientos necesarios para pegar tabiques de 18 a 5 
movimientos y en un caso hasta 2, a\lllentando con esto el 
rendimiento por persona dedicada a esta tarea de 120 a 350 
tabiques por hora. 

Posteriormente Gilbreth 
analizando el desperdicio de 
obsoletas, recomendando algunas 
el trabajo. 

se dedicó a la consultoria 
esfuerzo y formas de trabajo 

medidas para hacer mAs~ eficiente 

BAsicamente su método estaba formado por 4 etapas: 
1.- Definir la situación existente, anotando todo lo que pudiera 
tener algún efecto sobre la tarea y su ejecución. 
2.- Analizar la tarea utilizando el equipo especial que se habia 
diseftado o adaptado para este propósito, y aplicar uno de los 
varios sistemas de analisis que habia creado. 
3.-Examinar los resultados de estos análisis, eliminando las 
partes del trabajo que eran innecesarias, combinando distintas 
partes cuando era posible y si lo consideraba practico, diseftando 
equipo que reduciría más aún los movimientos para realizar la 
tarea. 
4.- Tomar lo que quedaba de la tarea, para sintetizarlo en un 
nuevo método de la tarea, que era, para él, la mejor forma de 
realizar el trabajo en las condiciones existentes (R. currie, 
1979; p: 36). 

10 



Para poder hacer la medición enacta de los movimientos, 
Gilbreth inventó un contador de centelleo, que era un reloj capaz 
de registrar tiempos de 1/2000 de segundo, apoyado con una cAllara 
fotogrAfica, con el propósito de analizar y mejorar las 
secuencias de los movimientos. 

utilizando este tipo de peliculas el matrimonio Gilbreth 
pudo construir modelos tridimensionales de los aovimientos para 
su estudio y anAlisis. Para poder eequir clara11ente loa 
movimientos dentro de la película, se sujetaba a la mano de 
operador una luz eléctrica y se tomaban varias fotografías de 
tiempo a la impresión que se obtenia de esto G1lbreth la denominó 
"cicl6grafo" 6 "curvígrafo", el cual mostraba en trazos 1U11inoaoa 
el patrón de movimientos empleados en la realización de 
determinada tarea . Pero como no era posible a partir de estas 
lineas determinar le dirección y velocidad de los aovimientos, se 
hizo una pequefta modificación al agregar un interruptor para que 
la luz se pudiera fotografiar intermitentemente y asi poder 
determinar la acele1·ación, desaceleración y la dirección del 
movimiento, por lo largo creciente o decreciente de la raya de 
luz por la dirección de la cola formada por la luz en movimiento. 
Finalmente llamó 

otro de los 
trabajo fue el 
divid:ia en 

Gilbreth a este método "cronocilografia". 
sistemas inventado por Gilbreth para analizar el 
de la grAfica de flujo de proceso, la cual se 
elementos b6sicos: de operación, inspección, 

transportación, almacenamiento y demoras. 
También estableció los principios de la economía de 

movimientos a través de los estudios en campo, estableciendo 
reglas para realizar mejor una tarea. Esto consistía básicamente 
en determinar los movimientos necesarios para hacer un trabajo y 
cuales no lo eran. Además identifico dos factores relativamente 
indefinibles, el trabajador y el ambiente en el que se 
desarrollaba el trabajo. 
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Para tratar d~ resolver esto, identificó una serie de 
características que debería tener el trabajador para realizar su 
labor de manera més eficiente, valiéndose de su propia 
experiencia y de la de otros en el mismo campo. 
Algo parecido hizo con los posibles ambientes que podrían afectar 
el rendimiento del trabajador. 

A principios del siglo XX surgen nuevas teorías opuestas a 
los trabajos que Taylor habia desarrollado, como la del francés 
H. Fayol (1966), quien sugiere un método para obtener una serie 
de conociaientos por medio de la observación e interpretación de 
los hechos. Fayol enfoca m6s sus trabajos a la eficiencia, pero 
en toda la organización que fue algo que Taylor ya babia 
planteado en los "Principios de la Administración Cientifica", 
pero que finalmente fue Fayol quien recibió el crédito. 

Hubo todavía mas opositores a la escuela de Taylor al opinar 
que este solo trataba de obtener mAs rendimiento de los 
trabajadores y que sus métodos no eran científicos. 

como consecuencia surge una escuela denominada "Relaciones 
Humanas" (1932), con Blton Mayo al frente, su formación 
psicológica lo hacen orientar sus estudios hacia las condiciones 
ambientales y a las relaciones sociales. 

A través de los estudios realizados en Hawtorne (1927-1932), 
E. Mayo concluye que la motivación del trabajador no siempre 
tenia una relación directa con el aspecto económico, encontrando 
que además existían 
fuera e°ficiente, como 
entre los individuos 

otros 
las 
y sus 

motivadores para que el trabajador 
relaciones informales que se daban 

jefes; esto hacia mAs estrecha la 
veía reflejado en el aumento de la 

producción. se deberían tomar en cuenta tanto las condiciones 
finiológicas como las psicológicas y sociales del trabajador para 
tener una mayor productividad y hacer que el individuo se sienta 
más satisfecho en .lo personal.· 

colaboración de grupo y se 
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Posteriormente surgen las 
partían del hecho de que aunque 
humanizando, de todos modos las 

teorías motivacionales, que 
el trabajo poco a poco ae iba 

tareas se tenian que desempeftar 
una a una como un proceso, originando diferentes reacciones en el 
trabajador aún asi estos se deseapeftaban bajo loe aisaoa 
estímulos. Las teorías motivacionalea trataban de dar explicación 
a los motivos que iapulsaban el comportosiento humano. 

A. Maslow (1954), establece una teoria denominada "Jerarquía 
de Necesidades Humanas", donde establece que el ser humano para 
llegar a una autorrealización requiere de satisfacer necesidades 
primarias como las fisiológicas y de seguridad. Posteriormente 
satisfacer necesidades secundarias o de alto nivel como sociales, 
estima y autorrealización, siendo estas últimas las que requieren 
de un ciclo motivacional mAs largo. 

Por otro lado, F. Herzberg (1960), nos dice que la 
motivación del hombre surge a través de dos tipos de factores, 
unos que el denomino "higiénicos" o insatisfactorios y los otros 
" motivadores" o satisfactorios. Los primeros se relacionan con 
el ambiente que rodea al individuo dentro y fuera del trabajo, y 
los segundos, relacionados con el contenido del trabajo también 
dentro y fuera del círculo laboral. 

D. McGregor ( 1960), expone sus teorías "X" y "Y", donde la 
primera tiene un enfoque tradicionalista al concebir al individuo 
como una persona que solo alcanzará los objetivos marcados por la 
empresa estando bajo una.estrecha supervisión, la segunda que 
toma en cuenta la naturaleza humana al considerar al hombre como 
un ente capaz de desarrollar· toda ·su potencialidad cumpliendo con 
los objetivos del puesto Y.· a :la e.vez ·satisfaciendo sus necesidades 
propias. 

En el afio de 1964, aparecen .las .teorías de R.Blake y J.s. 
Mouton a las que llamarón 'ºrej:ÚÍ.a gerencial", la cual consistía 
en la relación que existe eritre·e1. Úder y sus colaboradores. 
Dirigir de·manera ·óptima delegando funciones de acuerdo a los 
objetivos de cada puesto para.que las personas pudieran cumplir 

satisfactoriamente de acuerdo a la dirección o liderazgo al cual 
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estén subordinados dentro de la organización. 
Hersey y Blanchard retoman este modelo y agregan un concepto 

más; "madurez", Esto significaba que ade11As de requerir 11ente 
capaz para el trabajo se requería de lideres o gerentes que 
pudieran reconocer la capacidad de sus colaboradores para poder 
dirigirlos a la to•a de decisiones propias, congruentes con loe 
objetivos de la organización. 

También aparece una teoría llaaada "adllinistración por 
objetivos", donde las 11etas de la organización son definidas 
junto con los jefes, pero las responsabilidades son especificas 
para cada puesto en base a los resultados esperados, tomándose 
estos altimos como patrones para medir el deseapefto. 

A partir de todas estas teorías surge lo que conoceaos como 
"desarrollo organizacional", diriqido a CUllplir los objetivos de 
los empleados y de la organización. Plantea un siste•a 
retroalimentado de subsistemas propios de la organización para 
poder definir niveles de responsabilidad y toma de decisiones 
creando conciencia y a la vez incentivar la cooperación de grupo 
para alcanzar lo que en la actualidad se conoce como "calidad 
total", que requiere además de un cambio que ayude a mejorar las 
organizaciones y sus recursos ya sean humanos, tecnológicos o 
materiales. 

Hasta aquí se han expuesto los antecedentes históricos que 
nos dan un panorama general del tema que nos ocupa: "El Análisis 
de Puestos", pudiendo observar la estrecha relación que existe 
entre la administración y la psicología siendo esta última cada 
vez más necesaria ya que en el estudio del trabajo se han 
incluido además de los aspectos físicos y económicos del trabajo, 
aspectos sociales, intelectuales, técnicos, culturales y 
psicológicos que necesariamente implican la combinación de estas 
dos ciencias, con el fin de influir en la conducta laboral, 
tratando de crear ambientes y programas que originen patrones de 
comportamiento para que el trabajador cumpla con los objetivos de 
su puesto y que paralelamente conlleve a la satisfacción personal 
del individuo. 
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B) Definición de conceptos: 
Antes de mencionar los conceptos mAs importantes 

relacionados con el anAlisis de puestos es necesario dar el 
significado etimológico de los siguientes tér11inos: 

1.- AnAlisis: La palabra análisis tiene su origen en el 
griego "Analyein", que significa desatar, esto es, la separación 
y distinción de las partes de un todo hasta llegar a conocer sus 
principios constitutivos. 

2. - Puesto: Proviene del latin "Positu" que significa sitio 
o espacio que ocupa una cosa o persona. 
Ahora mencionare•cs lo que nos dicen algunos de los autores 
dedicados al estudio de la Administración de Recursos Hu.anos y 
Personal. 

Heneman define al 
pueden ser desempeftadas 
servicio o producto 
Heneman, 1987; P.92). 

;,puesto" co•o el conjunto de tareas que 
por un solo individuo para producir algún 
proporcionado por la organización (G. 

Arias Galicia nos dice al respecto que el "puesto" es un 
conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y 
condiciones que integran una unidad de trabajo especifica e 
impersonal (Arias Galicia, 1973; P.177). 
También coinciden con esta última definición Agustín Reyes Ponce 
y samuel Romero Betancourt. 

En las definiciones anteriores podemos encontrar algunos 
conceptos que seria interesante definir por separado antes de 
entrar a dar una definición completa de lo que es el Análisis de 
Puestos. 

conjunto de operaciones.- se define como todas y cada una de 
las actividades que realiza el individuo en su trabajo, ya sea en 
forma periódica o eventual. 

cualidades.- Son las aptitudes fisicas e intelectuales que 
debe poseer el individuo para realizar una tarea. 

Responsabilidades.- Es el compromiso que todo individuo 
asume al integrarse a una actividad laboral, para con el equipo, 

herramienta o personal. 
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Condiciones.- se refiere al conjunto de situaciones del 
medio en las cuales el trabajador se deberá dese•peftar co•o son, 
iluminación, polvo, teaperatura, ruido, etc. 

Trabajo especifico e iaper•onal.- Bato quiere decir que cada 
puesto requiere de ciertas aptitudes fisicas, 
destrezas y habilidades que son necesarias para 
deter11inadas operaciones especificas inherentes 

conocimientos, 
llevar acabo 

al puesto, y 

dichas operaciones pueden realizarse continua o eventualaente; en 
este sentido ea que se dice que el puesto es una unidad de 
trabajo especifica e impersonal. 
Existen algunos otros 
de la definición de 

conceptos que aunque no se incluyen dentro 
análisis propuesta por Aria• Galicia, si 

serAn empleados durante el desarrollo de este trabajo por lo que 
no esta de •As comentarlos de una vez. 

OCUpaci6n.- Arias Galicia la define como el conjunto de 
operaciones y caracteriaticaa co•unea a varios puestos y que 
tienen entre si intima relación funcional, por eje•plo: La 
ocupación de "valuador" donde loe puestos pueden ser. 

a) Valuador mecánico. 
b) Valuador eléctrico. 
c) Valuador civil. 

Pode•oa decir entonces que la diferencia entre la ocupación y el 
puesto es la que se da entre el género y las eopecies que lo 
componen. 

Título del puesto.- Es el término que se asigna a todo el 
conjunto de operaciones y requisitos que integran un puesto de 
preferencia debe comprender solo unas cuantas palabras pero que 
evoquen en las personas una idea clara de todos los elementos que 
conforman el puesto. 

Es interesante comentar que lo que hoy conocemos como el 
Análisis de Puestos en un principio se denominó "Análisis del 
Trabajo" y es claro el porque de la diferencia en los conceptos 
ya que los primeros estudios realizados al respecto fueron 
trabajados por gente con una formación educativa en el área de 
ingenieria que necesariamente tenia un enfoque distinto al de un 
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psicólogo por eje•Plo, lo importante en aquel entonces era 
producir m6s con menos recursos de ahí el hecho de hacer eatudioa 
enfocados específicamente el trabajo, de hecho hoy en dia ae 
siguen dando eate tipo de trabajos con lo que en ingenieria •• 
conoce como "An6lisis de Tiempos y Movimientos•. 

El an6lisis de puestos empieza a darse como tal cuando poco 
a poco van 1ntegr6ndose al an6liaia del trabajo aspsctoa 
sociales, intelectuales, culturales y psicológicos que hacen 
necesaria la participación de la psicologia del trabajo para 
estudiar y definir factores internos como son, personalidad, 
motivación, valores, emociones, etc. Adem6s de lo• factoras 
externos como destrezas, habilidades, relaciones sociales, ate. 
Ahora sí, ya que tenemos definidos los principales concepto• a 
manejar en la definición del "An6lisis de Pueatoa• pod .. os 
mencionar algunas definiciones al respecto. 

Seqún el Traiding and Reference Manual for Job, An6lisis del 
Trabajo se define como el proceso por el cual se determina la 
información pertinente relativa a un trabajo específico, mediante 
la observación y el estudio. Es la determinación de tareas que 
comprende un trabajo y de las habilidades, conocimiento&, 
capacidad y responsabilidades requeridos del trabajador para su 
adecuado ejercicio y que diferencian su trabajo de todos los 
demás (Training and Refernce Manual for Job. June, 1944). 

E. Lanham nos dice que el Análisis del Trabajo es la 
definición y estudio de una ocupación y de las condiciones bajo 
las cuales se realiza, con objetivo de determinar sus 
requerimientos desde el punto de vista organización. 

Por lo tanto el an6lisis del trabajo, no incluye solamente 
un estudio completo del mismo, sino también un análisis de 
condiciones y de el ambiente en que se realiza (E. Lanham, 1955; 
P.163). 

Arias Galicia define al análisis de puestos como un método 
cuya finalidad estriba en determinar las actividades que se 
realizan en el puesto, los requisitos (conocimientos, 
experiencias, habilidades, etc), que debe satisfacer la persona 
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que va a dea1111peftarlo con •xito y laa condiciones llllbientales qua 
privan an el sista•a donde •• encuentra enclavado (Aria• Galicia, 
1973; P.177), 

Retomando 
integración de 
continuación se 

todo lo anterior y solo 
todos loa concepto• 

expone una definición da 

co•o una forma da 
antes ••ncionadoa a 
"An6lisis da Pueatoa•. 

B• una ttcnica utilizada en la Adainiatración de Recuraos Hullanoa 
Y Parsonal que i•Plica un proceao de inveatigación para separar y 
distinguir l•• cualidadea, conoci•i•ntoa, reaponsabilidades, 
requisito• y condicionas bajo laa cualee •• deber6 deauipaftar un 
trabajo con el objetivo de hacer definiciones claraa praci••• y 
objetiva• da las caracteristicae particularea de cada puaato. 
C) ffcnicaa y •etodologia para al An6lisi• de PuHtoa: 

Bn la daf inición antes •encionada sobre al An6li•i• de 
Puestos se co•entó qua •• una t•cnica qua nos permite deacribir 
de •anera clara y sencilla lo• puaatoe y nivel•• de 
responsabilidad que integran una organización. Al respecto, Blba 
Ga•e (1992), •enciona·cinco pasos para llevar acabo el An6lisis 
de Puestos. 

l.- Recabar •etódicamente todos loe datos con integridad y 
precisión; esto quiere decir, que se debe entrevistar a la 
persona que dese•pefta el puesto en la forma •'ª eficiente aegjlll 
los requerimientos de la organización. Bl analista debe procurar 
obtener toda la información sobre las actividades del puesto con 
la mayor precisión posible a través de una entrevista o por medio 
de otros métodos como observación directa, cuestionarios, cintas 
de video o métodos mixtos. 

2.- separar los elementos objetivos que constituyen el 
trabajo, de los objetivos que el trabajador quiere alcanzar con 
su trabajo. Es decir, las perspectivas del trabajo en la 
organización y las del trabajador. 

3.- Ordenar por escrito en forma clara y precisa los datos 
obtenidos en los apartados de un formato especialmente diseftado 
para llevar acabo el anAlisis del puesto. 
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4.-Realizar un informe final con los datos obtenidos en el 
An6lisis de Puestos. 

s.- Archivar los resultados de los An4lisis de Puestos para 
lograr un •anejo y aprovech1111iento ópti•o de estos dato•; ai .. pre 
ser6 de qran utilidad para cuando ae requiera de alq¡ln estudio 
(Galla B, 1992; P. 59 y 60). 
llB'rODOLOGIA: 

De todo An6lisis de Puestos 
descripción y una especificación 
las tareas y comportamientos 

obtena•os co•o resultado 1.1na 
de puestos. La pri•era describe 

asociados con el dese1111efto del 
puesto; le sequnda nos •enciona les características del a•plaado 
tales co•o conoci•iento, destrezas, y habilidades que son 
necesarias para un buen de•••pefto. 

Por lo tanto pode•os decir que le descripción de un puesto 
i•pl1ca un enfoque orientado hacia le tarea, •iantraa que la 
especificación de un puesto surge de un enfoque orientado hacia 
la persona; consecuente•ente, le •etodologia depender6 de le 
técnica empleada para llevar acabo el An4lisis de Puestos de las 
cuales Heneman (1987) •enciona las siguientes. 

1) Observación directa.- Beta técnica reúne la información 
basada en un estudio intenso y directo sobre el trabajo que esta 
desempeftando el empleado, por parte de un analista de puestos 
capacitado para poder registrar toda la información de manera 
objetiva; este método se utiliza m4s frecuentemente para estudiar 
ciclos de trabajo de tiempos relativamente cortos como son los 
puestos de producción o de artesdnos especializados ya que en 
estas ocupaciones el trabajo esta más directamente relacionado 
con objetos y no con razonamientos abstractos por lo tanto son 
más fácil de identificar los efectos inmediatos de sus 
comportamientos. 

2) Bntrevista.- Bate método está basado en la información 
que el tenedor del puesto pueda proporcionar al entrevistador 
respecto a comportamientos o caracter1sticas personales. Las 
entrevistas deben estar estructuradas de tal forma que se puedan 

hacer preguntas similares respecto a los puestos, siendo 
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obUqación del analista falliliarizarse con el puesto antes de 
realizar la entrevista. Se recomienda que dos an11li11tas 

entrevisten a algunos encargados de puestos para comprobar el 
grado de confiabilidad de los datos obtenidos de parte de los 
tenedores del puesto. 

3) conferencias y supervisión.- cuando exista cierta 
incertidllllbre acerca de la información que se pueda obtener ya 
sea por el método de observación o de entrevista, se pueden 
utilizar las conferencias de supervisión, donde el analista 
orienta la discusión de tal manera que le permita identificar los 
comportasientoa necesarios para poder inferir las características 
personales deseadas que conduzcan al desempefto del puesto que se 
est6 examinando. 

4) Incidentes críticos.- Bata t•cnica requiere 
principalmente de la participación de loa supervisores Y 
particularmente eat6 orientada a la tarea. Aquí loa supervisores 
llevan un registro del comportamiento de los empleados o 
trabajadores que han desempeftado su puesto satisfactoria o no 
satisfactoriamente. se recomienda utilizar este método donde los 
ciclos de trabajo son relativa.ente largos o cuando el deaempefto 
del tenedor del puesto repercute directamente sobre los objetivos 
organizacionales. 
Es muy isportante que el supervisor sepa valorar la importancia 
de la motivación de ellos para con los subordinados ya que de 
esto dependerá el éxito de esta técnica. 

5) Muestreo de trabajo.- consiste en hacer registros de los 
comportamientos deseados de cualquier tenedor de un puesto 
determinado; estos registros pueden ser de dos tipos, transversal 
y longitudinal. En el primero se registran las actividades del 
puesto de varios tenedores de éste al mismo tiempo, esto nos 
puede dar una panorámica bastante buena del puesto en general. 
Por ejemplo podríamos registrar las observaciones hechas del 
comportamiento de un día de 15 gerentes de proyecto; los datos 
obtenidos podrían darnos indicadores bastante confiables de lo 
que cubre la totalidad del puesto. El muestreo longitudinal se 
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puede llevar acabo si son pocas las personas que realizan un 

trabajo especifico, la observación de estos puestos se podrá 

hacer por separado. Retomando el ejemplo anterior, el gerente de 

proyecto podria ser observado en un día tomado de un total de 30 

días al azar durante todo un afto para poder obtener una 

descripción del puesto. 

6) cuestionario y puntos de Control.- La diferencia que 

existe entre estos dos es un tanto en la forma en como están 

estructurados. Por un lado los cuestionaL·ios están sujetos a la 

información que el tenedor del puesto pueda dar respecto de la 

descripción de las tareas, destrezas conocimientos y habilidades 

que requiere su puesto y por otro lado el listado de puntos de 

control ya cuenta con ciertos parámetros bajo los cuales deberán 

desempeftarse los puestos que se están analizando. 

Los listados o puntos de control requieren que quien los está 

contestando indique si ejecutan o no los comportamientos anotados 

o cualquier otro aspecto requerido como habilidad, conocimientos, 

la frecuencia con que se desarrolla la tarea además de la 

importancia que tiene para el desempefto general del puesto. 

De los dos anteriores, el más reciente es la lista de 

comprobación. una lista de comprobación por lo general contiene 

200 o más conceptos que el tenedor del puesto deberá examinar. 

una vez aplicada esta lista de comprobación a un buen número de 

empleados o trabajadores, las respuestas que están muy 

relacionadas se agrupan y apoyados en métodos estadisticos se 

determinan factores que representen dimensiones fundamentales 

comunes de tareas o caracteristicas personales. 

7) combinación de •étodos.- Se refiere a la posibilidad de 

combinar diferentes métodos para la recopilación de información, 

y esto dependerá de las características de el estudio que se 

pretenda. 

Al llevar a la práctica un Análisis de Puestos podemos caer en 

una serie de errores que seria bueno comentar y de los cuales 

Heneman menciona lo siguientes: 
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al un •uestreo inadecuado: Esto se da cuando el analista no 
observa o no tiene el dominio total de las tareas involucradas. 
Para evitar esto lo recomendable es que el analista esté bien 
familiarizado con el tipo de tarea que se va a observar, si esto 
no sucede no se podrán describir o especificar las tareas clave 
del puesto. En el caso de los cuestionarios el tenedor del puesto 
puede ser un mal informador de lo que hace o del tiempo que 
dedica para desarrollar las actividades propias del puesto, de 
ahi. la necesidad de corroborar la información que nos proporcione 
el tenedor del puesto con la opinión de jefes y supervisores. 

b) Respuestas de conjunto: surgen cuando los tenedores del 
puesto responden congruentemente a las preguntas en una forma 
predecible o distorsionada. Por ejemplo cuando se le pregunta a 
un gerente de proyecto "lCuanto tiempo dedica a la supervisión de 
las tareas asignadas a su personal?", las posibles respuestas 
podrian ser: "Gran cantidad, mucho, algo no mucho o nunca", 
algunos podrían contestar "mucho tiempo" si dedicaran "dos horas 
al dia", mientras que otros contestarían "algo" por las mismas 
dos horas dedicadas a la supervisión. 

Las respuestas de conjunto pueden depender no solo de la 
interpretación de la persona, sino también de la creencia de lo 
que el usuario intenta hacer con la información, de ahi la 
importancia de hacer preguntas bien especificas para evitar 
ambi.güedades en las respuestas. Por eso es importante también 
llevar a cabo un Piloteo de nuestros cuestionarios antes de hacer 
una aplicación directa a los tenedores del puesto, para detectar 
posibles confusiones antes de su aplicación formal. 

el Cambios en el entorno de trabajo: Esto se puede observar 
cuando se implementan nuevos procesos o formas de trabajo y 
especialmente cuando existe una interacción hombre-máquina. Por 
ejemplo, el trabajo de inventario, haciendo referencia al aspecto 
del avalúo por ser el tipo de trabajo que se analizó en esta 
investigación, el cual en la actualidad puede hacerse utilizando 
simplemente un lápiz lector para registrar un código de barras 
que está impreso en una etiqueta y adherido al "activo" que se 
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desea inventariar. ·Si antes de implementar esta nueva forma de 
trabajo ya s.e tuviera un Análisis. de· "puestos donde las 
actividad~~ del.puesto: se· haéian ·manualmente, es decir, anotando 
en una . hoja ·•todas, la~ caracteristiCas del activo para que 
posteriobnen't~ · ¡.'~Í:aÚnformación se· pudiera capturar, entonces las 
descrip.ci~l-ies'., Y:::;;,;pecificaciones previamente registradas ya no 
son aplicables ai pÚ~~to 'con el mismo título. 

d) .. c~iÓEÍ en·· 'E!1 co•portaJ1iento del empleado: Estos pueden 
verse: •.,a·Í:i~t~d¿s ·por el punto de la carrera del empleado en el 
cual ~uvo·'iug~r ia· observación. A menos que el analista este muy 
bien eritr~riado')o,; 'registros ser/in de comportamientos que todavía 
estaban ~n'. de1iarrol10 y que a futuro podrian cambiar, por eso se 
recomienda,(~~tuaÜzar periódicamente el Anélisis de Puestos. 

Po·r'otro ».lado, se dice que el método a elegir para llevar 
acabo él An'álfsis de . Puestos dependerá de ciertos factores como 
el acceso ·¡¡_·¡~··inform~ción; apoyo económico, disponibilidad de la 
empresa : ;-:~d~i<: -trabéij~~o~, - ei· 't:ipo' ·,, de puestos que se deseen 

ana11m;. etc .... s1n e~~ªi?~ ~::,e,el'!~s :qlle lo mas recomendable es e1 
uso de ·.v.arfo~ l!'étqdos ::~om()::<:!.l':_cuo:.~U~nario para los tenedores del 
puesto y la E!ntievist~ cOn •' su1>el"vf6ores, que permiten que la 
recopilación de ·irifornÍ'aciÍÓ~ ;/~ea,nÍas objetiva, Reyes Ponce nos 
dice ar' re~pecto': !•éi.''~ii'eEÍti~h~;;i~'presta una ayuda inmejorable; 
los info;me's d;;:· los ;priinE!ros 'son .titiüsimos para la descripción; 
los del su¡Í:ei-'v'i~~í-?'Pai~? 1·~1 "especÜicación y para asegurarnos de 

la integridad . y · precis_ión ·de los elementos recogidos; la 
observáción,' da .viveza' .a todos los elementos que nos han sido 
proporcionados• (Reyes, 1966; p. 21). 

Ya que el objetivo de esta investigación consiste en definir 
los niveles de responsabilidad en una empresa valuadora, apoyados 
en la técnica de "Análisis de Puestos• y considerando que la 
información conque se contaba no era muy confiable ya que no se 
basada en ninguna técnica conocida para llevar acabo un Análisis 
de Puestos, además de que las caracteristicas de los puestos a 
analizar son muy peculiares, por el hecho de que la mayoría del 

personal tiene que desplazarse constantemente a las diferentes 
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ciudades del ·interior de la república para 
trabajo, ca1·acteristicas que de alguna forma 
sobre todo de. tiempo para esta investigación; 
mas vial:i1" era la ut1li2:ación de una 

hacer parte de su 
son una limitante 

se consideró que lo 
técnica mixta de 

cuestionari;:,·.co~· ... el ocupante y entrevista con el superior, es 
decir 'to;,,and·o:"en .. cuenta la opinión de jefes y supervisores que 

ayuden' .f·: co;"~;:,b~rar la información recoqida a través de los 
métodos ya'.· merici.;nad;s, . pará dar a esta investigación un soporte 

bien fund/;~~lltad.; capaz de avalar los resultados obtenidos. 
De .lo's 'métildos níi>Ct~s los más utilizados son: 

'·"······ .. ·' ... . . ' 

á).'cue6ti;Jiiário y entrevistá,'' ambos con el ocupante del carqo. 
En principio,· el· ~~upante :· il.'~n'a:e1 cuestionario y después se le 

hace una ~: .;nt~~vt~ta '.: rApida';' i·e1 cuestionario se tendrá como 

re f ~~~n~.1~:::·:~' <·>~~;·;.· ;:\,:;;,:i ,:;_::i.'< .,(:(?,.'.r.:.~-~- ;;ú;;:~-' 
b) cuestion'ario''.:con''el·~'ocupante y·. entrevista con el superior, 

para p~iifu~cÚz~f · ~ ~ci'arar l;:,s datos obtenidos. 
c) cuestion~rio ; entr~vista,. ambos con el superior .. 

. dl .. observación directa con el ocupante y entrevista ·con el 
superior. 

e) cuestionario y observación directa, ambos con el ocupante. 

f) cuestionario con el superior y observación directa con el 
ocupante, etc. ( Chiavenato r, 1993; p. 249.) 

D) Deterainación de Niveles de Responsabilidad: 
~ontar con definiciones claras, precisas y objetivas para 

cada uno de los diferentes niveles de responsabilidad en una 
empresa, siqnifica tener una fuente de información básica para 
toda planeación de recursos hU111anos, siqnifica talllbién el tener 
una base de datos para llevar acabo la planeación de personal, 

adiestramiento, capacitación, distribución del trabajo, 

incentivos y una buena administración salarial entre otras cosas. 

En todas estas areas relacionadas con personal, se requiere 
de precisar las funciones, las tareas y los requisitos para cada 
puesto en la organización. 
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Es claro que estas definiciones están referidas a los 
puestos y no a los individuos, pero también es claro que llevan 
implícitas .·las explÚ:aciones a las espectativas de las personas. 
como por ejemplo, ·cuando un empleado nuevo desea saber qué se 
espera d·~··:é1 ·':·o : cuando .un supervisor detecta problemas de 
coordinación':en'tre: l.~6' empleados, tendrá que saber cuales son las 
funcion'es'": qÜe:.c¿Úe's'ponilen ·~ cada uno. 

cua;¡do: i~~~::(ta~e~~ de uno y otro están bien definidas' 
disminuye.'f<l'::J,osibÜidad •de fricciones en el trabajo. 

. un i;J.;,; :;::Pii~é'i~io;;~~ara una adecuada definición de los 
diferent~i.·r;i';,;¡¡~¡¡· d~. :i~sponsabilidad es el titulo del puesto ya 
que u~a d~finidó;¡:.i~~~~cisa o ambigua pude dar una idea errada 

.del verd~de~o·:~6ftte'riúí~ del puesto. un conductor de un camión 
r~parttdor"·:'.'cle iel:r'escos no solo debe manejar el vehículo si no 
tambiÓn lle'v~~· iai cuentas de las ventas y vender los productos 
de ·fo e.ml>f.,E.8<1.'.: 

En·:puest.os . como 
variedád. ·de úúceas· que 

el de oficinista se realizan una gran 
nada tienen que ver con la tabulación de 

las labores o· de registro que podrían asociarse con ese titulo. 
Alé-. •hacer. las definiciones del puesto para cada uno de los 

nivel.es. iié::· responsabilidad, debemos cuidar el no utilizar 
términos demasiado amplios o ambiguos, "empleado inteligente", o 

" buen: 'trabajador", o "personalidad positiva". Esto da lugar a 
confusiones· y contradicciones que pueden conducirnos a 

dis.criminaciones injustificadas. 
·Queda claro entonces que no basta con llevar a cabo un buen 

Análisis de Puestos si a la hora de hacer las definiciones no se 
toman en cuenta las consideraciones antes mencionadas. 
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CAPITULO II 
ESTRATEGIA DE INVESTIGACION. 

A) Objetivo general: 
Implementación de un Análisis de Puestos en una empresa 

dedicada a la valuación industrial, con el fin de hacer una 
definición más objetiva clara y actualizada de los diferentes 

niveles de responsabilidad o puestos actualmente desempeftados en 
esta empresa y representados en el organigrama general de esta 
organización. 

B) Objetivos particulares: 
1.- Aclarar los objetivos que persigue cada puesto y las 

funciones a desempeftar, para que pueda haber un efectivo orden y 

encadenamiento de 'funciones. 
2.- Asignación de responsabilidades basados en la correcta 

definición y estructuración del puesto. 
3.- Evitar la triangulación de información debido a la 

duplicidad en los niveles de mando. 
e) Población: 

La población estuvo integrada por 108 de los 150 empleados 
registrados en la empresa, de los cuales 118 de ellos son hombres 
y 31 son mujeres con edades de entre 19 y 50 aftas, grados de 
escolaridad de secundaria para los ni veles más bajos, 
preparatoria, vocacional o carrera técnica para los niveles 
medios y profesionales en las áreas de ingeniería, administración 
y sistemas computacionales en los niveles altos. 

DI Lugar: 
La encuesta tuvo lugar en las oficinas 

lugar de trabajo de cada empleado. Las 
empresa cuentan con una superficie 
disponibles para la distribución de 

de la empresa y en el 
instalaciones de 

aproximada de 600 

mobiliario y equipo 

esta 

•2 
de 

oficina que es donde la mayoría del personal desempefta sus 
labores. Se cuenta también con una superficie de 400 a2 para 
oficinas y privados. Además se destino una oficina a donde 
cualquier e•pleado que tuviera alguna duda respecto del Análisis 
de Puestos llevado cabo, pudiera dirigirse para aclarar cualquier 
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r.>rogunta o inquietud re] acionada. con el· trabajo. real.izado. 
El Haterliil.l!n e instrumentoR: 

Los nwt:eriales a {nst'rume.rit:os _·empleados-pai~<:\ - la recopilación 

de tl1(ormación fueron .• lápí.~es, }lOj;,:S bla;1~~S y Ull: cuestionario 
impreso que. éOnteii:i"cr 27 P1~egU11ta.S~jib'iét"t·aS :Y:. ccú~:Cad·ás·~·.: 

F) HipÓÍ:e~ifi:> " . · .. · ...••... 

i.a 11i?óte~1~'. q:Íe' se 1 á pr~pu~:to .. ; pái·a . ~s~e' trabajo fue 

plnnte>adá. ae.J ~· st(ltfierité ··~~tf~: ;/{) .. • . _·•_')'.: . !C<· > / .. · •· .. 
Existen. d1ferencias<:slgnifiéat:iván end:e ,•la~· .. defi1üciones 

prop11ent.as .. para•::í~~\.dif~r~~t~s-ni'v·~1~i.¡,i~\'í·~~~-.;-n~~-bi1idacl en una 
empresa·. valtiáclorá sut'g'.iclan'cte'1él 'implementáci61i• de\1'm AtÍAlisis de 
Puestos; y fo~ :tnis~al{a~fÍi1iéió~~-~ ·• ap;;yad~s' : ~n'la ;i~tÜ:Í.cicÍn . de 

jefes YGF~;~:~;;fü¡:~~}/<'' · .,. _j,· " ,:;: ;_ .• · >'. 

1.- se .. · "~ . .,i;,.,-;;tó 'ª .éº;,~1ªª"ª~11s11\;cie\'F1º" ~1i:e2~·i.,;~ .. de. la. 

~~::~:~::~~j:~it~~EtE~~;~~:;:~tí:f :;~J-~d~f~;:~;~!f ~:1~::it:~::: 
rec111·srJs -·h~;~~ii.0$··~;:·:'.· $'~! ~-:~;¿~~~~··--h~~·~'vri~eri~~':··:ri¡¡\;·n?:~á~ol'~;~si'. .. '.·s·~,.?1~,~si~ ... ~.:-d~;ce·-.. _-~-t.ve __ ·:as·':•~t·-~.·e_· ... d.t'. eip:ola' 
empresa. l~~ J!'htrij~:-'; ae':coíü:ai~,;.c;on ún• 

~::~::ª: ~:!":t:~~ ¡~i%fü{~;;:!:a!1("Ín!;iI:::;~:f~t.~:i~!~~iCiá'. en 

a) Para encauzar adecuadamente :e1'.'rechtt~mieíito depersomll: 

:: ::: :tt;l2:!~l~:,:~~ti~~1}~1~¡:smi:¡w1~::::::~ 
e) Como párte ~nt~grante;de manÚales de organización'.·<·,· .. 

: : ::~: .. ·!:.~;ic~:f~;b:!t:!;~;;~::~J~f !1~~:s~ •segurid~·~· 1naustr1a1. 
h l rara pos.ibles .sistemas {de.;ipcentivos> ·''' 
i i rara. aet~rn;inar,;inóntos~de'.:úaliiaii y s!'gtií-os. ·• 
j l Pilra, efeCtos. de ~pla11eación;de\recursos hum'anos .. 
k) Para ·efecotos· orgáni'zaéio1Íales; <· 
1) rara ef~~tos'ae'.superv.isi6ri, 
ml cómo valioso el~~ent6·e~ auditorías administrativas. 
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n) como base para la Administración de Recursos HU•anos. 
La respuesta ala propuesta presentada 

aprobatoria e incondicional para poder llevar 
de Puestos. 

fue irnnediata, 

acabo el Análisis 

2.- A continuación se disefto un cuestionario ( ver anexo 1) de 
27 preguntas de tipo abierto y cerrado que se aplicó a empleados 
de dos empresas diferentes que nada tenían que ver con AINSA 
AVALUOS. En cada una de ellas se hizo un piloteo aplicando cinco 
cuestionarios a igual número de puestos, con el fin de analizar 
las respuestas obtenidas y determinar la confiabilidad y validez 
del instrwnento antes de su aplicación formal. 

Después de esto se estructuró-nuevamente el cuestionario, se 
cambio el orden de las .preguntas, ·la redacción de algunas de 
ellas, las instrucciones anotadas -~l'princ:lpio y se procedió a su 
aplicación con los ~~~le~dosde la'.empresa AINSA AVALUos. 

A manera de·_ intrpduccfóÍ1 se--fie •explico_ al personal que el 
objetivo de hacerle'$:-: algunas pregül1tas solo era el de determinar 
con mayor pr:eC:iSí."ón• Ío ~ue cada';tra~ajador:~hácill Y, los requisitos 

:::::::~r~~~i~f~;lti;jJ!:f :~!%f 1~i~l!~;;:¡;:r;:,;¡~,:';: 
responsabtiida'cÍ-. exist.;ntes ' en- la_ ::~m~iesa; --· esto,1 pri~Cip.ilmente 

:::~e:::yo -al ~:~p0~ta~~nt~,d~;.f.;iso~~jl ?-;~~.ríjr~;r,ai:-_~ª~~ ~~da ' la 

::~:::~:· :&mr~ j~iill··~fü~;~~;;~:t8:!E~~:~;f :G:: 
trabajo desempeÍlado en esta .;¡.~res~{'pa~t'e de su personal;, tiene 

que realizar sus actividad.;~ 'en. i.~ra~\· ;ni~re~~s ~~i.'9eneralmente 
se ubican en el interior de la· repÍ1bli_ca': por;;1cí.'~qu1!'no 'se. podia 
determinar con exactitud el tiempc/i:iué: el persoii~1 per~;;neceria 
fuera de la oficina, y como c~ns~cuen~ia _:de .est~ se alargo el 
tiempo de aplicación de cue~Úon~~i;;~. 
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4. - Posteriormente, ... se "laboró. una matriz o .. formato donde se 
hi20 el vaciado de toda · lá información de •las respue.,tas dada.s 
por los emplead~s e;.;cuE!~ta.cfos. 

En este formatO se' ;_grlÍparon E!n forma¡ h6ri~ot~~Ú;27 •columnas,· 
donde cada ~;;~ cÍe éua~ ccii-resp<lndf~ ~ l·.;-~ p~e~~;;t·a~\he'ch'as< en el . 
cuestionario··:·.,-. 'Para,,·~·hac~r; · · ~i-··'.·'A~áli~i~\; 0de·· P~-éStÓS; ':.·:,SE! ~·~_¿\giüParon .... 

todos J.os ciiésú .. 'Ql;ai:ios dei!Íti~st<ls '. ig~!l1.:;5; ·';iacian,d~\1: i~' ·matriz 
todas laÓ re~pu~'~t'iííi'. que ·coincidían, ~'-dé.tal· forma' que una' vez 
vaciada. to~~ ·;¡~·:int<lri:n~i:ión •,-•aut;~áticament~. su. p~;;,_ian' leer i~s 

''·. 

donde· 

lo c¡ue :· 

nueSt.o·;·: su 

mayoria. y .• en la 
empresa la 

,. .- ~-

el 
en 

a : 

que se 
desempeña eF.puestC>? EstasJp7eguritas y/respuestas,. aunque no se 

¡~¡:E:~~~§'ti!~~~~~~!~~~~t;~3~t¡;:~!s~:~·~:;:~:~~ 
d~n una visióri glob~:l'.Y~ dii•1ri<· dfst~ibución ·. del personal en la 
empresa. Este ·repotcte·••eEita'distico .. es comentado· en el. capitulo III 

y riitomad~ en ei'~~~Í.tulo .ÍV de este trabajo. 
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S.- Finalmente se presentó a los directivos de la e•presa el 
Manual de Funciones y Niveles de Responsabilidad que contiene las 
descripciones de todos y cada uno de los puestos identificados en 
la empresa, adem6s de las recomendaciones que ayudar6n en la 
planeación de los recursos hUJlanos de AINSA AVALUOS. 

30 



CAPITULO III. 
RBSULTADOS: 

En el capitulo anterior se plantea co•o objetivo general de 
este trabajo, la implementación de un Análisis de Puestos, que 
permita hacer una definición más objetiva, clara y actualizada de 
los diferentes niveles de responsabilidad identificados en el 
organigrama de la empresa. 

Una vez hecho el Análisis de Puestos y de acuerdo a los 

resultados obtenidos, podemos decir que este objetivo se cumple 
con el Manual de Funciones y Niveles de Responsabilidad, que es 
el renultado final del Análisis de Puestos y que satisface las 
expectativas planteadas en el objetivo general de este proyecto. 

Consecuentemente se cubren también los objetivos particulares 
ya que el contar con un Análisis de Puestos, implica el tener 
bien enpecif icadas las funciones 
cada puesto, propiciando con 

y actividades a desempeftar en 
ello un efectivo orden y 

encadenamiento de funciones indispensable para la administración 
de los recursos humanos y de la empresa en general. 

se menciono también como objetivo de este trabajo, la 
asignación de responsabilidades sustentadas en la correcta 
definición 
descripción 

del puesto; objetivo alcanzado 
precisa y actualizada de 

necesarias. para el buen desempefto del puesto. 

al 
las 

contar con una 
caracteristicas 

También como parte de los objetivos particulares de este 
trabajo habíamos mencionado, que a través del Análisis de Puestos 
se podría evitar la triangulación de información y duplicidad en 
los niveles de mando, premisa que también se cumple, al contar 
niveles de responsabilidad bien definidos y jerarquizados; desde 
luego, siempre y cuando tenga esta información la difusión y 
apoyo para que todo el personal de la empresa conozca Bl Hanual 
de Funciones y Niveles de Responsabilidad y los directivos asuman 
la responsabilidad de dar continuidad a este trabajo. 
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A) Probleaas en la 1•ple•entac16n del An611sis de Puestos: 
En cuanto al procedi•iento ya se explicó a detalle en el 

ca.pítulo anterior como se hizo el trabajo de piloteo del 
instrumento de medición, los ajustes del misao, su aplicación 
formal, el vaciado de inforaación a la matriz o formato, el 
análisis de las respuestas, las preguntas oaitidas etc. Por lo 

que en este apartado solo se reportar6n a detalle los problemas 

que surgieron a lo largo del desarrollo de este trabajo. 

1.- El tiempo estimado para la aplicación del instrwnento de 
medición se alargo m6s de lo previsto, por algo que ya se comentó 
que es la frecuente rotación de personal en la oficina que 
impidió la aplicación de el cuestionario en un tiempo previamente 

definido. 
2.- Aunque la empresa no puso condiciones para el Análisis de 

Puestos, lo cierto es que no se podía distraer de sus funciones 
al personal para poder realizar la encuesta, hubo casos donde el 
empleado tardó días o incluso semanas para poder regresar el 
cuestionario contestado. 

3.- Hubo personas, pocas afortunadamente, sobre todo a nivel 

gerencias y subdirecciones que manifestaron abiertamente la 

preferencia por realizar primero sus actividades normales de 
trabajo y después, si es que tenían tiempo, contestar el 

cuestionario. se detectaron otros casos donde las personas 
invariablemente, cuando se les solicitaba el cuestionario siempre 

tenían un pretexto para no haberlo contestado. 
4.- una observación que puede ser significativa, es que en el 

departamento administrativo, el gerente encargado de esta área 
aconsejo al contador general que al contestar el cuestionario 
solo reportará las actividades mas comunes desempeftadas en un 
puesto de esta naturaleza, y no las que realmente es llevan 

acabo. Esto nos lo comentó el contador general pidiéndonos ser 
muy disc~etos con lo que él que nos había dicho. 
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En general la mayor!a de los encuestados se mostraron 
interesados en .. contestar el· cúestionario, incluso muchos de ellos 
autic¡ue se les habfa cli~llo que t\o e~a .hec~sario que anotaran sus 
datos pers6nal~s~:'. lo hÍ.ci~'~cin, sobie 'todo en puestos operativos 

como l~s d~ <',~~lua~~re.s, '._'~o/ a~i en puestos con mayor 
responsabilidad.donde>se.mostr6··::PºC::º" interés por este trabajo e 
incluso- ·1nd1terenc1a ... ··-. · .:. -< -· ' ·::::::. ,' ~'.·· 

se debe : recónoc~r": t'a~bién ' la" disposiclón . e interés de 
personas queii:1e'~~n 1 uri~::9x.¡¡n:·'re~~o11s~biHdad en la empresa y que 
sin. emb.argo eh t,j"do. ~~m~t\to-'estab~n !°dispuestos á dar las niaycires 
facilidades e.n:+ r~'.reé".Jpi'i~ción de ú; i~fofmación nece~aria pa~a 
el Análisis de> ~uesfos; > .· ... ·.· 

- .·-·_-:_:::- ·-: ... ! .,_. __ ,. 'i... ,';-_, 

D) sstadisticas":;-:.. > •:_:. ··>·>'"' 

resu~ ta:::t!~~=!~::~ ~:is::::e~~\a~:P~~t:~i~~:·á~~i~!:~~~~a:;os 1:i 
personal de ~sta'~mp~es'~i : \; 'C · 

lo ·La' poÍha:::ión\; tci"tal .·: ~.;~ual;·Jde ;1;;: emprésa <';'s; ide, 150 

empleados,· de los(cÜ~les••a _.10~.· cie: eÍlos '.se •• ;i~s hizo iá ;ai>Úcación 

~:.:~~~~¡~:;~i~~l~:¡~~~~füf ~,~li,:~~S1J5;~1~~;¡fü::~: 
20 De fas iso personas~ registradas/-~~~ó '~.;;pi~~dos,de:'AIN~A 

:::::::;fr~'.:l~!:ifü~~t{ij~~;;j; 1 ~~.i;:.':.,;.°7~!jlf :: .·~::;; 
Jo La ·di~trú:>'úci~·n Íi~:·e~ple~dos por cada una de las divisiones 

y áreas dentro ci~:'ra>empresa (ver gráfica No 3l, "es la sigu.ient~: 
a) DlvisiÓÍide;Avalúos, con 103 empleados (68.7'1;). 
b) Are~,P.diíi1nistrativa, con 22 empleados ( 14. 7%). 
el División· Ingeniería, con 13 empleados (8. 7\). 

d) División consultoría, con 12 empleados (B.O\). 
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fue de 39 de los 4o El número total de puestos analizados 
cuales solo 5 de ellos ·son ·desempeftados exclusivame~te. por 
mujeres, que"son: .. El. puesto de tesar.era~ aux:Uiar : del:jefe de 
personal, secretada; captúi¡ista de datos y. recepchonista. 
También· existen ~ujé~es.desempeftando eÍ 'p~e~t~ d~ v~iUador, pero 
la relación 'e~ a,;¡y >ctesilfo.PÓrcicinad'a: '.ciói is:!;; es:t~~l'.:1r i>or cada 

::::.t::1:m1~:::g~~=}~·¡fr~ri:·~t:::~~~::~:::.::~::: 
Por otro'iadcJ ~~ 'importanfo·• hacer la observación de la 

proporción qtie · ~~il•~e ~'ntr~\í.1'': nÍi~er6 t~tal de empleados y los 
puestos o nivele~'foé' ;Éisp~¡;;;-~btlidad detectados en la empresa, ya 
que los · r'esti.1 tados C!ei'• :•.AriáúsJ.S ;·de ·Puestos nos muestran que 
exi st.e · uri. ni vél·: ·.·de cr·e'si>onsab.il'idad·· · por cada 4 empleados en la 
empresa, proporciÓn¿b'a's'~~~·t~· de~19ual si consideramos que el 

número toÚl;~~~ .~~~~ie11~~g:ff~n AINSA AVALUOS es de 150. Esta 
desproporción· se pudo· ubic11r;en 'el Area Administrativa y se puede 
ilustrar·.níejo;,.:>~n':ei'.'.~i9ui~hi:e ~uádro.·.!tabla No 1): 

'. -.. , ./ .:-;~~;::.~; :,1?.:;/·~/,~~~~, ... " "':~/~ 
r· . 

ÓtvisiÓn. <;\ .. 1Xijú~'~rii~;J~·u ~~is.;~al ¡Proporción de empleados¡ 

.•. , .•. pu.~stcis ~ •·' asi.,11~ado. 1 por pues~o. I. 

A~áiÚ~s .. ·.•·· 

•\ '1~46 :'1\i 
,,.'::;'. ,i·:,.• . 1 

"·1 

1 consultoría 3:1 

f--·~~~~~1--~~~+-~~~-1--~~~~~--'---"----I 

1 Total. . 1 .. 39. 1 . 150 .: 1 
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So En cuanto a la an,tigUedad del personal en el puesto, los 
resultados obtenidos por. División;y Area son los siguientes: 

Para la División' de 'Avalú;,s ios 'puestos de supervisión como 
son: subdirectores}:'.9'e~¿~tes; sÜbgerentes, supervisores y jefes 
de grupo, el promedio'éié_·;,·á'nti9Uedad·en.el puesto es de 5 afies y 

en la empresa es de. Ü;~flo~ :~~::p~ame.dio·. 
En puestos cipeiat:i~os :~omo, el de 

promedio en el" puesto"'' ~s . de, 4 afies 
valuador, la antigüedad 
y el mismo tiempo como 

empleados de la empr~s'a. 
Para la Di visión de ,~~geriÚr.ía y consultoría la antigüedad 

del personal en_ los pu~sto's de. supervisión_ es de 10 afias, y en 
puestos operativos .como el de .disefládo~ en la División de 
Ingeniería o el de consultor: eri.'ia'D:l.v'isión, de cosultoria, la 
antigüedad del· personal en· el puestó :~'$',de'. 3' afies. 

En estas mismas Divisiones,, i.a ·/"~nÚgüe.dad del personal de 
supervisión y operativo en la empresa' .es de 3 aftos, que es el 
tiempo que tienen trabajando tánt~·· 1a División de Ingeniería como 
la de consultoría. 

El Area Administrativa· observa el mismo fenómeno que en la 
División de Avalúas en cuanto. ·¡._ .. ,la _antigüedad de los empleados en 
el puesto y en la empresa, donde los puestos de supervisión como 
el de gerente administrativo, contador general, tesorera y jefe 
de personal, tienen una antigüedad promedio en la empresa y en el 
puesto de 13 aflos, para los casos de puestos operativos como el 
de cajero, auxiliar de facturación, auxiliar de compras, 
almacenista, recepcionista, etc. , la antiglledad promedio en el 
puesto es de 4 afias y en la empresa de 3 anos. 

60 El porcentaje o número de empleados que en el desempefto de 
su puesto tienen contacto con el público, es de un 40\ o sea que 
60 de los 150 empleados en la empresa tienen contacto directo e 
indirecto con el público, que en el caso de esta empresa pueden 
ser clientes o proveedores. Enfocando estos datos con el nÚllero 
de puestos en la empresa, encontramos que 22 de los 39 puestos o 
niveles de responsabilidad detectados en AINSA AVALUOS, tienen 
contacto con el público. 
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7o Existe· un reactivo en el cuestionario acerca de que si el 
ti-abajo es interes·ante y·. creativo o rutinario Y. aburrido. 
Invariable~·ent~ ... -·t-~~as/1~-s -. pel-sOilaS -a -~as ··.:_~_e·<~~' . res: aP1ic6 el 

CUC!SÚOl!aÚo CO~te'sta~bii 'qu~', lci • consideraban r inte~e~ante Y 

creativo, alg~ '. dificú.~cle, C:r'eer:.~ ~iia~ ;-~~t~m~~-0 sáb~mos que 
existen infirl\id~d :de:·:facitOres ·y·· c1·r"curlStá·n·c1a~·::.que::~:~,S- : .. if~v~~ -'a 

aceptar o' ~o·de~empi.ftar un puesto, C:b~éÍ : p~ed~,:~er\ el factor 
económico; .• ' · .. pre~i:~cioiies' 'ambtente ' .. de: '.tr;.b~j~_;· '.~~:i~áctÓn;' 
pre~tigfo ~ la e~~resa, hora1·ios defrabajo~~t;;''.'·' h, ·; 

80 otra de las preguntas hechas en el :c~es't'iciiíario'~e:'refería 
al tiempo en el que el empleado había ~pre,~dfcl'i>'; a~'des~.;peftar BU 

trabajo; la~ respuestas fueron las sigut'e-Ílt~~-:.\~'< '!( -,.,·· . , 
El 60%.de· la población entrevistad~'re;~¡,ndfó;{¡~;ide ¿.;eses 

a un afta, el 20\ respondió mas de un' afto','i~i;':i~\-.é:óntestÓ '·de. uno 
. '.' . -·.':-~:·,..,.,c.;·:.·,~~::~;.·,,. 

11 6 
9:e:~s c~a~~o 

5
: r;:t:::ic:~:

0

:n d;a;:~q;~~!~mp~ftÍti~r1' su puesto; 

88 de los encuestados es decir, el s9%°':.~.;~,;,c,~·éúó 1~e ~~ Í:~abajo 
lo desempeñaban de pie en la, etapa de:,t~abáj~o de :·~am~o y sentados 
en la etapa de trabajo de oficina',<ie'l'"t"elÍto' del personal o sea 62 
personas contestaron que. sÚs l~bo;es \as des empellaban sentados. 

·se ·~aportaron pocos cuestionamientos al instrumento de 
medición· que en este caso fue el cuestionario. Un detalle 
siqriificativo se pudo detectar en el sentido de que algunos de 
los· encuestados contestaban las preguntas personalizando las 
respuestas, principalmente en la primera pregunta del 
cuestionario, referida a los requisitos para poder cubrir el 
puesto, donde los entrevistados no pensaban en el puesto, si no 
en su persona para dar respuesta a lo que se les preguntaba, como 
por ejemplo, grado de escolaridad, respondiendo el grado de 
estudios que ellos tenian y na la escolaridad minima necesaria 
para cubrir el puesto: esto afortunadamente se detectó a tiempo y 
se hizo la aclaración de que todas las preguntas iban dirigidas 
hacia el puesto y no a la persona. 
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Por otro lado debemos reportar también dentro de los 
resultados lo siguiente: 

El organigrama general de la empresa tiene registrados 47 
puestos de los cuales actualmente algunos ya no existen como son: 

a) Asesor de la dirección general. 
h) Asesor de la gerencia administrativa. 
c) ·subgerente de capacitación. 

e) subgerente de actualizaciones e indices. 

f) Jefe de grupo de actualizaciones e indices. 
g) Valuadores "A" y "B" de proyectos y actualizaciones. 

h) Valuadores "A" y "B" de actualiZaciones e indices. 
En su mayoría estos puestos fueron integrados a otros como el 

caso de los valuadores "A" que actualmente se denominan "jefes de 
qrupo", los puestos de valuadores 11 8 11 ahora conocidos como 

"auxiliar de valuador 11 • 

El puesto de asesor de la Dirección General y Administrativo 
desaparecen definitivamente, ya que estos fueron creados cuando 
hubo cambio de duenos y de administración en la empresa con el 
objetivo de asesorar al director general en el manejo de las 
finanzas lo mismo que al nuevo administrador, pero una vez que se 

tuvo el conocimiento de estos dos aspectos ya no fue necesario 
seguir conservando estos dos puestos. 

También aparecen representados en el organigrama de la 
empresa los puestos que integran la División de Ingeniería, 

construcciones y Consultoría que son otras dos grandes áreas 
dentro de la misma empresa, por cierto de muy reciente creación y 

que tiene representados en el organigrama general los siguientes 
niveles de responsabilidad: 

a) Subdirector de ingeniería, construcciones y consultoría. 
b) Jefe de suministro y tr6fico. 
c) Gerencia de ingeniería. 
d) Jefe de departamento civil. 
e) Jefe de departamento, mec6nico, tuberías y flexibilidad. 

f) Jefe del departamento elllctrico. 

g) Jefe del departamento de proceso. 
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h) Jefe del departamento de instrWlentación. 
i) Jefe del departamento de sistemas. 

De los cuales, solo tres de ellos cuentan con el mismo título 
actualmente. 

a) El sUbdirector de ingeniería, construcciones y 
consul toria. 

b) La gerencia de ingeniería. 
c) El jefe del departamento civil. 

Y se integran algunos puestos mas, como: 
a) Jefe de grupo civil. 
b) Ingeniero especialista (sistemas). 
c) Ingeniero de proyecto "A" civil. 
d) Ingeniero de proyecto "B" de diseflo. 

En la división de consultoría se detectaron solo tres puestos o 
niveles de responsabilidad: 

a) Gerencia de consultoría. 
b) Subgerente de desarrollo. 
c) Consultor. 

En el área administrativa se detectaron dos 
representados en el organigrama de la empresa: 

a) Auxiliar del departamento de personal. 
b) Recepcionista. 

e) Integración del Manual de Funciones y Niveles de 
Responsabilidad: 

puestos no 

Toda la información captada a través del cuestionario, y su 
análisis correspondiente está contenida en el Manual de FUnciones 
y Niveles de responsabilidad organizada en for11atos diseflados 
especial•ente para presentar la información. Estos formatos se 
dividen en seis secciones o bloques con la siqutente 1nforaaci6n. 
Pri•era sección: 

a) Nollbre del puesto. 
b) División o Area a la que pertenece. 
c) Personal asiqnado. 
d) Nú•ero de puestos iguales en la eapresa. 

41 



Segunda sección: puestos conexos con los siguientes reactivos. 
a) Reporta su trabajo a: 
b) Puesto in•ediato superior: 
c) Puesto inmediato inferior: 
b) Personal directo bajo su responsabilidad: 

Tercera sección: Aqui se agrupan en orden de importancia las 
funciones y actividades que el tenedor del puesto dese111pefla. 
cuarta sección: se enumeran los requisitos necesarios para poder 
desempeftar el puesto como son: 

a) sexo. 
b} Escolaridad. 
c} Edad. 
d} Experiencia. 
el Idioma en. caso de .s.er ·necesario. 
f l computac:ión; • tam},1é~. én. caso de ser necesari~ ..• 

Quinto bloQUe.,o ,.secci6n:')i,parece·: lo qúe en "el. cuestionado se 

describe' c~~ó >;'."~ttfo(~.~racterísticas . relevant~s"' .· en orden de 
importancia. para e.l~de.se.mpetfo d.el ·.puesto; i,()~~··por eje~plo: 

:: '~~::~~:=·~{ /;~• q: / • •,:' F' J . 
c) Don de. m¡ndoY· ' ,; <' . •. . .· 

d l capacidad ¡l-¡U i~ ~o~~ el~• d~ci'~i~~es .. 
e) Fluidez en las reÍaéfoh,eS' s'OCi~les;' 
f) Habilidad. en la 6rgan1~~c¡Ó~~é!~':·¡;~~s6ná1. 
hl capacid~d.para la redacbiónd~ info~mes. 

De estas opciones el· tenedoÍ:id~l iue~to debe elegir aquéllas que 
a su juicio son necesai:ias ~~r~ ~l :de~~mpefto del puesto. 

Por último aparece la sección donde se podrán anotar todas 
las observaciones o características relevantes 
puesto, por ejemplo , Si exÜ1te responsabilidad 
documentos, inatru111entos ·de trabajo etc. 
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El Manual completo de Funciones y Niveles de Responsabilidad 
está ordenado de la siguiente forma: 

Por Divisiones y áreas: 
a) División de Avalúes. 
bl División de Ingenieria y construcciones. 
el División de consultoria. 
di Area Administrativa. 

cada una de las Divisiones o Areas está integrada por una 
hoja frontal como portada, una segunda hoja donde se anota el 
indtce de puestos jerarquizado, después aparece un organigrama de 
la empresa donde están representados, las Direcciones, 
subdirecciones y la Gerencia Adlllinistrativa con el fin de 
proporcionar al lector de esta información un panorama general de 
como están distribuidos los principales niveles de 111ando en 1a 
empresa. 

Posteriormente se presenta un segundo organigrama donde están 
representados los puestos por División y Area de las que integran 
la empresa. A continuación se presenta la descripción de puestos 
y por último las observaciones y recomendaciones que se hacen a 
los responsables de dar seguimiento al Análisis de Puestos con el 
fin de ayudar en la adecuada aplicación y utilización de la 
información contenida en el Manual de Funciones y Niveles de 
nesponsabilidad. 

Dl Presentación del Manual a los directivos de la e•presa: 
Una vez que se tuvo completo el•manual, se solicitó hablar 

con el subdirector de la División de Aval.úes que fue la persona 
encargada de dar seguimiento a este trabajo, se tuvo una pequefta ,. . '' "--:: ~ 
platica con él para informarle que 'el'{Análisis de Puestos ya se 
había concluido y que se le entre.gaba'.e.i Manual de Funciones y 

,. -- ¡;' 

Niveles de Responsabilidad para' que.: lo" analizará y nos diera sus 
comentarios finales. La respue.s.ta ;fu!' de que lo estudiaría y que 
en unas horas mas nos daria sus·cónientarios: 
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Después de 30 o 40 minutos .regreso. el Subdirector Y sus 
comentarios fueron muy breves; concretamente que aprobaba el 
trabajó ·presentado .sin· externar ningún. otro comentario al 
respecto y se: retiro • 

. Quizá.··esta opinión tan desinteresada respecto al trabajo, se 
debe. al .d.esconocimiento de las características, la magnitud Y el 
tipn. de trabajo desempel!ados por el departamento de personal, 
situación que de alguna manera justifica a esta persona no asi a 
quien lo asigno para coordinar este trabajo ya que en todo caso 
el mas indicado hUbiera sido el jefe de personal que. aunque 
estuvo enterado de Análisis de Puestos que se estaba llevando 
acabo en la empresa, no pudo involucrarse mas en el mismo por 
cuestiones de trabajo. Lo que nos hace suponer que si los 
directivos de la empresa no procuran la difusión y utilización de 
toda la información presentada, de nada habrá servido el tiempo y 
recursos destinados para llevar a efecto el Análisis de Puestos. 
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A) Hipótesis: 

CAPITULO IV 
ANALISIS DE RESULTADOS. 

La hipótesis planteada': en· 1:~ estrat'egia. d_e .·investigación suponia 
lo siquient~:. <\> 

"Existen diferenéi~s' sig,{iUca1:1~as<entre l~s definiciones 
propúestas· p~ra.·106 :dÚ~~~n~~~-~;niveies:d~' r~~¡>~iisabÚidad en una 

::P::::t~:;u;~t•:i:.~i¡t:!:·:f :l~if f ti~'ff~~~·t:~:: 1:: l:e i~:u::~~~s~: 
jefes y supervisores'.'./~·:- , ,.,·,'. ~';\~: <\~· :>.i:·:. --r:.<; 

Después de. ll~b'ér~')·tié?,ho el' ·,~~ái:l.~l~ de los resultados, se 
rechaza. la hipót~si~')pl~nteada,<porihaberse constatado que existe 
una gran conci~néii~; táiit6''de''j•ef e~· ' .y ~ú~érvisores y más' aún de 
los mismos· stíb;;rcti~~íia~·:\!ri ·~u¡;n.tÓ •,{las funciones y actividades 
que cada quien debe .. _desempellar. en .. su puesto, además de los 
requisitos· ·necesarios para la adjuÍ:Úcación del puesto y las 
responsabilidades. inherentes al mismo. 

Por otro lado, en el capitulo anterior mencionamos la 
reducción de puestos o niveles de responsabilidad de acuerdo al 
reporte de resultados, esto hasta cierto punto es lógico debido a 
la situación económica que en los últimos 10 anos viene 
enfrentando el país. Lo que ha requerido de la aplicación de 
nuevas estrategias administrativas como la optimización de 
recursos, que implica una reorganización completa que permita 
reducir costos de operación sin afectar los bienes producidos o 
los servicios prestados; parte de toda esta reorganización se 
refleja en la simplificación de puestos; desde luego que esta no 
es la única causa que e>cplica la reducción de puestos, otra causa 
tiene que ver con el hecho de que nunca se había elaborado un 
actualización de puestos en esta empresa, y mucho menos un 
Análisis de Puestos, es cierto que existe un organigraaa general 
de la empresa supuestllJlente actualizado pero con los puestos 
creados para las dos nuevas divisiones de la compallía co-o son 
consultoría e Ingeniería. 
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i•ambién podemos manejar la situación de mercado en cuanto a 
los servicios ofrecidos; hace·. todavía tres ·.o cuatro ai\os · 1os 
trabajos de ·aválúo eran•muy ..'sci:Í:tcitad~s .ya .qu_e_lo!' indices· 
inflacionari6~ e~ !el p~is ~l¿an·z~b~n'prcipor¿i~~e~ muy. altas •. por 
1 o que la.· gran mayoria!de ias :i.mpre'sai;' contiatabán ios. servicios 
de las comp~l'tfas valÚadora's' p~iá que. ;-por';; .;,~dio de un av~iúo les 
fueran. r·econ~c;:Lti'ci·s ~-'iC;s·¡:~,f~'dtOs::~·de :~i~: irif i~·616·n· ·en. sus 'p~o:P1e~ades 
o acti:,;osfij6~:· ··;;> .:•!J {\,•• : 

De~p•1és :; hul:Ío · :una·;~~º~~. hásta hace muy poco de controles 
inflacfonári::o's . ·. ;: cióil' .· indi~~-s muy_ bajo~. que estaban haciendo 
innecesarios·, los':• ··serv:Í.~ios: de·. las 'compai\ias valuadoras ·o cuando 
menos no oblÍgat.:iriÓ~ para todas aquellas empresas que cotizaran 
en la Bolsa Mexican~ de Valores. 

Este fenómeno afectaba el mercado de los av·alúos 

particularmente a la empresa donde se hizo este Análisis de 
Puestos, de ahí la necesidad de repartir o adicionar funciones a 
determinados puestos para eliminar otros, lo curioso del asunto 
es que la reducción de puestos no fue planeada sino que se ha 
dado casi de manera natural y no es sino hasta que se hace el 
Análisis de Puestos cuando son detectados los cambios en los 
niveles de responsabilidad. 

En diciembre de 1994 la moneda mexicana sufre otra 
devaluación lo 
significativamente el 

que 
número 

paradójicamente, 
de servicios 

incrementaría 
contratados a la 

empresa para hacer trabajos de avalúo. 
Esto implicará la creación o reactivación 

necesariamente la actualización de el Análisis 
elaborado. Pero los resultados obtenidos de este 

de puestos y 
de Puestos ya 

trabajo no solo 
revelan la reducción de puestos sino que se integran nuevos 
puestos a los ya existentes, esto se debe a la creación de dos 
nuevas áreas de servicio como son la División de consultoría y la 
División de Ingeniería, surgidas a raiz de la dificil situación 
por la que atraviesa la empresa haciendo necesaria la búsqueda de 
nuevos mercados y tratando de aprovechar al máximo la 
infraestructura existente y la experiencia de todo el personal 
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aue pueda contr.ibufr a cualqui~ra de. las nuevas divisiones, por 
lo que en el. Ma~~al· de Funciones y ~ill'eles de Responsabilidad los 
Análisis de ·Puestos se . presentan en cuatro 
corresponden ; ~ .·.;;,:¿¡ª una de las divisiones dentro 
como son: 

1.- División avalúos. 
2.- División· tngenieria. 
3.- División cosultoria. 
4.- ·Aréa administrativa. 

B) Población: 

secciones que 
de la e111presa 

En primer lugar, podemos comentar que el total de la 
población entrevistada para hacer el Análisis de Puestos, fue de 
un 72% del total de empleados de la empresa, muestra que es 
representativa y válida para poder llevar acabo el estudio. 

De la distribución total de la población por Divisiones y 
Areas de servicio, encontramos en primer lugar la División de 
Avalúes con un 68.66% del total de la población, seguida del Area 
Administrativa con un 14.66\, la División de Ingenieria con un 
8.66% y la de consultoria con un 8%. 

La distribución de la población tomada desde este punto de 
vista esta bien balanceada si, tomamos en cuenta que el principal 
giro de la empresa son los avalúes, y es ahí precisamente donde 
tenemos concentrado el mayor número de empleados. 

El porcentaje de holllbres y mujeres dentro de la empresa es de 
un 79% y 21% respectivaaente. La gran diferencia en porcentajes 
se explica fácilaente al considerar que el mayor núaero de 
empleados están asignados a la División de Avalúes y que una de 
las principales características de los puestos deseapeftados aquí, 
es la de viajar constantemente por toda la República, situación 
que nos es tan fácil de aceptar por las mujeres, aunque se 
pudieron detectar algunas mujeres que deseapeftan el puesto de 
valuadox-, pero con una proporción de 18:1. 
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En la tabla número presentada en el capitulo anterior 
donde se relaciona el número de puestos encontrados por División 
y Area, observamos un dato significativo detectado en el Area 
Administrativa y se refiere al nÚllero total de empleados 
asignados a esa área, que es de 22 y el número de puestos es de 
15, que en proporción es de 1.46:1, casi un puesto por empleado, 
esto comparado con la División de Avalúas que es la más grande de 
la empresa, y donde hay 103 empleados con solamente 13 puestos y 
una proporción de 7.92:1, no nos parece lógica y creemos que debe 
tener un seguimiento por parte de los directivos de la empresa. 

e) Técnicas y •étodo: 
De las técnicas utilizadas para llevar a efecto el Análisis 

de Puestos queda clara su aplicabilidad en la práctica siempre y 
cuando el instrumento de medición este bien estructurado y se 
haya comprobado su validez y confiabilidad. Algo que en este 
trabajo se previo con el piloteo del cuestionario antes de su 
aplicación formal. 

El método empleado para la recopilación de información, se 
determino considerando el tamafto de la empresa, recursos 
económicos, disponibilidad de los directivo_s y sobre todo las 
caracteristicas del trabajo y puestos desempenados en la empresa. 

En general la implementación del Análisis de Puestos en una 
empresa de servicio como esta, que cuenta solamente con una 
plantilla de personal de 150 empleados y donde las actividades 
realizadas en la mayoria de los puestos son prácticamente solo de 
escritorio, no representó ningún problema en cuanto a los métodos 
y técnicas empleados para recopilar toda la información incluso 
las caracter1st1cas propias del puesto facilitaron el trabajo. 
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D) Propuestas y alternativas: 
Podríamos mencionar nuevamente los usos y aplicaciones de un 

Análisis de Puestos, pero lo importante de este trabajo es 
determinar las posibilidades reales de utilizar toda la 
información generada por este estudio para elaborar propuestas y 
alternativas que ayuden en la Administración de Recursos HU11anos; 
desde luego que estas estarAn sujetas al interés específico y 
necesidades de la empresa. Sin embargo lo que se propone es lo 
siguiente: 

lo Dar a conocer a través de un comunicado la existencia del 
Manual de Funciones y Niveles de Responsabilidad invitando a todo 
el personal de la empresa a consultarlo en el momento que así lo 
desee, esto con el fin de que todos los empleados se enteren de 
los requisitos, actividades y funciones que son desempeftadas en 
los diferentes puestos de la empresa, motivando al personal a 
externar sugerencias u opiniones que coadyuven en el mejoramiento 
de la Administración de Recursos Humanos. 

20 Que el Análisis de Puestos presentado se utilice en la 
detección de necesidades de capacitación, con lo que se podrían 
estructurar programas de capacitación y desarrollo en beneficio 
de la empresa a través de la productividad y del empleado al 
crear alternativas de desarrollo en la empresa que podrían 
traducirse en un beneficio económico y satisfacción personal. 

Jo La utilización del Análisis de Puestos como apoyo en el 
reclutamiento y selección de personal, ya que al definir cada una 
de las funciones a desempeftar en el puesto se elabora una ficha 

o perfil que podrá ser utilizada cada vez que se requiera una 
persona, con las características específicas para desempenar 
dicho puesto. Se hace la recomendación en este sentido porque la 
rotación de personal en esta empresa es muy alta debido al tipo 
de trabajo que se desempefta que para la mayoría de los puestos 
analizado es foráneo, situación que obliga a la empresa a estar 
dando un adiestramiento constante que implica una inversión en 
tiempo y recursos, que podrían reducirse al contar con elementos 
más objetivos para el reclutamiento y selección de personal. 
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4o Para la planeación e recursos humanos ya que el Manual de 
Funciones y Niveles de Responsabilidad es propiamente un archivo 

donde se guardan todos los elementos que conforman el análisis y 
perfil de puestos que, en caso de requerirse será un valioso 

registro de personal con posibilidades de ser ocupado previo 

adiestramiento o capacitación. 

So Estimular un cainbio en las políticas y filosofía de la 

empresa, orientado a una administración de personal más técnica y 

elaborada que permitirá ser mas eficientes en beneficio de la 

empresa y el trabajador. 
Finalmente es responsabilidad de los directivos de la 

empresa, procurar la actualización y dar seguimiento al Análisis 

de Puestos ya que para su elaboración se destinaron tiempo y 
recursos de la propia empresa como para que el Manual de 

Funciones y Niveles de Responsabilidad vaya a quedar relegado, 
solo como un trabajo más que en poco tiempo perdería vigencia y 

aplicabilidad por no darle la importancia que merece. 
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CONCLUSIONES. 
El titulo de esta tesis es: DEFINICION DE NIVELES DE 

RESPONSABILIDAD EN LA EMPRESA AINSA AVALUOS S.A. DE c. v. Premisa 
que es cumplida con lo que en este trabajo hemos llamado Manual 
de Funciones y Niveles de Responsabilidad, donde precisamente se 
definen las actividades, requisitos y funciones de todos y cada 
uno de .los puestos actualmente identificados en esta 

Para desarrollar las conclusiones acerca de esta 
hará una recapitulación de lo planteado en el 
resultados quedando como sigue. 

empresa. 

pre11isa, 
anAlisis 

se 
de 

Primero: se rechaza la hipótesis planteada en la estrategia 
de investigación ya que no se detectaron diferencias 
significativas entre las definiciones propuestas para los 
diferentes niveles de responsabilidad en la empresa, surgidas de 
la implementación del Análisis de Puestos, y las mismas 
definiciones apoyadas en la intuición de jefes y supervisores. 

segundo: se hizo evidente en este trabajo, la reducción de 
pt1estos cuando se compararon los puestos registrados en el 
organigrama general de la empresa contra el número total de 
puestos detectados después de la aplicación de cuestionarios. 

Las causas de estas reducciones son obvias, tienen que ver 
con la situación económica del país específicamente con la 
contracción de mercados, las medidas adoptadas por muchas 
e11presas sobre todo las medianas, se enfocan a la optimización de 
recursos, reducción de puestos, despidos de personal, cierres de 
empresas etc. Para AINSA AVALUOS S.A DE c.v. qt1e es una empresa 
de servicios se pensó en tina diversificación de servicios y las 
opciones fueron las de crear dos divisiones más adicionales a la 
ya existente co•o son las de Ingeniería y consultoría, con esto 
se reducen por un lado puestos en la división de avalúes y por 
otro lado el personal afectado en estas redt1cciones es asignado a 
las nuevas divisiones, y esto tiene un doble fin, evitar el 
recorte de personal y aprovechar la experiencia del personal en 
las áreas de reciente creación junto con infraestructura ya 
existente o sea opti•ización de recursos. 
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Tercero: Del reporte estadístico donde lo mas relevante-es la 
desproporción que existe en,el departamento Administrativo, 
el nümero de pu~s'to~ ( 15) y el 'tot~l de empléados asign~dos 
situación que deb~ ser anali~~da m~s ~: fo;:.do; 

entre 
(22). 

cuarto: Este:':i;>ünfo tiene q~e, ver 'ce~, la ~¡,ii~~hilidad ' de lo 

::::::: ::;:~;tf :¡fü~~~;;i¡:~!4í:i~~l~~f ~~~;~fa~~:,:; 
empresa ... ·en •la' que'> se' piense e impleme~tar.·un'Anál,isis ;de~Puestos, 

~1¡:=mm1~~~r:1~~~~~~i~?;it~éi~i!tg~:~1~!f: 
rncirganización- y·;;,;-;,t;5incluye :üna' ad~cúdi:ia1fdn;inis't:"ráción de los 
t~ecurs~~·: h'~~·:ari;o_s.·>~.~~~-· -:~::::··:;-~~'-: ~-~·-= -':-~-;-~'·: ~~-:-'·i~V,,.-._·,}.-··· 5fti'.' ,._-;« ·. ·"'· 

oúinto; N; es~~·i.'~or cÍ~~ás ml!n'd~ilarc' las'_~~úb~~iones y 

~:!~~~ª:., :~~~::!~!s.!;{,~!S!i:::t~:·:~-~!i~;~~~1~iir~~=f~~~~::.~~·~ c;:: 

~¡j~~¡~.f ;;i~!f ti~~~t{¡~;~tlf l!t~!l~~~~;~i~ 
responsabiÚdades ;)pro111ódón' de.·. puesto,:· calificación de • méri t6s 
P.tc. ~ >. ·:- · 

Asi. pues, la " Definición de Niveles de .'R~sp.~nsabilidad 
esta hecha', y ahora es responsabilidad de ·la empresa y las 
personas· encargadas de la administración 'de personal dar 
seguimiento -Y sobre todo aplicación al Manual de Funciones y 
Niveles de Responsabilidad. 
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ANEXO l. 

CUESTIONARIO. 

A continuación encontrará algunas preguntas relacionadas con 
el puesto· que ust_ed desempella, la información obtenida de este 
cuestionario será confidencial y solo con fines de investigación, 
por.lo que.s~lfcitainos· su cooperación para contestar o elegir sus 
resp1jestas, .· seiÍtin · sea el caso. 

Nombre '<i~~· ~u.is't,o ·--------'-------Horario _____ _ 

División Y .. ,Área a la. qu~ pert~nece:_-'------------
Otra · denominaCión que 'sé i~· d<Í';•_ -,----·-··-------------
1. - l Que· ie~Üi'Úta~ deb~ dulii:i.r ¡;ar~ ·ingresar al. puesto• 

2.-

sexo E6C:a1arid~d_.•_ .. __ ._,_-_. ___ ._. ·-·---------
Edo. ci\rfl Inglés . ·,computación,·_----

:1·: .. , - .• 

Edad _______ .Experiencia~:·._._. __ ,_,._._, ___ ._.·_~---·-------
otros __________________ >_'·:_·''-·-·'·_·.:_;:._· .... _· ·-··-'---'--., 

¿ A 

a) 
b) 

,' ···.-- ... -:-·. 

quien reporta su trabajo ( nom1;ie {~ puest~• j·;. 
Jefe imaediato ,i._:" 

e) A los dos anteriores: _________________ _ 

3.- l cuanto tiempo lleva en el puesto?. 
Menos de un afio De uno a s aftas 
De 5 a 10 afias De 10 a 15 anos 
Más de 15 afias 

4.- l cuanto lleva en Ainsa Avalúas ? 
Henos de un afio De uno a 5 aftas 

De 5 a 10 aftas De 10 a 15 anos 
Hás de 15 aftos 
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5." Enumere todas las:. funciones desempeñadas en su puesto, 
cuidando que no le falte:ninguna. 
Gn campo: .. 

';c.1: 

-- .·. ".'.' ··,>,-: .. 0~;~- ""'··-t;_;~,·:-:;,·· ·.'·,,·~··-<" .. ;:.-:.: .. ~~-, "< . , 
G. - , MencÍ~Ú ·~; 1

' ·~~:;~.;:.~,/{);,¡;i~(.;), :· q~~'.l:úrie :}l>ajo ·. su 
respon~ab1Í __ id~c{~t1 < .. , -.');..: ·':'.;\;;.'.:~, Y't~~ .. :: .·:'. ·' """ ?:'/.:: --~·,,·: ":> _·::-. 1 

-.· --/.· :,'«. r: .-
~ --:;·; ,.·:;r:. ~-.::;\,,.·.· 

s.- Mencione i~~ 

puesto. 

<::·:;;· -

10.- Bn el dese•pefto de su puesto. · ¿ Tierie· ·:;~~t~~~~ c~n .el 
publico? sie•Pre A vecés ( . ) '. : Nunca' ' ( r 
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ll .-

12.-

Tiene responsabilidad en: 
al Papelería. 
b) Archivo.· 
el Mobiliario. 
d) Maquin~ria y/o aparatos. 
el Herramiénta~: . 
f) Dinero. 
g > ooc~mentos . h 
tll otros; 

¿ Qué.do~o~i~1~~~os· requiere para·desempefiar su 
a) Le~r'y e;bribÍ.r; 
il l oi;ier~ci;¡;~s ~~~teni.áticas. 
el T~~~i~raÚa8~'.;: -· .. 

., 1 R~d'.'c:;.;~~::'!e; in!~Fme~. 
f) Aplicación:·de- fórmulas. 
g) c~~i:ahii1<Íad{ 

·,.' :; .. ,.. .. " 
h) Han.ejo,de máquiilas. 
il' cibujo.>; 
j) otr~s. 

puesto 
( 

( 

( 

?. 

) 

) 

) 

13.- ¿Qué grado· de escolaridad minimo se requiere en el puesto 
a) Primaria. 
b) Secundaria 
e) Preparatoria o equivalente. 
d) carrera técnica. 
e) carrera comercial. 
f) Profesional. 
g) Posgrado, ~aestria, especialidad o doctorado. 
h) otros. 
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14.- l cómo considera usted su trabajo ? . 

a)Interesante y creativo. ( ) 

b) Rutinario y aburrido. ( ) 

c) otros. 

15.- l En cuánto tiempo aprendió usted a realizar su trabajo ?. 

a) Henos de un mf!s. ( ) 

b) De l a 6 meses. ( ) 

c) De 6 meses a 1 afio. 
d) HAs de l afio. 

16.- l Para el puesto que usted desempefla requiere de Inglés ? 
100 'j¡ aoi 1 ) 60% Menos de 40\ ( ) 

17 l Para el usted desempella requiere de 
computación? Si 

puesto 
No 

que 
( ) otros~~~~~~~~~~~-

18.- ¿ Tomá decisiones en ausencia de su jefe ?. 

a) Eventualmente. 
b l con poca frecuencia. . ( 
c) Frecuente11ente. ( 
d) Constantemente. ( 

19.- l Qué características físicas, psi.c.;Í:óg.icas, y aptitudes 
exige el puesto ? 

a) Resistencia física. 
b) Ke11oria. 
cJ Razona11iento. 
d) Expresión escrita. 
e) Habilidad numérica. 
f 1 Habilidad 11ec6nica. 
g) Manejo de valores. 
h) organización. 

kl Percepción. 
1) creatividad. 
•l Don de mando. 

n) Expresión oral. 
111 Habilidad manual. 

o) Atención al público 
p) Liderazgo. 
q) Dina11is110. 

1) To11a de decisiones. r) Arreglo personal. 
j) Tacto en las relaciones interpersonales. ) 
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20.- ¿A qué tipo de información· tiene acceso 
En oficina: a) ·confidencial. · 

r:n· campo: 

: b) ' P·r~y~c:tb'S' nuevos. 
. «::, Eixám~.n~S': 
d) PoÜ.Üé:as .de la 
éi ;Jt:rª~~ i .. ··. 

.,_ ':·/, - ·.·:· . . ;.; ,,-,. . ¡»· 

. a) ~é~~i~~.< 
b) l!'inánciéia: < 
c l co~táb1~ ·. " . . . cii otras,\/ 

en su trabajo 
( 
( 

( 

( 

··-'· º'.. ·:... ' 
.:.: .··:_· .·,. 

? 

) 

) 

) 

) 

) 

21. - l Existen eri. su g~..'~nci~ pue'stoS' igual~s .al suy~ ? • 
a) s1· (·• r .bf No·•, •. ¡ .. :·;Cuales~·------------

,,;·. 

22. - ¿ En que posición desarrolla 1" m·Zj;r: ~~fr: de sus labores 
caminando( a) De pie ( ) b) sentado. (. :i c) 

23. - ¿ Sus labores las dese11pel'ia en··?;' 
a) Lugar cerrado ( ) b) Al· aire libre 

24.- ¿ En que lugar desempefta sus labores ? • 
a) Escritorio ( ) d) Máquina ) f) Mostrador 
b) Restirador ) e) Vehiculo ( ) g) Manejando 
el Otros 

25.- ¿En el puesto que usted ocupa se requiere iniciativa?. 
al Solo para interpretar las órdenes recibidas y ejecutarlas 

adecuadamente, en condiciones noniales de trabajo. 
b) Para resolver problemas dificiles que se presentan 

constantemente. 
cl Para resolver problemas que se presentan eventual111ente ( 
di Para resolver problemas de gran complejidad y trascendencia 

oue se presenten en el trabajo. 
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26.- En el puesto que usted desempefta requiere de un esfuerzo 
mental y/o visual. 
al soio requiere de la atención normal que debe ponerse en todo 
tra.bajo. 

b) Requiere mucha atención, pero solamente durante períodos 
CC>l'tnn, por ejemplo, al cobrar dinero, al dar conferencias, al 
dar o recibir instrucciones etc. 
e) se, requiere que se ponga atención intensa en períodos 
regulares. 
d) ne, requiere una atención constante intensa y sostenida, por 
delicadeza a los asuntos que se controlan en el puesto y el 
peligro que existe de cometer errores de trascendencia. ( 

27.- l En el puesto que desempefta se requiere de fuerza física? 
a) Muy poca fuerza, pues es bastante variado y solo se realizan 
operaciones corrientes en un puesto de esta naturaleza. 
b) El trabajo requiere de un desgaste físico bastante intenso, 
pues las operaciones se repiten con mucha frecuencia. 
e) se, realiza desgaste físico intenso pero no de •anera 
constante. 
d) El trabajo exige desgaste físico intenso y constante, por 
razón del puesto. ) 
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AINSA AVALUOS S.A. DE C.V. 

ANEXO 2 

MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE 

RESPONSABILIDAD. 

DIVISION AVALUOS. 

1995. 
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INTRODUCCION. 
El Manual de Funciones y Niveles de Responsabilidad, 

ostolblece las c~alid.ades; conoCimi~nfos' . responsabilidades' 
actividades. y fUncio'nes'.de~~mpetlaélo·s, en cáda uno de los puestos 

an la emp~esa; Este -~anual fu~ creáM con ia intensión de brindar 
apoyo, bÚicament~ al/de'partament<de,1'~~sonal ya que contiene 
tnformación i;;rid~~enta·l. pá'ra -1 i'é~ár)~é:áiib a~tividades propias del 
deportam~~'tO'. co-~~f~~ri;r~~ .. :';.< ;; ":'".~·>-. -..... :\::. ·f·,;· 

a¡ Recllltiunfonto •y s',~Í~2Cióri ••de ,·~e~scinal. 
:: ~1if;fd~~{~fü~~f m¡Ciifff:~~~~~': ·· .. ·. 
d) Pláiie'ación'·ile•.reciürsos liumanos·. 

!'nr m.encio1;~r· "i;6:ío'.·'ai9iin~·~ ·, de las muchas actividades que 

desempeftadás P'.or':·~~'r..aep'artaDli!nto de personal; sin embargo no es 
excJ univo ':)e ; ésté• 'd~p~rtamento, el conocimiento, manejo y 

aplicación de ~(ia'''. .. información contenida en este manual, al 
contrario.: se .'deberá apoyar la difusión del Manual de Funciones y 

Niveles · de :;Re~p.;-rt'sabilidad para que todo el personal de la 
emnrei;at~~;aá..!~eíi~ ·a este documento y conozca a detalle las 
caracter'i~t.Ú:~s .• particulares de cada puesto en la empresa, 
aclilrando ·-¡¡-~i los ~bjetivos que se persiguen y las funciones a 
desempel!'ar, ·· propiciando un 
funcion~s, : además, de 
responsabilidades basados 
estructuración del puesto. 

efectivo orden ·y encadenamiento 
coadyuvar en la asignación 

en la correcta definición 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 

INDICE DE PUESTOS. 

DIVISION DE AVALUOS. 

l.- nirector general. 
2. - Director adjunto de promociones y desarrollo.· 
3.- Subdirector de avalúos. 
4.- Gerente de proyectos. 
5.- subgerente de proyectos. 
6.- supervisor de avalúos. 
7. - Jefe de grupo ( valuador "A" J • 
8. - Auxiliar de valuador ( valuador "B" J. 
9.- secretaria. 

10.- Gerente de sistemas y archivo. 
11.- sub gerente de sistemas. 
12.- Capturista de datos. 
13.- Dibujante. 
14 .- Archivista. 
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AINSA AVALUOS S.A. DE C.V. 
ORGANIGRAMA'GENERAL DE LA EMPRESA 

NIVELES DE RESPONSABILIDAD 

SIJBDIR. DE ING. 
CONSTR. Y CONSULTORIAI 

L--, 
.--1----i 
fBBCRBTARIAI 

fDIRECCION GENERALf 

1 
1 
i----:--f DIR. ADJUNTA DE 
f f PROM. Y DESARROLLO! 

1 
1 L----, 
1 
H SBCRBTARIA 1 
1 
1 
1 
1 

SUBDIR. AVALUOSf 

OFICINA MATRIZ 1 

f SECRE'l'ARIA f 
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fSBCRSTARIA 

fMBNSAJBRIA f 

.----'-----.1 
ISUBDIR. AVALUOSft 

1 RSGION NORTB l f 
,__-~---~1 

t.-, 1 
,___.__---. t 
1 SBCRBTARIA 11 
,__---~1 

t 
.----i 

f GBIUINCIA 
IADHINISTRATIVAI 



AINSA ~VALUOS S.A DE C.V. 

ORGANIGRAMA 

DIVISION AVAI,UOS 

• - : '•.: ·,:.,· •• -·,--·,·. ••• ' < 

j SUBDIRECCION DE AVALUOS . j 
1 OFICINA MATRIZ 1 

- . '::-.} ..... '.:> ',. ,·;:·. '. :.¡~~ ·'~ ·;-:. ·, '' . 

·< ;.::;.;._,·.· '. ;:;;:;_-.¡:~ _.--.' .· .• . /: . 
1 · ¡ · ; : Í ;. - .·-_,., _, . :·", ·_:_ I ::~':7 i_. _._ :· : . '. ,_ ,: 1 

GERENT.E 1 .. 1 GERENTE' 1 ·, 1 GBR~N'l'E; 1 '. 'il GERENTE 1 1 GERENTE .1 
DE PROY.l' IDE PlíélY~{ ;IDEf~k6t~1\;.'1os'·PR~Y y IDB sis'l';I 

,.:.:•:'' '' :' "' :, i'·-- '\~"·~ ·,¡J '(·,·_e:;__i . ·~-:, .,· . .:____._{_-, 1 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL PE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: Director general. 
División: Ingenieria, Avalúos y consultoria. 
Personal asignado: Aproximadamente 350 empleados. 
Puestos iguales en la e•presa: Puesto único en la e•presa. 

rerRonal directo bajo su responsabilidad: Dos Subdirectores, 
de avalúos y el de ingenieria y consultoria, ademAs del 
adininistrador y la tesorera. 

Funciones y actividades: 
l.- se encarga de la dirección. organización, planeación y 

coordinación de todos los aspectos relacionados con la 
adlllinistración de la empresa, enfocado principalmente a los 
detalles finos del trabajo y a la to•a de decisiones finales. 

2.- Visita personal•ente a los principales clientes de la 
empresa para la venta de servicios o asesoria relacionada con 
los diferentes proyectos que maneja la empresa. 

3.- supervisa el trabajo de las oficinas for6neas de avalúos 
en Monterrey, GUadalajara, Ta•pico y Torreón. 

Requisitos: 
1.- Ingeniero Titulado. 
2.- Inglés: 100% 
3.- computación: Conocimientos generales de computación. 
4.- Bicperiencia: 10-15 aftos en el puesto. 
5.- Disponibilidad para viajar. 
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--· ·-·----------- ·-----------------------------
otras características relevantes: 

1.- Habilidad para las finanzas y la negociación, 
2.- Capacidad para la toma de decisiones. 
3 . - Liderazgo . 
4.- ser muy dinámico en el trabajo. 
s.- Tener don de mando. 
6.- Fluidez en las relaciones sociales. 
7.- Poseer agilidad mental. 
B.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 
9.- Buena presentación. 

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DB C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSAB:tLIDAD. 

Hombre del puesto: Director adjunto de promociones y 
desü rrol lt'). 

División: Avalúos, consultoría e .Ingeniería.· 
Personal asignado: Tres personas. 
PnP.r.tos iguales en la empresa: Puesto .. único en la_, empresa. 

· .. ·'. 
Reporta su trabajo a: Director general\: 
Puesto inmediato superio1;: Directo~ i·geil'eral: · 
Puesto inmediato inferior: subd:i'.i-edt~r·;de :avaÚíos i 
Perrional directo bajo s~'resp~n·s~bÚid~d:: ~~al:~~ gerencias de 
proyectos, d~~ s~cretari.;s y. un Diens'~f••r~; · 

Funciones : y -a~t-Í. vidade1i: e:· , .. 

1. - Se en~arga de v~~d~~ l~~: s.;rvicios 'de' ~l/~lúos, 
cosultoria .·E! in!í~ni~~ia; sllpervis~ndo ia ;;~-;¡r~ción de 
1 os ·mismos ··:-v ·co~rdinaaó'

0

e1 • i:le'síll"ró11o'~e' 106' proyectos 

2. _. ~:::~~~º~~3:~~~:f f f :~:r::~E~~~=i~f ;f ~-=:It~3~:~::t:: · 
:::;e:f :~~iZª~;::n~s-. <l~jF:?·~;~s ;~orn~ré_~:v~::I<l~s;; .i?i cada 

3

. - ::::~~::' ~~=;.~:::~:;~~~~~;~~~r:~t~rj~!il:r:::ªi~!:via no 
forman i?arte:-'de:.·1a· .• ·cartifra'. defcl1erítes·· de.AINSA AVALuos 
S.A DB e· ... v:>:<,·:}~~~: -,·;~: ... ,, ·,,;- :_,~))· 

4. - Parte_ imporcá11te de'<C~us :fÚnci~nes/se basan en las 
relaciones ~~~i~~~~:c~ri;'~Íto~ ~jed~uvos y en general 
con las pers~h~~':itÍl~~-~tantes .de e las ·diferentes eapresas 

' •• • ,, J -~-- - .;_.-· 

o grupos ~'indtistiiales .que permitan la contratación de 
nuevos proyectos:osimple111ente la continuidad de las 
relaciones'ya ~xistentes. 
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I ';~~;-~-;~:,::~:~::~: --~~~e~i-e~:·:~::~·::- en cualquiera de =---
áreus. 

2. - Inglés: 100% 

3.- computación: conocimientos general'e~ de.computación. 
4. - Experienci<1: 10-15 allos ·,en. a;valúos.· e ingeniería. 
5. - Disponibilidad para viajar.-

-·----------------'-------------------! 
Otras características relevantes:.. 

l . - Ger una persona muy dinámica. 

2. - Contar con poder de c~nve~ci~fent~ y negociación. 

3.- Tener mucho tacto en la~;relacio~eá ~Ociale~; 
4. - Fluidez en las relaci~nes so~·iales .. 
5 . - Liderazgo. · '¡; 

6. - Tener don de m_ando .•- .... 
1. - capacidad p~r~ la: tomi{· de ;deé.lsiones. 

a. - Poseer ~giÚdad ,;,~~tal. 
9.- Capacidad para;la·:redacción de infomes. 

observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
HANUAI, DE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: Subdirector de Avalúes. 
División: Avalúes. 
Personal asignado: 95 personas. 
Puestos iguales en la empresa: Puesto único. 

Reporta su trabajo a: Director general. 
Puesto inmediato superior: Director general. 
Puesto inmediato inferior: Gerente de proyectos. 

Personal directo bajo su responsabilidad: Tres gerentes de 
proyecto. 

Funciones y actividades: 
1.- Visitar e•presas para preparar cotizaciones, además de 

establecer bases y criterios para realizar el avalúo. 
2.- Bxponer ante clientes potenciales los servicios que 

AINSA AVALUOS S.A. DE c.v. puede ofrecer, los 
lineamientos y noraas bajo los cuáles debe trabajar y 
apegarse una compaftía valuadora para que los trabajos 
realizados puedan tener reconocimiento legal. 

3.- coordinar y asignar trabajos de avalúo a tres Gcias. 
4.- Supervisar el cuaplimiento de los acuerdos tomados con 

los cli&ntes. 
s.- Revisar y controlar los avances de trabajo en cada una 

de las gerencias a su cargo. 
6.- Revisar y aprobar los gastos de viaje de personal en 

cada una de las gerencias asignadas al puesto. 
7.- Participar en la Asociación Mexicana de Valuadores de 

Equipo, en las actividades propias del gremio. 
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Requisitos: 
1.- Escolat'idad: carre.ra de ingeniería .ter111inada. en las 

áreas, ele~troriiecáriica; qui;,.ica o civÚ. · 
2.- Experi~nciai De a á lO;·afios .;;,.ei ram~ de los avalúas. 
3. - Inglés: ;50;-60%; · . · . 

4. - cómputación':\i:ó~oc:i'.lien~o¡;. g.;n.;raies ;d~ ciomputación. 

: : = ~:~:::, E~{;zi~·ibf ~i~~tt:r!~i:~~~~·? .· . 
otras C:araC:i:e~Í~ticas · rei.;vantes': · 

1.- Li<ler~zg~. 
2.- ser·dinámico·en el trabajo. 
3.-· Tener don de mando. 
4.- capacidad para la to111a d.; clécisiories. 
5.- Fluidez en las relaciones>sociales. 
6. - capacidad para la redacc'ió;,·;;de informes. 
7.- Habilidad para la organi:Í:ación de personal. 
a. - Poseer agilidad mental .. 
9.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 

observaciones: 
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AIHSA AVALUDS S.A DE C.V. 
HAHUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RBSPONSABILIDAO. 

Nombre del puesto: Gerente de proyectos. 
División: Avalúas. 
Person~l asignado: De 15 a 40 personas. 
Puestos iguales en la empresa: 4 

Reporta su trabajo a: 
a) Director adjunto de pro•ociones. 
b) Subdirector de proyectos. 

Puesto in•ediato superior: Subdirector de avalúas. 
Puesto inmediato inferior: Subgerente de proyectos. 
Personal directo bajo su responsabilidad: Dos Subgerentes de 
proyecto por cada Gerencia. 

Funciones y actividades: 
l.- Visitas y llamadas telefónicas a clientes para aclarar 

las dudas o planear las actividades a desarrollar en 
calllpo y oficina con el fin de c1111plir con las noraas y 
tiempos establecidos por la coaisión Nacional de Valores 
y por el cliente aisao. 

2.- Organización de grupos de trabajo, para distribuir 
adecuadaaente los proyectos asignados a la gerencia. 

3.- Control de tiempos y costos de los proyectos contratados. 
4.- Supervisión de avances de trabajo para los diferentes 

proyectos asignados a la gerencia. 
5.- Redacción de infor11es y avances de trabajo para 

reportarlos al jefe inmediato superior. 
6.- cada 10 días, se encarga de llevar el control de 

asistencia del personal asignado a su gerencia. 
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Requisitos: 
1.- Escolaridad: Preparatoria minimo, preferente•ente 

profesional en cualquiera de las áreas de in!J~llieria 
electromecánica, civil o química. 
2.- Experiencia: cinco at\os minimo en el área ·de.avalúos. 
3.- Co111putación: Conocimientos generales de compÚtación. 
4.- Inglés: 30-40% 
5.- Tener disponibilidad para viajar. 

otras características relevantes: 
l.- Liderazgo. 
2.- ser dinámico en el trabajo. 
3.- Tener don de mando. 
4.- capacidad para la toma de decisiones. 
5.- Fluidez en las relaciones sociales. 
6.- Habilidad para la organización de personal. 
7.- Poseer agilidad aental. 
8.- capacidad para la redacción de infor11es. 

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RBSPONSABILIDAD. 

Nombr.e del puesto: Subgerente de proyectos. 
División: Avalúes. 
Personal asignado: De 3 a 20 personas. 
Puestos iguales en la empresa: 10. 

Reporta su trabajo a: Gerente de proyectos. 
Puesto inmediato superior: Gerente de proyectos. 
Puesto inaediato inferior: supervisor de proyectos. 
Personal directo bajo su responsabilidad: un supervisor y de 
uno a tres jefes de grupo. 

Funciones y actividades: 
1.- Presentar grupos de trabajo con el personal técnico y 

administrativo de la eapresa donde se llevará acabo el 
trabajo de avalúo. 

?..- Orientar al grupo acerca de los requerimientos del 
cliente para desempeftar correctamente el trabajo 
solicitado. 

3.- Organizar y distribuir las cargas de trabajo entre todo 
el personal a su cargo. 

4.- supervisión y control del trabajo en c ... po y en oficina. 
5.- Redacción de informes y cartas a clientes para aclarar 

dudas o solucionar problemas de trabajo. 
6.- Control de tie•pos, avances de trabajo y asistencia del 

personal a su cargo. 
7.- Entrega, certificación y seguimiento de los trabajos 

realizados. 
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---·--·-----·---·--------------------------. 
Requisitos: 
1.- Escolaridad: Preparatoria o· carrera.técnica terminada en 

las áreas de mecánica:.·indÚst:Ci.<il, . eléctÜca· o civil. 
2. - Experiencia: T.res\1t1os min.1.mo."e~ ei ·:.rea' de avalúos. 

3. - computadón: .co~o~~mi;~tos ge~er~les ·de computación. 
4. - Inglés: 30-40% .. '':: .. · ·' 

s. - Disponibilidad ip~r';; ~i~j a~'. } 

otras caracteristi~as relevant~s: 
l.- Liderazgo. 
2.- ser.dintimico en el trabajo. 
3.- Tener don de mando. 
4.- capacidad para la toma de decisiones. 
5. - Fluidez en las relaciones sociales.· 
6. - capacidad para la redacción de infor~:es. 
7. - Habilidad para la organización de .pe.rsonal. 
a.- Poseer agilidad aental. 
9.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 

observaciones: 



AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 

MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: Supervisor de avalúas. 
División: Avalúas. 
Personal asignado: Mínimo dos grupos de· trabajo, cada grupo 
esta formado por un jefe de grupo que p·or lo general es el 

. . 

valuador mecánico, un valuador eléctrico Y .. un yaluador civil, 
aunque el número de valuadores por grupo dependerá del tipo de 
empresa y el total de plantas que integren cada una de estas. 
Puestos iguales en la empresa: 2. 

Reporta su trabajo a: Subgerente .dé ·'proyectos. · 
Puesto illllediato superior: Subge~ente7' de 'proyectos. 
Puesto in11ediato inferior: Jefe de;~rupó. {vaiuador "A" l 
Personal directo bajo su responsabÚ{dad; liós jefes de grupo. 

Funciones y actividades: 
l.- Coordinac16n del trabajo de ·avalúo en varios proyectos a 

la vez. 
2.- supervisión de personal y el trabajo realizado por jefes 

de grupo y valuadores, en las diferentes etapas del 
avalúo. 

3.- Realización de juntas de trabajo con clientes para 
reportar avances de trabajo y to11ar acuerdos con los 
111is11os. 

4.- Elaboración de reportes y avances de trabajo para el jefe 
inmediato superior. 

5.- Bnvio de cartas a proveedores nacionales y extranjeros 
para solicitar cotizaciones de maquinaria y equipo, 
información básica para la estimación de valores 
requeridos por el cliente. 

6.- Revisión de toda la infor111ación generada durante las 
diferentes etapas del trabajo, para detectar posibles 
errores y corregirlos a tie11po, 
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~·~·~~-~~~--~~~~~~~~~~--~~~~~~~~~--~~~~~ 

Requisl.tos: 
1.- Escolaridad: Preparatoria mínimo, preferentemente con 

carrera técnica terminada en el área mecánica, civil o 
eléctrica. 

2.- Experiencia: Tres anos mínimo en los avalúas. 
3.- co•putación: conocimientos generales de computación. 
4.- Disponibilidad para viajar. 

otras características relevantes: 
1 . - Liderazgo. 
2.- ser dinámico en el trabajo. 
3.- Tener don de mando. 
4.- Fluidez en las relaciones sociales. 
5.- capacidad para la redacción de inforaes. 
6.- Poseer agilidad •ental. 
7.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: Jefe de grupo. 
División: Avalúos. 
Personal asignado: De 3 a 6 personas dependiendo de la 
magnitud del proyecto. 
Puestos iguales en la e•presa: 30. 

Reporta su trabajo a: subgerente y al supervisor de proyectos. 
Puesto illlllediato superior: Supervisor de proyectos. 
Puesto inmediato inferior: Valuador "B". 
Personal directo bajo su responsabilidad: Tres valuadores. 

Punciones y actividades: 
1.- Coordinar y supervisar el trabajo de loe valuadores en 

ca•po y oficina. 
2.- Organiza y distribuye el trabajo en planta y oficina. 
3.- Se encarga de solicitar toda la información técnica y 

contable necesaria para llevar acabo el trabajo de 
avalúo. 

4.- To•a acuerdos y aclara las posibles dudas con el cliente 
y con el •is•o grupo de trabajo. 

5.- Hace inventario de activos fijos. 
6.- Prepara y envia solicitudes de cotizaciones a 

proveedores de •aquinaria y equipo. 
7.- Reporta avances de trabajo a su jefe inmediato superior. 

Requisitos: 
1.- Escolaridad: Preparatoria •ini•o o carrera técnica en 

•ecánica industrial, electricidad o en construcciones. 
2.- BxPeriencia: Dos aftos •ini•o co•o valuador. 
J.- Computación: Conocimientos generales de coaputac16n. 
4.- Disponibilidad para viajar. 
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r~~-caracteristicas relevantes: 
1.- Liderazgo. 
2.- ser dinámico en el trabajo. 
3.- Tener don de mando. 
4.- Fluidez en las relaciones sociales. 
5.- capacidad para la redacción de informes. 
6.- Habilidad para la organización de personal, 
1.- Tener tacto en las interrelaciones personales. 

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS_S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD. 

11<:-mbre del puesto: Valuador. 
División: Aveltíos. 
ruestos iguales en la empresa: 10. 

Reporta su trabajo a: Jefe de grupo. 
Puesto inmediato inferior: Jefe'' e!~ .grupo. 

Funciones y actividades: ·· · · 
i. - Hacer inventarios· de"activos fijos propiedad de las 

difP.rentes empresas ciUa'>_éontrat'an .los servicios de avalúo. 
2. - cótiza·r. los' a~ti ;~s :inventariados con el apoyo de 

cat.l!logos y listas::de'-'pr¿·~io~ o. directa110nte haciendo 
cotizaciones. t._eletónÍcas:·',via f6i con proveedores nacionales y 
extranjero$_ ·· ·. :·... ··. ·; ·. ·:-.~·:.-. '. '· 

3.- Hacer cálculos·a'rit~éttcos para estimar las vidas 
Íltiles remanentes y depr~ci1a'ci1ones de cada uno de los activos 
illventariadós. ade1116s de codificar toda la información 
recopilada en campo y enviarla al departamento de sistemas 
para su captura. 
Una vez capturada toda la información, se encarga de la 
revisión de listados previos y definitivos para detectar 
errores de captura e indicar las correcciones que deban 
hacerse antes de enviar la información al cliente. 

4.- ordenar e integrar toda la información referente a cada 
proyecto para entregarla posterior•ente al archivo. 

5.- cada diez dias se encarga de llenar su tarjeta de 
control de tiempo, anotando los dias y el número de horas 
trabajadas por proyecto. 

Requisitos: 
1.- Escolaridad: Preparatoria o carrera técnica. 
2.- computación: conocimientos b6sicos de computación. 
3.- Disponibilidad para viajar. 
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r~~~-;;-;;- características relevantes: 
1. - Flufdez. en la·~ r'élaciones soCiales. 
2.- Ser.dinámico·~~ el traba:io. · 

5. - Ten.ér. ·tact6· en< las: relacia,nes interpersonales. 
--------t 

observacio~és :': 

00 



AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES YNIVELBS DE RESPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: secretaria. 
División: Avalúas e Ingenieria. 
Puestos iguales en la empresa: 12. 

Reporta su trabajo a: Jefe i1111ediato superior que puede ser el 
Director General, Director adjunto de Promociones, 
Subdirectores o Gerentes de Proyecto. 
PU<;sto inmediato inferior: .Mensajero. 
Personal directo bajo su responsabilidad: Mensajero. 

Funciones y actividades: 
1.- Mecanografiar cartas a clientes y proveedores, 

certificados de avalúo, comprobantes, cotizaciones, 
comunicados internos etc. 

2.- Tomar dictados, recados y contestar teléfonos. 
3.- organizar y archivar infor•ación de los diferentes 

proyectos, cartas, y memorándum. 
4.- control de llamadas telefónicas de larga distancia. 
5.- organización de la agenda de trabajo del jefe. 
6.- Discreción con la información a la que se tiene acceso 

por las características propias del puesto. 

Requisitos: 
1.- Escolaridad: carrera comercial. 
2.- sexo: Femenino. 
3. - Inglés: 40'11 
4.- Computación: conocimientos básicos de co•putación. 
5.- Bxperiencia: un afta •ini•o en el puesto. 
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\otras características relevantes: 
1. - Fluidez en las relaciones sociales. 
2.- ser dinámica en el trabajo. 
3.- capacidad para la redacción de informes. 
4.- Poseer agilidad mental. 
5.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAi, DE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD. 

-· - -
Nombre del puesto: Gerente de sistemas y archivo. 
División: Avalúes. 
Personal asignado: Cinco personas. 
Puestos iguales en la empresa: Puesto único en la e11presa. 

Reporta su trabajo a: Subdirector de avalúes. 
Puesto in11ediato superior: Subdirector de avalúes. 
Puesto inaediato inferior: Subgerente de sisteaas. 
Personal directo bajo su responsabilidad: Subgerente de 
siste11as y un archivista. 

Funciones y actividades: 
J.- Planeación de actividades a desarrollar en el 

departamento de siste11as de acuerdo a cargas de trabajo 
y prioridades. 

2.·- Redacción de informes de trabajo en cuanto a captura e 
impresión de infor11ación, al Subdirector de avalúes. 

J.- Elaboración, cálculo e impresión de tablas para índices 
de actualización aplicados a los trabajos de avalúo. 

4.- Elaboración e i11presión de fracciones arancelarias con 
porcentajes por pago de derechos de iaportación. 

s.- supervisión y control del departaaento de archivo. 
-·-------·-
Requisitos: 

l. .. Escolaridad: Lic. en Informática. 
2.- Experiencia: Dos aftos aíniao en el área de sisteaas. 
3.- Inglés: 30-40\ 
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otras caracteristicas relevantes: 
1.- Liderazgo. 
2. - ser dinámico en. el· tr~bajo·. 
3. - Tener don de ~ando.;· 
4. - capacidad para la i:~D.a'de d~cisi<?nes. 
S. - Fluidez :en las. re la.e iones .·sociales. 
6. - Habilidad paZ:a '1a ~rgll~i~a~Xón de personal. 
7. - Poseer agilidad mental.> , .· 
a. - capacidad para la. redacción'. de infonaes. 

Observacionés: 



AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y.NIVELES DE RESPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: subgerente de sistemas. 
División: Avalúoa~ 
Puestos igtaales'.en· la '.e11presa: Puesto único en la e•presa. 
Otra denomina~iÓ1/que -se le da al puesto: Jefe del depto. de 
Sistemas. -:~, :'.'.:'." 

Reporta su trab~:io. 'a: Gerente de sistemas. 
Puesto inÍlediato':.j;'iaperior: Gerente de aiste•aa. 
Puesto jnmediato:Ó in.feriar: capturiata de datos. 
Personal directo' b~jo su responsabilidad: cuatro capturiatas 
de datos. 

Funciones y actividades: 
1. - co~rdinación, supervisión y distribución del trabajo de 

captura de información de loa diferentes proyectos 
(avalúas) contratados por la e•preaa. 

2.- Diseno y progra•aciór. de programas co11putacionales de 
acuerdo a los requerimientos y necesidades del cliente. 

3.- Asesoría interna para la elaboración de los software 
administrativos. 

4.- Aaeeoria a clientes para la transferencia de infor•ación 
de los programas co11putacionales de AINSA AVALUOS, a los 
progra•as propios de cada cliente, en caso de ser 
solicitado. 

5.- chequeo y verificación del equipo y software para su 
buen uso y funcionamiento. 

Requisitos: 
1.- carrera 
2. - Inglés: 

técnica como programador analista de datos. 

50..:60%. ·' 
3.- Experiencia! Tr~s·anb6'.:en lenguajes de programación y 

diseno de sistemas co~putacionales. . 
~·~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~--' 
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otras características relevantes: 
1. - Liderazgo. 
2.- ser dinAmico en el trabajo. 
3.- Poseer agilidad aental. 
4.- Capacidad para la toaa de decisiones. 
5.- Fluidez en las relaciones sociales. 
6.- Habilidad para la organización de personal~ 
7.- capacidad para la redacción de inforaee. 
e.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 

MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD. 
~-='·~="===========-~-~-============"'9 
Nombre del puesto: capturista de datos. 
División: Avalúos. 
Area: sistemas. 
Ptrnstos iguales en 1 a empresa: cuatr~. 

----------------~ 
Reporta su trabajo a: subgerente de siste•as .· 
Puesto inmediato superior: subgerente ·.de sis.temas. 

Fu~~~
0

::;t:r:c:!v~:::
0

i~ i~fo~~cióngenera~apor las 
diferentes. gerencias~ de :.avalí.ios:•;· · 

2. - Cada 10 ·dÍ~s -se ericarga'~é!e'r'ep6¡;tar'."'n-·su 'tarjeta de 
asiste~ci~ .1!i).tieín"po 'i:r,',baj~do • ~-- éaita • p~o~ecto o avalúo. 

RequisitOs: · " .. · -

1. - E6cCÍ1~ridad: t;;e~~i~t~~i~; preferentemente. carrera 
técnica e;,~;, '6apt1J'ifJ~;. d.~ cÍ~to~ :; ••·• · 

otras c~racterüíÍ:ic~ií t'.elevantes: 
l.- or~~nf~ación.en·~1'ti:iibaf;,; 
2; - Pos;e~ ~gÚtdad nentaL 

.,--,----· 

--------------------1 
observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD. 

--.:;;:.o.=..:::;::.------------------------------------=---------
llombre del puesto: Dibujante. 

División: Avalúos. 
Puestos iguales en la empresa: Puesto único. 

Reporta su trabajo a: Gerente de proyectos. 

Puesto inmediato superior: Gerente de proyectos. 

Funciones y actividades: 

l.. - Dibujar croquis de localización y distribución. de-· 
edificios ;ª~ª.ca.da _1J~a ·ci0·· 1as, empresa'&' a -l~s.Q:u~ se. les 

hace trabajo'de a_valúo: ., 
2. - Llevar·' un ~olll:rol y' a~·chivd;de, ios croq~is dibÚjados 

par.; f~~ili t~~l~;,· a las d:if;r~ntés gerérici~'s 'ae , • 

proye~tos en ~aso·'de i:eqÍí~~~dos páta. t;~b;j~s' · 
futuros. 

Requisitos: . · 

l. - Escolaridad: Hinilta cíe secundar!~ o ctéénico. dibujante 
industrÚl: ··· 

Otras car~cterisÜc~s rele~antes: 
1.- Drganiz~ció;.. en el trhl>ajo. 

2.- creatividád. 

3. - Habilidad ~anuái. ' 

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DB,c.v. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSAEILIDAD. 

---
Nombre del pÜesto i '. Archt vistá. 
División·: iwaici.;s. 
Puestos· iguales en la empresa: ·2. 

Reporta ~u trabajo a: Gerente de sistemas. 
Puesto :t:nmediato superior: Gerente de sistemas. 
Area(s) bajo su responsabilidad: Archivo de proyectos. 

Punciones y actividades: 
1.- Recibir y entregar toda la inf or11ación generada por los 

trabajos de avalúo hechos por la compallia. 
2.- Llevar un estricto control de los váles de entrada y 

salida de información. 
3.- organizar y archivar todas las cotizaciones que llegan a 

la compall!a vía fáx o télex de acuerdo a un catálogo de 
clasificaciones elaborado por AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 

4.- Llevar un registro y control de los tipos de callbio de 
monedas extranjeras, por d!a, 11es y allo, para que puedan 
ser consultados por todos los valuadores. ,_ __ 

Requisitos: 
1.- Escolaridad: secundaria terminada. 

Otras características relevantes: 
t.- organización en el trabajo. 
2.- Tener buena memoria. 
3.- Ser creativo. 

observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A. DE C.V. 

MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE 

RESPONSABILIDAD 

DIVISION INGENIERIA 

1995 
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AINSA AVALUOS S.A. DB C.V. 
INDICE DB PUESTOS 

DIVISION DE INGBNIBRIA. 

!.- Subdirector de ingenieria, construcciones y consultoria. 
2.- Gerente de proyectos. 
3.- Jefe de departamento de ingeniería civil y arquitectura. 
4.- Jefe de grupo ingeniería civil. 
5.- Ingeniero especialista (sistemas) . 
6.- Ingeniero de proyectos "A.u. 

1.- Ingeniero de proyectos "B". 
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AINSA AVALUOS S.A. DE C.V. 
ORGANIGRAMA GENERALDE LA EMPRESA 

NIVELES, DE RESPONSABILIDAD 

IDIRECCION GENERAL! 

.. , .. ' 
1 
1---'---l D:rn; ADJÍJNTA DE 

1 1 PROH. Y DESARROLLO 1 

1 
1 ·L--i 
1 
H SECRETARIA 1 

1 
1 
1 
1 

ISBCRETARIA 

IMBNSAJERIA 1 

·,.,· ·1 

con:~:~I~. c~=s~:~~RIA: '· : . ~~~~~=~ ·~~t~t~T ' :~±~~b~·:,A~~~~~s:: 

ISECRETARIAI 

~--.,----~T ·" f 

':.. s 1 

92 

' ,, . ,, ' 1 
1SECRETARIA1 · , 1SECRETARIA11 ,··. 1 

1 
~ 

GERENCIA 

IADKINISTRATIVAI 



AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
ORGANIGRAMA 

DIVISION INGSNIBRIA Y CONSTRUCCIONES. 

SUBDIRBCCION DB 
!ING. CONSTR. Y CONSULT.I 

J GERENTE DE PROYECTOS 

!JSFB ns DSPAa~Aifstn'c>¡ 
1 ING. CIVIL:'i•.AR¡f; 1 

JEFBDB GRUPO 
~NGBNÍBR~A'CIVIL 

J INGENIERO PROY. 11 A" 1 

1 INGENIERO PROY: "B" 1 
1 DISBAO I 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD. 

=~ ---· -- -
Nombre del·· puesto: Direcfor general. 
División: Ingeniería, Avalúes y consultoría. 
Personal asignado: Aproximadamente 350 empleados. 
Puestos iguáles en la empresa: Puesto único en la e•presa. 
-
Personal direéto bajo su responsabilidad: Dos Subdirectores, 
de avalüos y el de ingeniería y consultoría, ade11ás del 
administrador y la tesorera. 

Funciones y actividades: 
1.- se encarga de la dirección. oroanización, planeación y 

coordinación de todos los aspectos relacionados con la 
administración de la empresa, enfocado principal•ente a los 
detalles finos del trabajo y a la to•a de decisiones finales. 

2.- Visita personalmente a los principales clientes de la 
empresa para la venta de servicios o asesoría relacionada con 
los diferentes proyectos que maneja la empresa. 

3 . - supervisa el trabajo de las oficinas foráneas de avalúas 
en Monterrey, Guadalajara, Tampico y Torreón. 

Requisitos: 
1.- Ingeniero Titulado. 
2.- Inglés: 100% 
3.- Computación: conocimientos generales de computación. 
4.- Experiencia: 10-15 allos en el puesto. 
5.- Disponibilidad para viajar. 
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otras características relevantes: 
l.- Habilidad para las finanzas y la negociación. 
2.- Capacidad para la toma de decisiones. 
3 . - Liderazgo. 
4.- ser muy dinámico en el trabajo. 
s.- Tener don de mando. 
6.- Fluidez en las relaciones sociales. 
7.- Poseer agilidad mental. 
B.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 
9.- nuena presentación. 

Observ¡¡ciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES V NIVELES DE RBSPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: Subdire~tor de Ingeniería, construcciones Y 
consul toria. 
División: Ingenieria, construcciones y consultoria. 
Personal asignado: 12 personas en Ingeniería y 11 personas en 
consultoria. 
Puestos iguales en la e•presa: Dos. 

-- ··----·----·-----------------------------.. 
Reporta su trabajo a: Director General. 
Puesto inmediato superior: Director General. 
Puesto(s) inmediato(s) inferior(es): 

a) Gerente de consultoría. 
b) Gerente de Ingeniería. 

Personal directo bajo su responsabilidad: Dos Gerentes de 
proyecto. 

Funciones y actividades: 
1.- Visitar empresas para pro•over los servicios de 

consultoría e ingeniaría. 
2.- Establecer junto con el cliente bases y criterios para 

llevar acabo los trabajos de consultoria e ingenieria. 
3.- Organizar, asignar y coordinar loe diferentes proyectos 

contratados. 
4.- supervisar el cwnpli•iento de los acuerdos to•ados con 

los clientes. 
5.- Revisar y controlar los avances de trabajo en cada 
una de las gerencias a su cargo. 
6.- Revisar y aprobar los gastos de viaje del personal de 

todo el personal bajo su responsabilidad. 
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Requisitos: 
1.- Bscolaridad: Ingeniero titulado en cualquiera de las 

áreas, electroaecánica, quiatca o civil. 
2.- Bxperiencia: De 8 a 10 anos en· ingeniería y 

construcciones. 
3.- Inglés: 50-60\ 
4.- coaputaci6n: conociaientos generales de coaputaci6n. 
5.- Bdad: Entre los 30 y 35 anos de edad. 
6.- Disponibilidad para viajar. 

Otras características relevantes: 
1.- Liderazgo. 
2.- Don de aando. 
3.- capacidad para la toma de decisiones. 
4.- Fluidez en las relaciones sociales. 
5.- capacidad para la redacción de inforaes. 
6.- Habilidad para la organizaci6n de personal. 
7.- Poseer agilidad aental. 
s.- Tacto en las relaciones interpersonales. 

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DB RESPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: Gerente de Proyectos. 
División: Ingenieria. 
Personal asignado: 17 personas. 
Puestos iguales en la empresa: 2. 
Areas bajo su responsabilidad: Proceso, civil, mecAnica, 
tuberias, instrt111entación, eléctrica y siste•as. 

neporta su trabajo a: subdirector de Ingenieria, 
construcciones y coneultoria. 
Puesto inmediato superior: Subdirector de Ingenieria, 
construcciones y consultoria. 
Puesto inmediato inferior: Jefe de grupo. 
Personal directo bajo su responsabilidad: Jefe de grupo. 
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Ftmciones y actividades: 
l.- Administrac16n y coordinación de proyectos de 

ingenieria. 
2.- supervisión y control de las diferentes especialidades 

de ingeniería que pueden requerirse para los proyectos 
contratados. 

3.- coordinación de actividades, periódicas y diarias para 
el buen avance y desarrollo de los proyectos en base a 
programas y tiempos establecidos con el cliente, esto 
incluye elaboración de reportes de avance de proyectos 
tanto al SUbdirector de Ingenieria, como al mismo 
cliente. 

4.- Promoción de la división de .mgenieria, visitando a 
clientes potenciales para ofrecer los servicios de 
Ingenieria en el área de construcciones. 

5.- Actualización continua en cuanto a los diferentes 
programas computacionales aplicados a la Ingeniería, que 
puedan reducir costos y tiempos de trabajo en beneficio 
de la empresa y el cliente mismo. 

6.- Juntas de trabajo con clientes para aclarar dudas o 
intercambiar opiniones que permitan el buen desarrollo 
de los proyectos. 

Requisitos: 
l.- Lic. en Ingeniería civil. 
2.- Inglés: 100% 
3.- Computación: Manejo de progr...,as computacionales 

aplicados a la Ingeniería de construcción. 
4.- sexo: Masculino. 
s.- Edad: Mayor de 35 anos. 
6.- Experiencia: 15 aftos minimo. 
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Ot.ras caracteristicas relevantes: 
1.- Liderazgo. 
2.- Tener don de mando. 
3.- ser dinAmico en el trabajo. 
4.- capacidad para la organización de personal. 
s.- Fluidez en las relaciones sociales. 
6.- Capacidad para la redacción de informes. 
7.- Poseer agilidad mental que le per•ita ser perceptivo a 

los proble•as de trabajo y de relaciones personales. 
e.- Tener tacto en las relaciones sociales. 
9.- Huy buena presentación. 

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RBSPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: Jefe de departamento de Ingeniería civil y 
Arquitectura. 
División: Ingeniería. 
Area: Ingeniería civil, estructural y arquitectónico. 
Personal asignado: Mínimo 8 personas. 
Puestos iguales en la empresa: Existen otros tres puestos 
iguales, pero en el área eléctrica, tuberías y recipientes. 

Reporta su trabajo a: Gerente del departaaento de Ingeniería. 
Puesto inmediato superior: Gerente de Ingeniería. 
Puesto inmediato inferior: Jefe de grupo. 
Personal directo bajo su responsabilidad: Una persona. 

Funciones y actividades. 
1.- Resolver cualquier problema de construcción originado 

por falta de información en los planos de Ingeniería 
de detalle. 

2.- Administración, organización, coordinación y asesoría 
para el análisis, diseno y dibujo de planos para 

todos los proyectos. 
3.- Asesoría y control de actividades de todo el personal 

bajo su responsabilidad. 

Requisitos: 
1.- Escolaridad: Ingeniero civil titulado. 

2.- Inglés: 100% 
3.- computación: Manejo de paquetería en análisis, diseno 

y dibujo de estructuras. 
4.- Edad: Mayor de 35 anos. 

5.- Experiencia: 5 anos mínimo. 
6.- Disponibilidad para viajar. 
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otras características relevantes: 
l.- Liderazgo. 
2.- ser din6•ico en el trabajo. 
J.- Tener don de mando. 
4.- capacidad para la to•a de decisiones. 
s.- Fluidez en las relaciones sociales. 
6.- Habilidad en la organización de personal. 
7.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 

observaciones: 

102 



AINSA AVALUOS S.A OB C.V. 
MANUAL OB FUNCIONES Y NIVELES DB RESPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: Jefe de grupo de Ingeniería Civil. 
División: Ingeniería. 
Area: Civil. 
Personal asignado: Tres personas. 
Puestos iguales en la empresa: S. 

Reporta su trabajo a: Gerente de proyecto y al jefe de 
departa•ento del área civil. 
Puesto inmediato superior: Jefe de departa•ento del área 
civil. 
Puesto(s) in11ediato(s) inferior(es): Ingenieros de proyectos 
"A 11 Y 11 8 11 • 

Personal directo bajo su responsabilidad: IHGBHIBRO "A". 
--·-···-------------- --------·----------------------
Funciones y actividades: 

1.- coordinación y elaboración de proyecto civil y 
estructural. 

2.- Blaborac16n de for•atos de control de proyectos. 
3.- Coordinación y desarrollo de ingeniería de proyecto. 

--~~---------------------------------! 
Requisitos: 

1.- Escolaridad: Lic. en Ingeniería civil. 
2.- Inglés: 80\ 
3.- computación: conocimientos generales de co•putación. 
4.- Bdad: Mayor de 25 aftos. 
5.- Experiencia: De 4 a 6 aftos. 
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otras características relevantes: 
1.- Liderazgo. 
2.- capacidad para la toaa de decisiones. 
J.- Don de mando. 
4.- Organización en el trabajo. 
5.- Fluidez en las relaciones sociales. 
6.- Poseer agilidad aental. 
7.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
HANUAL.DB FUNCIONES Y NIVBLBS DB RBSPONSABILIDAD. 

Hombre del puesto: Ingeniero especialista ( en siateaas). 
División: Ingeniería. 
Area: Civil. 
Puestos iguales en la eapresa: Puesto único en la eapresa. 

Reporta su trabajo a: Gerente de proyecto. 
Puesto inaediato superior: Gerente de proyecto. 
·--·-·--· 
Punciones y actividades: 

1.- Programación de computadoras. 
2.- Análisis de precios unitarios para la construcción. 
3.- Anélisis estructural de proyectos de Inqeniei;-ia. 
4.- Levantamiento topográfico de terrenos. 
s.- Disefto de estructuras aplicado a la Ingeniería civil. 
6.- Dibujo de planos por computadora. 

---~-·-

Jlequi;;itos: 
1.- Escolaridad: Lic. en Ingeniería civil. 
2.- Inglés: 80% 

3.- Computación: 100\ manejo de Autocad. 
4.- Experiencia: Mínimo 4 aftos. 

-~·-~---·· ··-----
otras caracteristicas relevantes: 

1.- creatividad. 
2.- Dinaaisao. 
3.- Poseer ag1lidad aental. 
4.- organii:ación en el trabajo. 
5.- Tacto en las relaciones interpersonales. 

Observaciones: 

= 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVBLBS DE RESPONSABILIDAD. 

-
Nombre del puesto: Ingeniero de proyectos "An. 

División: Ingeniería. 
Area: civil. 
Puestos iguales en la empresa: Tres aás, Ing. mecánica, de 
proceso y eléctrica. 

Reporta su trabajo a: Jefe de departaaento de área civil. 
Puesto inmediato superior: Jefe de grupo. 
Puesto inmediato inferior: Ingeniero de proyecto "B" 

!--·---·-
Funciones y actividades: 

1.- Desarrollo de Ingeniería de detalle y básica en obra 
civil y estructural para todo tipo de construcciones. 

2.- Análisis y disefto de estructuras de acero y concreto 
para la realización de obras de paviaentación, drenaje y 
aovi11iento de tierras. 

3.- Elaboración de planos de obra civil y estructural, a 
mano y en computadora. 

Requisitos: 
1.- Escolaridad: Lic. en Ingeniería civil. 
2.- Inglés: ooi de inglés técnico. 
3.- coaputación: Manejo Autocad. 
4.- Experiencia: Un afto 11ini110. 

Otras características relevantes: 
1.- creatividad. 
2.- Dinaais110. 
3.- Fluidez en las relaciones sociales. 
4.- Organización en el trabajo. 
s.- Poseer agilidad mental. 
6.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 
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AINSA AVALUOS S.A DB C.V. 
MANUAL DB FUNCIONES Y NIVBLBS DB RBSPOHSABILIDAD. 

Nombre del puesto: Ingeniero de proyectos "B". 
División: Ingeniería. 
Area: Disel\o. 
Puestos iguales en la e•presa: Puesto único en la e•presa. ..._.____ 
Reporta su trabajo a: Jefe de grupo. 
Puesto in•ediato superior: Jefe de grupo. 

Funciones y actividades: 
1.- Levanta•iento fis1co de inmuebles y 6reas, datos que son 

indispensables para la elaboración de planos. 
2.- Disel\o de estructuras de acero y concreto. 
3.- cuantificación de •ateriales y elaboración de •••o ria de 

cálculo para el disel\o de estructuras. 
4.- Elaboración de planos con distribución de Areas y 

detalles, apoyado en reglamentos y manuales de 
construcción. 

Requisitos: 
l.·- Lic. en Ingeniería civil. 
2.- Inglés: 80% inglés técnico. 
3.- computación: conoci•ientos generales de co•putación. 
4.- Experiencia: un afio •ini•o. 
5.- Disponibilidad para viajar. 

r-----~--

otras caracteristicas relevantes: 
l.- creatividad. 
z.- Dinamis•o. 
3.- Poseer agilidad mental. 
4.- organización en el trabajo. 
s.- Fluidez en las relaciones sociales. 
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AINSA AVALUOS S.A. DE C.V. 

MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE 

RESPONSABILIDAD 

DIVISION CONSULTORIA 

1995 
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AINSA AVALUOS S.A. DB C.V. 
INDICE DE PUESTOS 

DIVISION CONSULTORIA. 

l.- Subdirector de ingenieria, construcciones y consultoria. 
2.- Gerente de consultoria. 
3.- subgerente de desarrollo. 
4.- Consultor. 
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AINSA AVALUOS S.A. DE C.V. 
ORGANIGRAMA GBNBRAL DE LA BHPRBSA 

NIVBLBS DB RESPONSABILIDAD 

SUBDIR. DE ING. 

CONSTR. Y CONSULTORIAI 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
M1\HUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DB RBSPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: subdirector de Ingeniería, construccionee y 
consultoría. 
División: Ingeniería, construcciones y Consultoría. 
Perconal asignado: 12 personas en Ingeniería y 11 personas en 
consultoría. 
Puestos iguales en la eapresa: Dos. 

Reporta su trabajo a: Director General. 
Puesto inmediato superior: Director General. 
Puesto(s) inmediato(s) inferior(es): 
al Gerente de consultoría. 
b) Gerente de Ingeniería. 

Personal directo bajo su responsabilidad: Dos Gerentes de 
proyecto. 

Funciones y actividades: 
1.- Visitar eapresas para promover los servicios de 

consultoría e ingeniaría. 
2.- Bstablecer junto con el cliente bases y criterios para 

llevar acabo los trabajos de consultoría e inoeniería. 
3.- organizar, asignar y coordinar los diferentes proyectos 

contratados. 
4.- Supervisar el cumplimiento de los acuerdos to•ados con 

los clientes. 
5.- Revisar y controlar los avances de trabajo en cada 
una de las gerencias a su cargo. 
6.- Revisar y aprobar los gastos de viaje del personal de 

todo el personal bajo su responsabilidad. 
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~··~----~~~~~·~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~, 

Requisitos: 
1.- Bscolaridad: Ingeniero titulado en cualquiera de las 

Areas, electro•ec6nica, quí•ica o civil. 
2.- Experiencia: De a a 10 aftos en ingenieria y 

construcciones. 
3.- Inglés: 50-60\ 
4.- Co•putación: conocimientos generales de co•putación. 
5.- Edad: Entre los 30 y 35 aftos de edad. 
6.- Disponibilidad para viajar. 

otras características relevantes: 
1.- Liderazgo. 
2.- Don de mando. 
3.- Capacidad para la to•a de decisiones. 
4.- Fluidez en las relaciones sociales. 
5.- capacidad para la redacción de inforaes. 
6.- Habilidad para la organización de personal. 
7.- Poseer agilidad •ental. 
a.- Tacto en las relaciones interpersonales. 

Observaciones: 

115 



AlNSA AVALUOS S.A DB C.V. 
Ml\NUAL DB l'UNCIONBS Y NIVBLBS DB RBSPONSABILIDAD. 

Nollbre del puesto: Gerente de consultoría. 
División: Cosultoria. 
Personal asignado: once personas. 
Puestos iguales en la e•presa: Puesto único en la empresa. 

Reporta su trabajo a: Subdirector de consultoria. 
Puesto inaediato superior: Subdirector de consultor1a. 
Puesto in•ediato inferior: Subqerente de desarrollo. 
Personal directo bajo su responsabilidad: Subqerente de 
desarrollo y una secretaria. 

Funciones y actividades: 
1.- Presentación de los servicios de consultoria a clientes 

potenciales. 
2.- Revisión de avance de trabajo de proyectos contratados, 

en las etapas de ca•po y oficina. 
3.- Bxplicación y orientación a clientes en cuanto a los 

aspectos técnicos relacionados con la consultoría. 
4.- Disefto de procedi•ientos adllinistrativos a e•presas. 
5.- Actualización de técnicas contables y adllinistrativas. 
6.- Revisión de los proqra•as co•putacionales desarrollados 

en la e•presa, para su futura co•ercialización con 
clientes. 

7.- Estudios de •odificaciones a técnicas y procedi•ientos 
fiscales, contables y de nor11atividad para las 

empresas. 
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Requisitos: 
1.- Escolaridad: Lic. contaduría o Administración de 

empresas. 
2.- Experiencia: Diez aftos minimo en el Area. 
3.- Co•putación: Manejo de paquetería contable Y 

administrativa. 
4.- Inglés: 80\ 
s.- Disponibilidad para viajar. 

otras caracteristicae relevantes: 
1.- Fluidez en las relaciones eociales. 
2.- Manejo de técnicas de ventas. 
3.- Tacto en las relaciones personales. 
4.- Manejo de técnicas pedagógicas. 
5.- Dinamismo. 
6.- Don de mando. 
7.- capacidad para la to•a de decisiones. 
8.- Habilidad para la organización de personal. 
9.- capacidad para la redacción de informes. 
10.- Buena presentación. 

observaciones: 
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AINSA AVALUOS.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONBS Y NIVBLBS DE RBSPONSABILIDAD. 

Nollbre del puesto: Subgerente de desarrollo. 
División: consultoria. 
Personal asignado: Hueve personas. 
Puestos iguales en la e•presa: Puesto único en la e•presa. __ ., ____ 
Reporta su trabajo a: Gerente de cosultoria. 
Puesto in111ediato superior: Gerente de consultor1a. 
Puesto inmediato inferior: Consultor. 
Personal directo bajo su responsabilidad: Hueve consultores. 

Funciones y actividades: 
1. - Presentación a clientes, de los servicios de 

consultoría. 
2.- supervisión de los proyectos contratados. 
3.- Asesoria a clientes en cuanto a los aspectos técnicos de 

la consultoría. 
4.- Preparar informes de trabajo para el gerente de 

consultoría. 
s.- Atención a clientes. 
6.- Desarrollo e investigación de nuevos proyectos. 
7.- Manejo de progra•as co•putacionales. 

Requisitos: 
1.- Escolaridad: contador Púl:>lico titulado. 
2.- Experiencia: Cinco aftos •íni•o. 
3.- Co•putación: Manejo de paquetería contable. 
4.- Inglés: 80\ 

s.- Disponibilidad para viajar. 
~-----
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Otras características relevantes: 
1.- Fluidez en las relaciones sociales. 
2.- Manejo de técnicas de ventas. 
3.- Tacto en las relaciones personales. 
4.- Manejo de técnicas pedagógicas. 
5.- D1na•isMo. 
6.- Don de •ando. 
7.- capacidad para la to•a de decisiones. 
s.- Habilidad para la organización de personal. 
9.- capacidad para la redacción de infor•es. 
10.- Buena presentación. 

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
NAHUAL DB FUNCIONBS Y NIVBLBS DB RBSPONSABILIDAD, 

Nollbre del puesto: consultor. 
División: consultoría. 
Puestos iguales en la e•presa: 10. 

Reporta su trabajo a: SUbgerente de desarrollo. 
Puesto i1111ediato superior: Subgerente de desarrollo. 
Personal directo bajo su responsabilidad: Diez personas. 

:Punciones y actividades: 
1.- Blaboración de políticas de capitalización, a clientes y 

e•presas que soliciten este servicio. 
2.- Asesoría a empresas para control de prést1U1os, 

traspasos, arrenda•iento y venta de activos fijos. 
J.- consul torta en la planeación estratégica en la 

adquisición de activos fijos. 
4.- Inventarios físicos, rotativos y control de existencias. 
5.- Asesoría en el cálculo de la depreciación contable y 

fiscal. 
6.- conciliación contable contra aval6os de activos fijos 

para la reexpresión de los estados financieros. 
7.- Auditoria de aval6os. 

Requisitos: 
l . - Bscolaridad: Preaparatoria ter•inada, preferentemente 

con carrera técnica co•o auxiliar contable o 
administrativo. 

2.- Inglés: 20-JO'I; 

J.- Co•putación: Conoci111ientos generales de computación. 

··- Experiencia : un afio co110 auxiliar contable o 
administrativo. 

s.- Disponibilidad para viajar. 
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otras características relevantes: 
1.- Dinamismo. 
2.- Fluidez en alas relaciones sociales. 
3.- creatividad en el trabajo. 
4.- Capacidad para la toma de decisiones. 
5.- capacidad para la redacción de informes. 
6.- Poseer agilidad mental. 
7.- Buena presentación. 

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A. DE C.V. 

MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE 

RESPONSABILIDAD 

AREA ADMINISTRATIVA 

1995 
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AINSA AVALUOB B.A. D! C.V. 
IHDICB DB PUBBTOS. 

ARBA ADMINISTRATIVA. 

1.- Director qeneral. 
2.- Gerente adllinistrativo. 
3.- contador general. 
4.- Auxiliar contable. 
5.- cajero. 
6.- Al•aceniata. 

7.- Jefe de personal. 
8.- Auxiliar del jefe de personal. 
9 • - Recepción. 

10.- Tesorera. 
11.- Auxiliar de facturación. 
12.- Auxiliar de cobranza. 
13.- Auxiliar de co•pras. 
14.- Mensajero. 
15.- Encargado de •anteniaiento. 
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AINSA AVALUOS S.A. DE C.V. 
ORG~IGRAMA GENERAL DB LA BHPRBSA 

NIVRLBS DE RBSPONSllBILIDAD 
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AINSA AVALUOS S.A. DB C.V. 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE Rl!SPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: Director general. 
División: Ingeniería, Avalúos y Consultoría. 
Personal asignado: Aproximadamente 350 e11pleados. 
Puestos iguales en la e11presa: Puesto único en la e11presa. 

Personal directo bajo su responsabilidad: Dos Subdirectores, 
de avalúas y el de ingeniería y consultoría, además del 
adllinistrador y la tesorera. 
~· 

~unciones y actividades: 
1.- se encarga de la dirección. organización, planeación y 

coordinación de todos los aspectos relacionados con la 
adlainistración de la empresa, enfocado princ1palaente a los 
detalles finos del trabajo y a la tolla de decisiones finales. 

2.- Visita personalaente a los principales clientes de la 
eapresa para la venta de servicios o asesoría relacionada con 
los diferentes proyectos que maneja la eapresa. 

J.- supervisa el trabajo de las oficinas foráneas de avalúos 
en Monterrey, Guadalajara, Tlllllpico y Torreón. 

>---
Requisitos: 

1.- Ingeniero Titulado. 
2.- Inglés: 100\ 

J.- coaputación: Conociaientos generales de computación. 
4.- Experiencia: 10-15 ellos en el puesto. 
5.- Disponibilidad para viajar. 
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Otras características relevantes: 
1.- Habilidad para las finanzas y la negociación. 
2.- Capacidad para la toma de decisiones. 
3.- Liderazgo. 
4.- ser muy din,mico en el trabajo. 
5.- Tener don de •ando. 
6.- Fluidez en las relaciones sociales. 
7.- Poseer agilidad aental. 
e.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 
9.- Buena presentación. 

Observaciones: 
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AIHSA AVALUOS S.A DB C.V. 
MANUAL DE PUNCIOHBS Y NIVBLBS DB RBSPONSABILIDJU>. 

Nollbre del puesto: Gerente Adllinistrativo. 
División: Avalúas, Ingenieria y Consultoría. 
Personal asignado: Diez personas. 
Puestos iguales en la e•presa: Puesto único en la eapresa. 

Reporta su trabajo a: Director general. 
Puesto i1111ediato superior: Director general. 
Puesto i1111ediato inferior: contador general. 
Personal directo bajo su responsabilidad: Contador general, 
Jefe de personal y una secretaria. 

runciones y actividades: 
1.- Llevar la contabilidad general de la e•presa. 
2.- Adllinistración fiscal. 
3.- Blaboración de presupuestos. 
4.- Atención a auditoria externa para cualquier duda o 

aclaración referente con la contabilidad de la eapreea. 
5.- Elaborar y autorizar las diferentes circulares internas 

de la empresa. 
6.- Asistir a los diferentes cursos y seminarios de 

actualización fiscal. 

Requisitos: 
1.- Escolaridad: contador público titulado. 
2.- ExPeriencia: De cuatro aftas 11ini110 en el puesto. 
3.- coaputación: conoci•ientos generales de co11putaci6n y 

paquetería contable. 
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otras características relevantes: 
l.- organización en el trabajo. 
2.- capacidad para la toma de decisiones. 
J.- Fluidez en las relaciones sociales. 
4.- capacidad para la redacción de inforaes. 
s.- Poseer agilidad aental. 
6.- capacidad para la organización de personal. 
7.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 

Observaciones: 
l.- Inforaación a la que tiene acceso: 

_ Financiera. 
_ confidencial. 
_Proyectos nuevos. 
_ Politicas de la eapresa. 

2.- Tiene responsabilidad con: 
_ Dinero. 

Documentos. 

129 



AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD. 

Nollhre del puesto: Contador General. 
División: Avalúas, Ingeniería y consultoría. 
Puestos iguales en la empresa: Puesto único en la empresa. 

Reporta su trabajo a: Gerente Administrativo. 
Puesto in11ediato superior: Gerente administrativo. 
Puesto inmediato inferior: Auxiliar contable. 
Personal directo bajo su responsabilidad: Dos auxiliares de 
contabilidad. 

Funciones y actividades: 
1.- Llevar pólizas de eoresos, ingresos y diario. 
2.- Depuración de las diferentes cuentas. 
3.- An6lisis contables. 
4.- Llevar auxiliares de cuentas. 
s.- Elaboración de estados de cuentas y financieros. 

-
Requisitos: 

1.- Escolaridad: Contador público titulado. 
2.- Computación: conocimientos generales de computación y 

•anejo de paquetería contable. 
3.- ExPeriencia: Mínima de un afto como contador. -- -

otras características relevantes: 
1.- Organización en el trabajo. 
2.- ser din611ico. 
3.- Poseer agilidad mental. 
4.- Capacidad para la to•a de decisiones. 
5.- Fluidez en las relaciones sociales. 
6.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 
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AINSA AVALUOS.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DB RBSPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: Auxiliar contable. 
División: Avalúos, ingeniería y consultoría. 
Area: Administración. 
Puestos iguales en la empresa: Puesto único en la empresa. 
-· 
Reporta su trabajo a: contador general. 
Puesto inmediato superior: Contador general. 

Funciones y actividades: 
1.- capturar en co•putadora pólizas de egreso, ingreso y 

diario. 
2.- Hacer los estados financieros y auxiliares para 

posteriormente capturarlos. 
3.- Imprimir reportes electrónicos de los trabajos 

mencionados. 

Requisitos: 
l.- Escolaridad: Preparatoria, preferentemente carrera 

técnica en contabilidad. 
2.- Computación: Manejo de paquetería cont.able. 
3.- Experiencia: Mínima de un afto en puesto similar. 

~~~~~~~-

otras características relevantes: 
1.- oi:ganización en el trabajo. 
2.- creatividad. 
3.- Poseer agilidad mental. 
4.- Tener tacto en las relaciones personales. -

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DB RBSPONSABILIDllD. 

Nolllbre del puesto: cajero. 
Area a la que pe1·tenece: Administración. 
Puestos iguales en la eatpresa: Puesto único. 

·-
Reporta su trabajo a: Gerente adllinistrativo, a la Tesorera y 

en ocasiones al Director general. 
Puesto in•ediato superior: Gerente administrativo. ,_..... 
Funciones y actividades: 

1.- Elaboración de cheques para proveedores, gastos de viaje 
del personal, pago de impuestos etc. 

2.- Elaboración de pólizas de egresos, ingresos y diario. 
3.- Hacer tr6mites y conciliación bancaria. 
4.- Elaborar reportes de pólizas de ingresos y egresos. 
s.- Hacer depósitos bancarios. 
6.- Elaborar órdenes de pago. 
7.- Toma de facturas a revisión y pagar a proveedores. 

Requisitos: 
1.- carrera técnica o comercial. 
2.- computación: Conocimientos generales de paquetería 

contable. 
3.- Experiencia: Mínima de un afto en puesto similar. 

otras características relevantes: 
1.- ser din6mico. 
2.- organización en el trabajo. 
3.- Poseer agilidad mental. 
4.- Fluidez en las relaciones sociales. 
s.- Tacto en las relaciones interpersonales. 
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Observaciones: 
1.- Infor11ación a la que tiene acceso: 

_Confidencial. 
_ Políticas de la empresa. 

2.- Tiene responsabilidad con: 
Dinero. 

_ DocU111entos. 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD. 

-
Nombre del puesto: Almaceninta. 
Area: Administración. 
Puestos iguales en la empresa: Puesto único en la empresa. 

1-·---
Reporta su trabajo a: contador general. 
Puesto inmediato superior: Auxiliar contable. 
~-

Funciones y actividades: 
l.- Registro y control de entradas y salidas de todos los 

equipos y 11ateriales en el al111acén. 
2.- se encarga de sacar copian fotostáticas y llevar un 

registro de las mismas por proyecto o área. 
3.- Hace las requisiciones de papelería y 11ateriales que 

falten, al encargado de compras. 
-----------· 
Requisitos: 

1.- Escolaridad: secundaria terminada 
2.- Experiencia: Un al\o. 

Otras caracteristicas relevantes: 
l.- organización en el trabajo. 
2.- Dinamismo. 
3.- ser creativo. 

Observaciones: 

135 



AINSA AVALUOS S.A DE C,V, 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVBLBS DE RBSPONSA!IILIDAD, 

Nollbre del puesto: Jefe de personal. 
División: Avalúos, rngenieria y consultoria. 
Personal asignado: cuatro personas. 
Puestos iguales en la empresa: Puesto único en la empresa. 

Reporta su trabajo a: Gerente Adlllinistrativo. 
Puesto inmediato superior: Gerente Adlllinistrativo. 
Puesto i1111ediato inferior: Auxiliar del depto. de personal 
Personal directo bajo su responsabilidad: cuatro personas. 

Funciones y actividades: 
1.- Elaboración y control de expedientes del personal. 
2.- Elaboración de la nómina quincenal. 
3.- contrataciones. 
4.- supervisar el cu•plimiento de las nor•as legales y 

fiscales relacionadas con el personal. 
s.- Reportar altas y bajas de personal al Seguro social e 

Infonavit. 
6.- coordinar los comites mixtos de higiene y seguridad. 
7.- Actualización y control de períodos vacacionales del 

personal. 

Requisitos: 
1.- Escolaridad: Lic. en Psicología Industrial, o Lic. en 

Administración de B•presas. 
2.- Inglés: 20-30\ 

3.- Co•putación: conocimientos generales de computación y 

manejo de pequeteria contable. 
4.- EKPeriencia: Dos anos miniao en el área de personal. 
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otras características relevantes: 
1.- Liderazgo. 
2.- Tacto en las relaciones interpersonales. 
J.- Fluidez en las relaciones sociales. 
4.- capacidad para la organización de personal. 
s.- Poseer agilidad mental, que le per11ita ser auy 

perceptivo a todos los problemas y conflictos de indole 
personal o laboral. 

6.- capacidad para la redacción de infor11es. 

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: Auxiliar del jefe de personal. 
División: Avalúas, ingenieria y consultoria. 
Puestos iguales en la empresa: Puesto único en la empresa. 

Reporta su trabajo a: Jefe de personal. 
Puesto in11ediato superior: Jefe de personal. 
Puesto inmediato inferior: secretaria. 

Punciones y actividades: 
1.- Apertura y control de cuentas de inversión inmediata. 
2.- Reclutamiento y selección de personal. 
3.- Elaboración de todos los tr6aites de contratación de 

personal. 
4.- organización y coordinación de cursos de capacitación y 

eventos sociales de la empresa. 
5.- Actualización de las comisiones mixtas de higiene y 

seguridad, ante la secretaría del trabajo y precisión 
social. 

6.- Elaboración actualización y control de credenciales de 
identificación del personal. 

Requisitos: 
1.- Escolaridad: Pasante de Lic. en psicología o pasante en 

Adl!inistración de empresas. 
2.- conociaientos generales de computación. 
3.- Experiencia: un afta en puesto similar. 
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otras características relevantes: 
1.- Tacto en las relaciones personales. 
2.- Agilidad mental. 
3.- Liderazgo. 
4.- Don de mando. 
s.- capacidad para la to•a de decisiones. 
6.- Fluidez en las relaciones sociales. 
7.- organización en el trabajo. 
8.- Capacidad para la redacción de informes. 
9.- Buena presentación. 

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: Recepcionista. 
Area: Depto. de personal. 
Puestos iguales en la empresa: Puesto único en la e11presa. 

Reporta su trabajo a: Jefe de personal. 
Puesto inmediato superior: Jefe de personal. 

-
Funciones y actividades: 

1.- contestar y co11unicar las lla•adas telefónicas que se 
hagan através del conmutador telefónico. 

2.- Registro y control de llamadas de larga distancia, para 
hacer el cargo al proyecto que corresponda. 

3.- Envío de información y papelería a las oficinas 
foráneas. 

4.- Llevar un control de los comprobantes del S.A.R. 
s.- Registrar asistencias, retardos, faltas y tiempo en 

campo de todo el personal, asi como los diferentes 
proyectos a los que estAn asignados. 

6.- Mecanografiar algunos documentos para el departamento de 
personal. 

Requisitos: 
1.- Escolaridad: secundaria terminada. 
2.- Buena presentación. 
3.- sexo femenino. 

--
otras características relevantes: 

1.- Organización en el trabajo. 
2.- Fluidez en las relaciones sociales. 
3.- Tacto en las relaciones interpersonales. 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RBSPONSABILIDAD. 

~·-· -
Nombre del puesto: Tesorera. 
División: Avalúos, cosultoria e Ingenieria. 
Area.: Administración. .:· 

.''.' 

Personal asignado: Diez personas. .. 

Puestos iguales en la empresa: Puesto o únii:o ... ei'i la e•presa. 

Reporta su trabajo a: Director general. 
Puesto inmediato superior: Director general. 
Puesto(s) inmediato(s) inferio(es): Auxiliares de compras, 

facturación y cobranzas. 
Personal directo bajo su responsabilidad: Diez personas. 

Funciones y actividades: 
1.- supervisión de trabajo en los departamentos de compras, 

facturación y cobranzas. 
2.- control de ingresos y egresos de la empresa. 
3.- Planeación de gastos y distribución de presupuestos. 
4.- Negociación financiera con bancos, clientes y 

acreedores. 
5.- Elaboración de programas de facturación y cobranzas. 
6.- Elaboración de reportes de trabajo a la dirección 

general. 

Requisitos: 
1.- Escolaridad: Lic. en Administración de Empresas, o 

contador Público titulado. 
2.- Inglés: 40-50\ .. 

generai'es 
.. 

3.- Co•putación: conocimientos . de computación . 
4.- Edad: 30-50 allos. 

:·,,:;, 

s.- Experiencia: 5 allos en el pue~to'. 
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otras características relevantes: 
1.- Dinamismo. 
2.- Poder de convencimiento y negociación. 
3.- capacidad para la toma de decisiones. 
4.- Organización en el trabajo. 
s.- Fluidez en las relaciones sociales. 
6.- Poseer agilidad mental. 
7.- Capacidad para la redacción de informes. 
8.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 

Observaciones: 
1.- Tiene responsabilidad con dinero. 
2.- Docllllentos. 
3.- Información confidencial. 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RBSPONSABILIDAD. 

--
Nombre del puesto: Auxiliar de facturación. 
A rea a la que pertenece: Administración. 
Puestos iguales en la empresa: Puesto único en la empresa. 

·--· 
Reporta su trabajo a: Tesorera. 
Puesto inmediato superior: Tesoreria. 

Punciones y actividades: 
l.- Registro y control de todos los proyectos de avalúes, 

consultoría e ingenieria. 
2.- control de facturación de proyectos en las diferentes 

divisiones y de acuerdo a las etapas de trabajo. 
J.- control de cuentas por cobrar. 
4.- Se encarga de la elaboración de facturas y archivo de 

las mismas . 
.-·-···---
Requisitos: 

1.- Escolaridad: Preparatoria o carrera comercial o técnica. 
2.- Computación: Manejo de paquetería contable. 
J.- Experiencia: Hinima de un afio. 

---
otras caracteristicas relevantes: 

1.- Dinamismo. 
2.- Poseer agilidad mental. 
J.- Fluidez en las relaciones sociales. 
4.- Tacto en las relaciones interpersonales. 

i--· 

observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DB PUNCIONBS Y NillBLBS DB RBSPONSABILIDAD. 

-· 
No11bre del puesto: Auxiliar de cobranza. 
Area a la que pertenece: Tesoreria. 
Puestos iguales en la e11presa: Puesto único. 

Reporta su trabajo a: Tesorera. 
Puesto inaediato superior: Tesorera. 
~------·-

Funciones y actividades: 
l.- se encarga de tra111tar las cobranzas de la e11presa via 

telefónica. 
2.- controla y da segu111iento a las diferentes etapas de los 

trabajos contratados para poder hacer los cobros de 
acuerdo a las formas de pago acordadas al inicio de cada 
proyecto. 

3.- coordina los tieapos de entrega de los diferentes 
avalúas para poder agilizar los cobros, iniciales, 
finales o interaedios. 

Requisitos: 
1.- Bscolaridad: carrera comercial o técnica contable. 
2.- Experiencia: Mínima de un afio en puesto siailar. 

otras características relevantes: 
1.- organización en el trabajo. 
2.- Poder de convencimiento y negociación 
3.- Fluidez en las relaciones sociales. 
4.- Buena 11eaor1a. 
5.- Habilidad nuaérica. 
6.- Habilidad mecánica. 
1.- Tacto en las relaciones interpersonales. 
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Observaciones: 
_ Bn el desempefto del puesto se tiene acceeo a 1nforaac16n 

confidencial y politicas de la empresa por lo que se requiere 
de mucha discreción. 

_ se tiene responsabilidad con docu•entos y valores. ' 

lt6 

l 

{ 
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AINSA AVALUOS S.A DB C.V. 

MANUAL DB PUHClONBS Y NIVBLB8 DB RBSPOHSABILIDAD. 
- ----

Nollbre del puesto: Auxili11r de co•pras. 
Area a 111 que pertenece: Tesorería. 
Puestos iguales en la e•presa: Puesto único. 
··---------- -
Reparta su trabajo a: Director general y 11 la Tesorer11. 
Puesto inmediato superior: Tesorera e 

·----------. -· -·---------------
Funciones y actividades: 

l.- contactar 11 los diferentes proveedores para cotiz11r los 
s1111inistros que necesita la empres11. 

2.- Hacer cotizaciones y elabor11r tablas co•parativas de 
precios que permitan toaar decisiones en cuanto al 
producto o servicio que se deba co•prar o contratar 
to•ando en cuenta precios, calidad, •arca y tieap0s de 
entrega de los diferentes su•inistros que se pretendnn 
adquirir. 

3.- Hacer pedidos de •11teriales y elaborar solicitudes para 
pago de cheques de los productos solicitados. 

4.- Buscar nuevos proveedores que ofrezcan la •is•a calidad 
en sus productos pero a precios aAs bajos, para poder 
reducir costos a la empresa. 

Requisitos: 
l.- Requisitos: Preparatoria terainada co•o aíniao. 
2.- Bxperiencia: Dos allos en puesto siailar. 

otras características relevnntes: 
l.- ser din.úiico en el trabajo. 
2.- Pluidez en las relaciones sociales. 
J.- Poseer agilidad •ental. 
4.- Tener tacto en las rel11ciones interpersonales. 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
MANUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RESPONSABILIDAD. 

Nombre del puesto: Mensajero. 
División: Avalúos e Ingenieria. 
Area: Dirección general, Tesorería y Dirección adjunta. 
Puestos iguales en la e•presa: 3. 

Reporta su trabajo a: Jefa del depto. de Tesoreria, secretaria 
de la Dirección general y a la secretaria de la Dirección 
adjunta. 
Puesto inmediato superior: secretaria. 

---
Funciones y actividades: 

1.- Recoger y entregar documentos con los diferentes 
clientes de la e•presa. 

2.- Cobrar cheques, depositar y retirar dinero del banco. 

Requisitos: 
1.- Escolaridad: Secundaria terminada. 

-M•• -
otras caracteristicas relevantes: 

1.- organización en el trabajo. 
2.- Ser dinámico. 
3.- Fluidez en las relaciones sociales. 
4.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 

Observaciones: 
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AINSA AVALUOS S.A DE C.V. 
HAllUAL DE FUNCIONES Y NIVELES DE RBSPONSJIBILIDAD. 

Nollbre del puesto: Encargado de mantenimiento. 
División: Avalúos, Ingeniería y consultoría. 
Puestos iguales en la empresa: Puesto único en la empresa. 

Reporta su trabajo a: Jefa del departaaento de Tesorería. 

runciones y actividades: 
1.- Reparación, mantenimiento y conservación de todo el 

11obiliario, equipo e instalaciones de AIHSA AVALUOS S.A. 
DE C.V. 

Requisitos: 
1.- Escolaridad: Mínima de secundaria terainada. 

otras características relevantes: 
1.- Ser creativo. 
2.- Poseer agilidad mental. 
3.- Tener tacto en las relaciones interpersonales. 

Observaciones: 
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Observaciones y Recoaendaciones. 
En Análisis de Puestos nos mostró algunos datos iaportantes 

los cuales deben tener atención especial, como lo que se pudo 
detectar en el Area Adllinistrativa ya que de acuerdo a los datos 
obtenidos, pudimos constatar que existe una asignación de puestos 
bastante desproporcionada coaparada con el resto de las 
Divisiones en la eapresa, porque encontraaoa asignados a esta 
Area 22 empleados y detectamos 15 puestos, es decir casi un 
empleado por puesto situación que debe ser corregida si quereaoa 
pensar en la optimización de recursos. 

una de las recoaendaciones que quereaos hacer respecto a la 
aplicación de el Manual de !'unciones y Niveles de 
Responsabilidad, es en cuanto a la actualización periódica de los 
datos contenidos en el manual, para lo cual sugeriaos que se haga 
cuando menos cada 
significativos en 

afto 
los 

o antes si es 
requisitos, 

que se detectan caabioa 
actividades y funciones 

desempeftadas en loa diferentes puestos o niveles de 
responsabilidad de la eapresa. 

otra de las recomendaciones tiene que ver con la gran 
variedad de aplicaciones que puede tener el Análisis de Puestos, 
lo que sugerimos es que el encargado o encargados de utilizar la 
información se familiaricen con todos los datos contenidos y la 
forma en que se encuentra estructurado el Manual de Punciones y 
Niveles de Responsabilidad, ya que dependiendo del uso que se le 
quiera dar, será la información que deban consultar dentro de el 
manual para una aplicación futura. 

Algo bien importante es la difusión de toda esta inforaación 
con el fin de que todo el personal de la eapresa conozca cuales 
son los requisitos, funciones y actividades desempeftados por él, 
y en puestos conexos al suyo, para poder entender y aprender de 
los compafteros de trabajo, integrando Y haciendo más estrechas 
las relaciones formales e informales, es decir las relaciones 
dentro y fuera de la empresa. 
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