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INTRODUCC I ON

La situacidn de crisis que actualmente vive nuestro pafs, prin

cipalmente las empresas de cardcter netamente econdtmico, reper

cute significativanente en el sistema bancario.

Si consideramos que a cstas instituciones el Gobierno Federal-
les d& poder para rcalizar las operaciones que la ley cataloga
como actividades de Banca v Crédito, es decir; que ejercen el-
crédito en forma masiva y profesional, del dinero que les con-
fian otras instituciones y personas, podriamos decir que toda-
Institucion de Crédito desempefa un papel de intermediacion, -
o gue requiere que esta funcion deba realizarce de una manera
eficaz lo que contribuird e¢n yran medida al esfuerzo que nues-
tro pals lleva a cabo para recuperar su estabilidad econémice,
por ¢l¥o es de prinerdial importancia que tode Institucion Ban
caria cuente con un adecuado sistena cperacicnal para alcanzar

el logro de sus objetivos.

Creemns que uno de los ele~entos fundamentales que contribuyen
a lograr ¢sto sor los recursos humanos; por 1o que 1a Adminis-
tracior debe conterplar un programe de desarrollo de personal-
para optimizar las necesidades tanto de los empleados, como --
las de la institucitn, mediante la carrecta eplicacién de las-
téenicas referidas a la Adeinistracion de Perconal y dentro de

tas cuales dectaca el Analisis de Puestos, como base para lo--



grar una retribucidn mids justa al esfuerzo desarrollado, a tra
vés de la valuacién de puestos, lo que redundard en la optimi-

zacién de las funcivnes y recursos @ faver de la Institucién.

La Administracién eficdz se basa con frecuencla en la aptitud-
del adminjstrador de identificar las tareas por realizar, dele
gar trabajo en otros y controlar su marcha'y reélizacicn; este
esfuerzo requiere la definicidn de diversas tareas, deberes, -
responsabilidades y relaciones reciprocas entre todos los miem
sros del grupo de trakajo, que podrén ser obtenidos por medio-
del Andlisis de Puestos; Ademds de mejorarse el funcionamiento
de toda unidad de oryanizacitn empleando las descripciones de-

puestos para asianar responsabilidades, delegar autoridad e i-

dentificar los deberes jndividuales y colectivos.

Elegimns e! tema de "Aplicacidén de la Administracién para un -
adccuado andlisis de Puestos ¢n una Institucidn Bancarja', par
tiendo de qug siendo €sta una organizacidan que cucnta con pues
tos variados y numerosas, donde para una mejor operacién se re
quicere de una adecunda divisidn de funciones, consideramos que
ta correcta aplicoacion del Andlisis de Puestos, nos permitird-
delinitar las actividades a realizar en cada drea o departamen
to, tomando sicuwpre como punto de partida las funciones y obje

tives que persigue cada puesto guz la conforma.



Dentro del Sistema de Anadlisis de Puestos que se utiliza en la
actyalidad, en el Banco BCH, S.H.C., sentimos que es convenien
te analizar las causas de pequedos problemas detectados en el-

mismo, con el fin de mejorario, entre otros;:

1.~ Duplicidad de Funciones.

2.- Tiempos improductivos.

3.- Inadecuada disttribuciton de las targas de trabajo.

L.- Poca calificacién en puestos clave.

5.- Inapropiada delegacion de autoridad.

6.- Descarocimienta de autoridades.

7.- Realizar una selecci6n y adiestramiento de personal equivo
cos y llenns de defectos.

8.- Senalaniento de remuneraciones inapropiadas.

9.- Y, falta de comunicacicn.

La Hipdiesis de la que particmos para la elaboraci6n de éste --

trabajo, ey la siquiente;

Probar que es pocible lograr la Optimizacion de las funciones-
cue se desarrnllan en el Banco BCH, mediante el estudio del --
Sistera de Andlisis de Puestos que se utjliza en ésta Institu-
cion, determinanda las ventajas y desventajas de dicho sistene

y proponicnde saleciones.



La Mctodologia que se utilizd para la elaboracidén de esta te-
sis fué la siguiente:

Como resultado de la Qbservacién efeztuada en el proceso de -V
Andlisis de Puestos que se lleva a cabo en el Banco, BCH; se
detectd ta necesidad de reorganizar ol sistema utilizado.
Cono primer paso se tuvieran entrevistas con los responsables
del Departamento de Andlisis Qrganizacional, quienes tienen a
si cargo la tarea de fnalizar v yaluar cada uno de los Puestes
que conforman a ta Institucidn, durante dichas entrevistas se
presentd un bosquejo de un Sistema de Andlisis de pPuestos que
se adecuard a la fstructara y Funcionamiento del Banco, para-
lo cual s2 did acceso a la informacion del Departamento.
Posterioraente se analizd la informacidn v el proceso de le-
vantamiento de la misma, acudiendo pursonalmente a observar -
las Entrevistas efectuadas a los enpleados por los Analistas,
encontrdndose  fallas que son expuestas en este trabajo.
finalmente y en wase al estndio efectuado se procedid a ela-
borar un "Manual der Andlisis de pPaestos” que conticne como -
puntos principales del proceso, la Capacitocion de los Analis
toas. 1ow Format bs Qe s utl)izaran para ¢l levantamicento de
la informacion, y la iwplantecidn del Sistema.

par 1o expuesto anterioriuente, consideranos que con la elabo
racion de este trabaio gueda satisfecho el ghictivo y proba-
da ta Hipdtesis que nos plantcamos al inicio del miswmo, que-
dando sujeto a cualquier revision y modificacidn posterior,

scucrdo a las necesidades de la Institucidn.




Por lo expuesto anteriormente, ponemos 8 consideracion de este
H. Jurado, este nuestro primer trabajo & nivel profesional, es
perando contribulr aunque sea en grado minimo al engrendeci---
miento de la carrera de Licenciado en Administracién y a todas

las Instituciones Bancarias que 1o crean pertinente.
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CAPITULO |

SISTEMA DE ANALISIS DE PUESTOS

1. GENERALIDADES,

El sistema denomninado Andlisis de Puestos, surge como una res-
nuesta a la actual necesidad de las empresas para organizar de
una forna adecuada y eficaz las funciones y actividades que se
realizan en cada puesto y, asi contribuir al 6ptimo funciona--
riento de las mismas, ya que nus ayudard a conocer las activi-
dedes de cada trabajador vy las aptitudes que requieren pars ha
cerio, permitiendo de tal forma que personas que ocupan los --
puestos realicen mejor y con mayor eficiencia sus funciones, -
conociendo con detealle cada una de las actividades que la for

man y 1os requisitos necesarios, para realizarlas correctamen-

te.

Mediante el Analisis de Puestos podremos recoger metédicamente
los datas n2cevarios zon inteurided y precisian, separar los e
leventos subjetivos del trabajo de los objotivos v materiales-
y crdenar ambos grupos. asi como consigrar por escrito en for
m3 ¢lara y sistemdtice los resultados del andlisis, lo cual --
nos permitird resolver los problenas gque se originan por la auy
sencia total de determinacion de lakores a causa de existir un
inadecuado sistema de Anal sis de Puestos, o de la falta totatl

de éste; ontre los cuales podenos considerar los siguientes:



Origina incertidumbre sobre las obligaciones que correspon .
den a cada chrero o empleado;

Engendra el desconocimienta de las cualidades y responsabil i
dades que supone cada trabajo;

tface dificil exizir ol exacto cumplimiento de las obligacio-
nes del obraro;

Da lugar a frecuentes discuciones sobre la forma de desarro-
Tlar el trabajo:

Obliga a realizar una seleccién y adiestramiento delpersonal
puramcnte enpiricos;

Entorpece la plancacién y distribucidon de las labores;
Dificulita el seralamicnto de remuncraciones apropiadas;
Impide realizar técnicamente el mejoramicnto de los sistemas

de trabajo, cto. (1)

1.1 BEFINICION DE AlAL SIS v DE PUESTO.

L

centinuacidn presentars ox los términos mds utilizados ¢n el

sistema de Andiisis de Puc.tos, sin pretender cstablecer defi-

niciones rigidas y pur tanto jneperantes en un medio de cam --

bics constantes.

(1) Reyes Ponce Acustin, EIl Andlis

is de Puestos, Editorial Li-
iga, Méxicn 1975, pags. th - 15
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E! analisis es el " método légico que consiste en separar las
diversas partes integrantes de un todo, con el fin de estu---
diar en forma independiente cada una de ellas, asi coma las -

diversas rcelaciones que existen entre las mismas ', (2)

El pnuesto es la unidad de organizacion mds peguena en que pue
de dividirse el trabajo. en la cual cada individuo aporta su-
mdx hira contribucion, para lograr un desempeno efectivo de sus

actividades.

Cada puesto ceonsicte en ura serie de responsgbilidades y obli
gaciones separadas y distinras a las de otros puestos; dichas
Ghligaciones y responsabilidades vienen a ser las de los em--
pleados que desempefan el puesto y proporcioran el medio para
que &stos contribuyan a la obtencion de laos chjetivos de la -

organizacion.

Come: otra defiricion ds pursto encontramos gue es ' el conjug
to Jde ovperacinnes, cualidades, responsabilidades y condicio--
nes, que forman una unidad de trabajo especifica e imperso---

nal . (3)

(2) Arias Galicia Fernando, Administracién de Recursos Huma--
was, Editorial trillas, México 1980, pay. 177

(3) tdem

Reyes Ponce Agustin, pag. 1€
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Para comprender mejor 1a csencia de ésta, creenos que es necg
saric el describir cada uno de los eclementos o conceptos que-

la inteqran, por consiguicnte tenemos:

Cunjunto de Operaciones:

Jodo trabajador hace algo concretoc y definido, sea en forma -
continua, sca periéddica o eventualnente, Estas operaciones --
constituyen por su materialidad el elemento mds visible y a--

preciable del puesto.

Un puesto su¢ descompone en diversas actividades, este es uno-
de los aspectos mds interesantes del andlisis, ya que nos en-
frenta al becho de que un puesto, es decir, una unidad de tra
bajo, dentro del cngrane de la crpresa, puede ser adecuada o-
inadecuada, Jdependiendn esta situacitn, tan solo del nlmero vy

clase de las cperaciones o actividades que la componen.

Un puesto debe estar perfectamente equil ibrado o baltanceado, -
cs decir, dobe contar con el ndmero exacto de actividades gue-

te corresponden,

Cual idades:
para que las actividades desarrolladas scan productivas, el --
trabajadur necesita poseer ciertas aptitudes fisicas, as{ como

habiilidades y corccimientos,
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El conocer dichas cualidades nos ayudard en la selecci6n del -
personal, ya que Sabremos lo que necesita cubrir el candidato-

para poder sclventar las necesidades del puesto.

Responsabilidades:
La capacidad de enfrentar responsabilidades, corresponde a los

ejecutives debido al nivel Jerdrgquico que occupan.

No debemos olvidar gue ascender la pirdmide que representa el-
organigrama linecal o militar dc cualquier empresa, trac consi-
go que 1a carga de responsabil idades vaya siendo cada vez ma--

yor.,

Condiciones:

El trabajo se realiza dentro de un medio especial al que estd-
sujeto el trabajacdor durante sus l1abores, y, dependiendo de és
te, la persona desempeiard sus funciones de una forme mds o me
nos eficiente, siempre tooando en cuenta las posibilidades eco

nédmicas do la erpresa.

El puesto vicre a ser una unidad especiiica de trabajo, porque
dificre de otros puestos por la naturaleza, nOmero o estructu-
racifin de las opceraciones qua comprende o de los requisitos --
que supone; asl misme cada puesto es impersonal porque las ope

raciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que im--



plica, no son las de! empleado concreto que To ocupa, sinc las
que deben exigirse como minimo indispensable a cualguiera que-

vaya a ocupario.

Por otro lado sentimos que es muy Importante el distinguir al-

gunos términos gue van muy relacionados con ta definicién de -

puesto, dichos conceptos song

Ccupacid&n:
Es el ¢rupo de trobajos que se realizan en puestos que tienen-

caracterfsticas corunes,

Tarca:
Es la cuota de trabaje que debe cubrirse en un lapso de tiempo

determinado,

Categoria:
Es el nivel que scupa un pucsto en una jerarquizacibn general-

establecida en la estructura de la organizacié6n,

Requerimicntos:
Es la relacidn de los requisitos que deberd satisfacer la per-
sond quc ocupe el puesto, normalmente estos se encuentran orde

nados de acuerdo a una serie de factores,

Denominacién del Puesto:

Es ¢l término con el que se conoce el cargo, es recomendable -
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gue sca de corta extension, si es posible una s6la palabra-

que exprese la caracteristica esencial del mismo.

Jdentificacion del Punsto:

s el término con el que se le conoce y determina, pero de-
be comprender, si es posikle, el conjunto de operaciones y-
requisitos que integran el puesto y dan base para su denom}

nacion,

fste té&rmino v el anteriur son en esencia lo mismo. En s} -
cada puesto ve a constituir un segmento de la organizacion,
del que es respursable directamente un individuo y viene a-
ser una uvnidad orcanizacioral importante y Lasica, que sir-
va para definir las actividedes que desenpedia un empleado vy,
para rclacionar estas actividades con las que son real jza--
das por los demds ecpleadons, tratandoe de contribuir al lo--
gro de los objetivos fijados dentro de Ta etapa de planea--

cion de la vwpresa

El presto es ¢l medio que nos permitird asignar la aulori--
dad y responsabilidad correspondicntes que deben ser ejerci
das por quienes ocupan el puesto, v. adenmds nos ayudaran a-
ectablecer 1os fundamentos para seleccionar y capacitar a -
tos empleados, para analizar y cvaluar su trabajo y determi
rar la proporcion de svs salarios., Esto se puede apreciar -

graficamente a traves de los organigramas.,



1.2 ANALISIS DE PUESTOS.
1.2.1 DEFINICION,

Despuds de haber tratado de explicar en el punto anterior de-
talladamente los conceptos de andlisis y puesto, partiremos -
de .ello para fijar en forma clara y sencilla el concepto de -

Andlisis de Puestos,

A continuacion haremos mencién de lo que este concepto es pa-

ra diversos autores.

El maestro Fernando Arias Galicia lo define como el método cu
ya finalidad c¢striba en determinar las actividades que se rea
lizan en el mismo, los requisitos que debe satisfacer la per-
sona que va a desewpenartn con éxito y las condiciones anbien

tales que privan cn el sistema en que se encuentra enclavado,

Rafae)] Hervander lo contempla como un método de investiyacion
que sirve para conocer los elementos gque integran un pucsto -

determinado de trabajo,

El Andlisis de Puestos consiste en definir el puesto y descu-
brir lo que el! pucsto requiere en cuanto al comportamiento de

los empleados seqdn Marvin  Dunette,
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Firalmente los adaministraderes en su mayoria, lo definen co
ra> ¢l método que sirve para conocer la descripciéon y la es-

pecificacién de un puesto determinado de trabajo.

Tomando en cunnta cade una de las definiciones anteriores vy
haciendo un minucioso estudio de Jos elementos que las inte

gran procederecos @ coentinuacion @ dar nuestra definicion,

EY Acslisis de Puestos es la técnica que nos permite cono--

cer las funciones gue intearan un puesto, incluyendo finalj

dades y responsatbilidades., en si, la razon de ser de éste -
en la organizacion; os decir, nos permite la descomposicion

de un puesto en sus principios consecutivos.

El Anadlisis de Puestos cono técnica nos va a permitir el --
precisar los diferentes clementas que componen al puesto, -
ya gue &stle no s6lo se encuentra tormado por una serie de -
operaciones tangibles, sinc también por una serie de elemen
toe intangitles come o son la forma de desempenar el traba
jo. la autoeridad y responsatilidad que implica, aptitudes -

requcridas, etc.
De tal forwma dicha técnica nos permitird entre otras cosas:

- La recoleccién sistemdtica de datos necesarios con veraci

dad y precisién,
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Py

- Aralizar la informacién obtenida,

- Clasifizar los elementas subjetivos y objetivos del trabajo,
ordenaad.los en difereontes grupos.

- Consignar por escrite clara y sistemdticamente los resulta-

dou del andlisis,
1.2.2 NECES |DARES,

ta conveniencia de utilizar ¢l Andlisis de Puestos radica en-
el hecho dv que por medin del mismo se satisfacen diferentes-
tipos de requisitos, algunos de los cuales sefialaremos & con-

tinvacién:

Necesidad Lecgal:

Es wwy importante considerar el papel de los sindicatos de -~
Tas c¢rganizociones, ya que €stas ticnen un papel restrictivo-
en las relaciones Obrero-Patronales. Se debe tener cuidado al
plasmar las funciones de los empleados en cada puesto, sobre-
tudo en el caso do persunal sindicalizado, ya que si se les -
llegaran a asignar funciones que no los corresponden, podrfa-

incie,. terer problesas con el Sindicato,

Necesidad Econdmica:
Ya que en cualquier crganizacién los principales objetivos a-
alcanzar, son-eficiencia en el trabajo, la capacitacién y una

adecuada scleccidn y desarrollo de los recursos humanos.



Sin cmbargo para rrnsaguir dichos objetivos es necesario un es
tudio anal ftice #=1 trabajo a nivel de los puestos que compo -

nen la organizacidn,

MNecosidad Secial:
Para gus ur indis iduo po-y desarrollarse de una forma satis -
foctoria deotre & ona oraanjzacién es necesario el que traba-

inoer un puoesto que estd e ocuerdo @ sus aptitudes y capacida

doL, porgue de tal forma podrd desempenar sus funciones de la-

manera mds eficiente,

Necesidades de Efliciencia y Productividad:

La eficiencia en ol trabajo y la productividad son motive de -
pFCLcuchiﬁn en cualquicr crganizacidn, oo por ello que la cs-
pecializacién, la divisidn del wmismo, y, el desarrollo de los-
reeursos humnanos sc buscan afanosamente; y para llegar a una -
autintica Jivision de funciones y a una mayor productividad se
requicre copezar cen un estudio analitico del trabajo a nivel-

de 1os puestos gue conponen la organizacién,

Al estudiar los aspectos anteriores, nos damos cuenta de la im

portancia que tiene en cualquier organizacién, el contar con -

un adecuado Sistema de Andlisis de Puestos,
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T.2.3 TIPOS DE ANALISIS DE PUESTOS.

Podemes distingurir cuatro tipos de Analisis de Puestos:

A)

8)

EV gue so realiza con el fin de mcjorar los sistemas de tra
hajo.

Practicarente comprende solo 1a descripecién de puestos, cu-
yos c¢lumentos, ademds de ser muy wminuciosos, deben estar 11
gados en forma de que se porciba con toda precision la se--

cuencia de los

tyoamoes,

El que se bace para orientar la seleccién de personal.

En dste 1o fundamental es, por ¢l contraric, la especifica-
cidn orienteda con miras, @ constatar si un candidato posce
los requicsitos mininos exiglidos para descmpefar un trabajo-
satisfactoriamente,

El andlisis formulado con miras al adiestramiento del traba
jador,

£n el que s pone especial énfasis en el cédmo deben hacerse
las opeoracionas, y se procura establecer grados en las cua-
I idades que sc requicren en un puesto, en la misma forma --
con los sistemas que s emplean para calificar lo que posee

¢l individuo que va a ser adiestrado.




B) E1 que se estructura con la finalidad de servir a la evalua

citn de puestos.

Suele ser el mis anplio y preciso, pero en ¢l se toman en -
cuentad s6lo los eclementos que pueden encontrarse en todos -

Tos puestos de upa enpresa.
1.2.4 APLICACIGN Y USOS.

Lta aplicecidén del Ardlisis de Puestos en unea organizacion.nos-
va a permitir obtener informaci6n para diversos usos,. entre --

los que encontramos:

A} Para un adecuadn reclutamiento, seleccion y contratacion de

personal,

En la actualidad las técnicas de seleccion de personal tien
den a ser subjectivas y mds refinadas, determinando los re--

querimientos de los yecursos humanos, tomando como base las

descripciones de puestos que permiten allegarse a los candi
datos idénecs [{cvaluando potencialidad fisica v mental) que

cubran el puesto adecuadn 2 un costo también adecuado.

Como paso previo a la cseleccitn de personal, resulta obliga
do conocer la filosofia y propésitos de la organizacion, --

asi como los objetivos genereles, departamentales, secciona
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tes de los puestos, ectc,, de la misma, lo que implica la -
valoracian de las yecurwcs existentes mediante una adecuada
descripcidn del puesto y la plancacion de los que van 3 ser
necosarics para alcanzar esos objetivos y que comprende la-
detarwinacifn de las necesidades presentes y futuras en ---
o1

cuants a cantidod y colidad,

Easandonce or las consideraciones anterioras, crees

s que -

portancia e! recurrir al Andlisis de Puestos -

con ¢l obje de determinar los requerimientes que debe sa-

tisfacer la percona para ccupar ¢! puesto cficlentemente; -
en caso de no existir dicho andlisis deberd procederce a su

claboracién para poder precisar lo que se necesita,

Podemos considerar a manera de netdfora, que una vacante es
una pieza faltante en una maquinaria vy, si no se ticne idea

de la forma de la refaccién ni sus funciones, es imposible-

Yienar el hueco, por o cuiente diremos, que el Andlisis-

de Puestos y su valuacion nos dice la forna de la pieza que

falta y su vaior,

Para establecer programas de capacitacién y desarrollo,
Entendemos por capacitacidén la adquisicidn de conocimientos
principalmerte de cardcter técnico, cientffico y administra

tivo: y, por desarrollo aquel que comprende integramente al
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hombre en toda la formaci6n de la persona (cardcter, habi -
tos, educacién de la voluntad, cultivo de la inteligencia,
sensibilidad hacia lus problemas humanos, capacidad para di

rigir etc. )},

Es por ella, que considerames que cualquier organizacifn --
tieng, en el factor lumane su recurso mds valioso; sin em--
bargo por las diferencias entre Jos individues que las inte
aran asi come por el cambio caracterfstico de tods organiza
cibn en desarrollo, es impreccindible adecuvar las caracte--
risticas y habilidades del e¢lemento humano con los requisi-
tos de las tareas gu- esid actualrpente deconpefando o con -
las que en el futuro realizard, surgiendo de ésta mancra la
necesidad de programas de capacitacifn como una responsabi-
lidad para lagrar la optimizaci6n del elemento humano auna-

do a esto €] desarrollo del miumn,

El estudio de necesidades as parte medular, antes de lanzar
programas de capacitacidn y s¢ requiere concecer las necesi-
dades actuales y futiuras. Dicho estudio se basa en el andli
sis de las operacioncs, donde se busca determinar el conte-
nido de trobajo de cada puesto y los requisitos para desem-
peiarlo de una manera ofectiva, 8 fin de poder capacitar o-

perfeccionar al personal, debe tenerse en cuenta que es ne-
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cesaric conocer el trabajo que va a ensefarse y para ello -
estahlecer que os el puesto y que s2 hace en &1; por lo que
se reqitiers, entonces descomponer el puesto en varias par--

tes, de ahi gue se wiilice ol Andiisis de Puestos, cuyo ob-

Jets es detercinar Yo que la perscona hace v lo que debe sa-

hep sars hacor Bica.

vest ol o tragsiados e porno-

te Puuestos nos permill

o! pasado;

desemnolic ya nc

princioe!

enbarge, siguc

ra baser los normas de
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La base de evaluacifn de los empleados es la medida en que-
éstes cumplen sus obligaciones, La descripciédn de puestos -

prossirciona al gerente la herramionta para determinar si el

pleado cumpl e todas sus obligacionnes y responsabil idades.

fExisten cierias aptitudes de comportasiconts que no pueden -

incarprrarse facilmente a cna descripeitn: madida del espf-

-
o
[~
8]

reador, g de rocursos, capacidad de andlisiz, rapi
dez de reaccicnes, ote. Por lo tanto, ¢l varente no deberd-
emplear las descripeiones de puestos como base dnica para -

~edir el rendiviento.

Como parte de un buen sistema de sueldos y salrios.

La aplicacién mds comln de un sistema de Andlisis de Pues--
tos, es en las pregrasas de gestidn de sueldos y salarios,-
dichio sistema brinda un medic de conparacidn entre puestos-
y de déterminar su jrrarquia relative, este medio es la des
cripeidn de prestos, mi=zva gue facilita ¢l proceso de eva--

luacibn de puestos,

La cvaluacidn do pucstos dé& a la Administracién una herra--
mienta que le permite establecer uno pauta de renuncracio--
nes para cada copleo, en relaciédn con el conjunto de todos-

los demds, Por 1o tanto la cvaluacidn de pucstos y las esca




fas de sueldos y salarjos resultantes deben basarse en defi

niciones claras de trabajo y responsat:ilidades,

Un andlisis atento de los puestos ascyura ademds, la cohe--
rencia en la fijacion de cuadros de remuncraciones de los -

trabajadores entre 1 vy ontre qrupos de ceopleados,

De la wm:isma mancra el Andlisic de Puestos nos servird como par
te integrante de los manusles de oroanizaci®n, pare orientor -
las discusiones contractuaies, para fines contables y presu ---
puestales, para una mejor administracién do recursos humanos, -

para estructurar sistemas de incentivos y, como elemento funda-

mental de Ja auditoria administrativa.
1.2.5. INICIACION DEL PROGRAMA DE ANALISIS DE PUESTOS.

Es necesario plancar y organizar tode lo que va a comprender --
el programa de Anadlisis de Puestos, csto es muy importante, por
que facilita la cooperacidn de los empleados, hacia quien lleva

el andlisis

Antes de infciar ¢l programa hay que determinar el orden en que
se analizordn las dreas, la informacidn que quercmos obtener y-

tos procedimicentos para la rccopilacién de la misma.

As! mismo es neccsario ¢l seleccionar y entrenar a los analjs--
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tas .y preparar los formatos, instructivos y material necesario

que saordn utilizaedos.

Es suaarente importonte ¢l informar al personal de los propdsi
tos vy beneficios del programa, para lograr que proporcionen la
informacién de wuna forma verdz y completa y facititen la labor

del analisia,

Al determinar Ins puestos a analizar dentro de cada 4reca es --

convenicnte aucgurarse do gque nro hay puestos similares, con di
ferentes titulos o denominaciones para cvitar la duplicidad de

andlisis y descripci6én de pucstos,
1.2,.4 PASDS PARA IMPLANTAR UM SISTEMA DE ANALISIS DE PUESTOS.

Es importante tomar e¢n cuenta2 que un Andlisis de Puestos no co
micnza con el estudio inmediato de los puestos de una organiza
cidn, sine que cxisten una scrie de pasos que nos permiten pla

nearlo de wna wanera conveniente, Dichos pasos son:

A) Investigar las nccesidades de implantar un sistema de An&lj
sis de Pucstus on B organizacidén y si éste reportard algin
beneficio.

B) Realizar un gstudio que nos permita conocer ¢l costo de lle

varlo a cabo y adecuarlc a ltas posibilidades de 1a empresa.
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) La conscientizacidn de los directivos, sobre los beneficios

qu2 se obtergan con su aplicacién ¥y con csto lograr su apo-
yo durante la implantacion.

D} Qrganizar internamente o} drea encargada de efectuar el and
Tisis,

L) Inforaar a todo el persoral de 1o empresa sobre las activi-
dades a realizar, de sus finalidades y de la importancia de
su celaboracidn para realicor el estudio,

F) Ascntar la informucion recabada ern la descripcion del pues-
to,

G) Informar a los directivos sobre los resultadeos del anélisis,
¥.2.7 DISENO DE FUESTOS.

Por lo general, las ecumpresas inician un programa de Andlisis -

de Pucstos para describir prdcticas oxistentes: la estructura-

actual Je la orcanizacién, 1 estilo presente de funcionamien-
ta, Paro a veces las descripeiones de puestos se emplean para-
reestructurar y wodificar pucstos. Este proceso se denomina di

sefio (o redisenal de puestos,

El discho de pucstos reune tareas separadas y las agrupa en u-
nidades de trabaj. {Ydciles do maniohrar y que se presten a sa-

tisfacer exigencias como imponen la dotacién de personal, co -
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rriente de trabajo, supervisidn, capacitacién y control, Con -

frecuencia suv utiliza para crear un clima de motivacién entre-

tos cmpleados e un mismo departamento con tareas de objetivos

o funciones comunes.

Ocasionalrents, ta meta del diseno de pucstos consiste en adaE

tar ¢l eaoplec a la perscna que 1o realiza, Esto se hace en me-

nor escala: s&lo uno o dos empleados por vez,

Hay tres métodos bisicos para rediseiar puestos:

1. Arpliarlos horizontalmente agreqgando mds tarcas, o vertical

mante, anadiendo mayor responsabil idad.

2, Diluirlos, climinando tareas o responsabil idades.

3. Reestructurarles, climinando, afiadiendo o conhinando debe--

res y responsabilidades csenciales. Como la reestructura

cidn afecta a varios pucstos, cquivale en realidad a una --

ferma de reorganizacion,

Las compaiifas se valen del diseno de puestos por diversas razo

nes :

- Para adaptar pucstas @ los cambios de tecnologla o a otras
mejoras en las condiciones del ramo.
- Para utilizar mcjor las aptitudes y la experiencia persona

les,
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- Para mejorar la corriente de trabajo en la organizacién.

- Para adopiar tareas a fin de aprovechar los recursos humanos
fuera de la orgenizacién.

- Para crear motivacitn en uh grupo de puestos mediante cam --
bios, reasignacién o reorientacién de empleados,

- Para reducir o ampliar la fucrza de trabajo.

Cuando se redisenan puestos, fncumbe al administrador del pro-
grama y a las aerentes operativos revisar las descripcioncs de
Tos puesios alectados y mejorar los textos, El trataniento com
pleto del divefio de puestos uxcede el dmbito de esta investiga

ciédn,
1.2.8 VENTAJAS DEL ANALISIS DE PUESTOS,

Como ccurre con rmuchas herramicentas comunes de 1a Administra -
ci6n, las descripciones de pucstos tienen sus limitaciones e -
iomperfoecciones, Su vtilidad Jebe medirse siempre tenicendo en -
cuenta c¢l propdsito para ¢l cual fueron preparadas, De todos -
modos, son reconacidas como una de las herramientas mds Gtiles

de la Administracidén Moderna,

Anites de recalizar un Andlisis de Pucstos cn cualquier organiza
cién, cs importante considerar si éste va a aportar alguna ven

taja. A continuacién presentamos algunos puntos positivos que-



.24 -

s¢ pucden obtener aplicando cste andlisis.

IS

B)

Que toda persona ocupanlte de un puesto podrd conocer de an-
temano Tas obiligacicnes que implica el desempedar las fun--
ciones del pucsto que ocupa, siendo esto una base para su -
trabajc, ya gqus se evita quae el individuo tenga que ir des-
cubriendo poco a poco qué es lo que s¢ espera de &1, ademds

que esta situacidn provocard:

Confianza:

Considerada come un aspecto fundamental para gque la persona
se desarrolle en forma intearal, tanto {isica como mental--
mente, ya que cs un esthuulo para el trabajador, que le per

mitird lograr un rendimicnto satisfactorio.

Eficicncia:
La cual viune a ser consccuencia de la confianza y es uno -
de los aspectos que contribuird al logro de los objetivos -

de la organizacién,

£l suwmervisor o jefe tendrd un punto de comparacidn al cono
cer que es 1o que debe realizar cada empleado y que cs lo -
que cn realidad hace; y esto, es sumamente importante, por-
que para vigilar el trabajo de una persona es necesario co-

nocer de antemano, que es 1o que debe hacer, lo cual nos --
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permitird 1levar a cabo una supervision adecuada.

Es una herramienta para el 4rea de recursos humanos, ya que

ésta podra:

lo, Determinar las caracterfsticas que debe cubrir un aspi-
rarte al quedar vacante un puesto, y esto pernitird que
la seleccién de personal pueda efectuarse objetiva y fa

cilmente.

20, Facilitara la evaluacidn del desempefio de los trabajado
res, en funcién del conocimiento de las labores que rea

1izan.

Evita la duplicidad de funciones, al conocer cada empleado-
cuales son sus obligaciones y responsabilidades, lo cual --
permite su fluidees de operacién y no Timita la iniciativa -

del personal,

Facilita la capacitacidn de los trabajadores no encomenda--
dos a nadic. o labores nuevas de la enpresa y la o las per-
sonas que pudicren desempenarias y con cso la realizacion -

de funciones.

Ademds al determinar con precisién los servicios que debe -

prestar e¢) trabajador a la empresa, se estd cumpliendo con-
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los reguerimientos de la ley federal del trabajo.

Es infors

citn valiosa en el casc de que exista una plani

ticacion para 2l creciriento de la empresa, ya que podran

detectarse las funciones aie pueden crecer y convertirse-

en nuevos puestos a cubrir,
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LA DESCRIPCION DE PUESTOS

1. CONCEPTO,

Hemos considerado para el desarrollo del presente trabajo, que-
el Axdlisis de Puestos estd formado por dos clementos Tundamen-

P

tales gue son la Gescripeidn de Puestos y Ya Especificacion,

La fbescrincidn de Puestos conatituye una herramicenta administra

tiva de uran val

paro cudlgquier organizacidn, y sus finalida-
dus s¢ orientuen 2 brindar los elementos necesarios de informa--

cién para nuy diversas dreas.,

A continuacidn presentamos  algunas definiciones de Descripcién
de Puestos que nos permilirdn obtencr una idea clara de este --

concepto,

La Descripeidn de Puestos e« '"la Torma escrita en que se consig-
ran las funciones que deberfan realizarse en un pucsto; 3sta se

puede presentar en forma genérica o analTtica'. (1)

El procesc dz descripecion, consiste en plassar por escrito los -
resul tados de las funciones que se desarrollan en un puesto en -
particular y de la entrevisto que se tenga con el ocupante del -

mismo.

tas Descripcicnes de Puestos o Descripciones de Funciones, por-

(1) Arias Galicia Fernando, Administracién de Recursos Humanos,-
tditorial Trillas, M&ico 1980. pag. 177



To general son resusencs de una o dos pdginas, de las Lareas -

bésicas ¢ s¢ cdoserpedan en un puesto,

A nuestra mwuy particular forma de ver, 1a Descripcién de Pues-
tos, as aguel documento que describe las funciones, responsabi
lidades. rolaciones, etc., de un pueste, de tal forma que per-
mita @ aquien lo Tea entender clara y correctamente el conteni-

do del puesto.

De tal forma que la Duescripcidn de Puestos es un elemento fun-
damental para llevar a cabo adecuadamente el Andlisis de Pues-

tos.
1.1 PROPOSITO DE LAS DESCRIPCIONES DL PUESTOS.

A travds do un sistoma de Descripcidn do Puestos, se podrd co-
nocer la estructura y contribucidén de cada puesto de 1a organi

zaci®n, en el bues funcicnamiento de la misma.

Las Descripciones do Pucstos, pueden tener varios propSsitos -

dentro de la cmpreosa, talus como:

- Establecer un entendimiento claro entre el jefe y los subor-
dinados, acerca del desempefo esperado del titular del pues-
to.

-« Identificar la distribueién de responsabilidades entre los -
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La

pucstos que integran la organjzacién y conocer la interrela
cidn que existe entre dichos puestos para alcanzar el obje-
tivo final de la enpresa.

Es un auxiliar «n las actividades propias del departamento-
de selecci6n de personal, ya que se Indica la capacidad pro
fezional quue -¢ requierc de la persona que va a ocupar el -
puesto vacante,

Finalrente ¢s unae herramicnta iwmportante para la valuacién-
del desempeno, ya que uno de Tos clementos para juzgar la -
actuacién, cs ¢l cuemplimiento de las metas fijadas en el --

puesto,
TIPOS DL DESCRIPCIONES,

s Descripciones de Puestes tienen cicertas caracterfsticas -

comunes aunque pueden confeccionarse de diferentes mancras., -

Un
es
ca

pu

a Descripcidtn de Puestos, como se mencijond anterjormente, -
un documento conciso da inforwacifn objetiva que identifi-
la tarea por cumplijr y la responsabilidad que implica el -

esto.

Bosqueja la relacidn entre el puesto y otros puestos en 1a or

ga

Cu

nizacién, los requisitos para cumplir el trabajo y su fre--

encia o dmbito de cjecucidn,
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La descripcién se basa ¢n la naturaleza del trabajo, y no en -

2l individuo gue lo desenpeiia en la actual idad.
2.1 DESCRIPCION GENERICA,

Consiste en una breve explicacién de aquellas actividades que-
caracterizan ol puesto, y nos permite definirlo sin entrar en-
detalles, tomando a su funci¢n como un todo, y se conoce como-

definicitn, resuven o finalidades generales,

Esta descripcitn nos servird como base para obtener, uns buena
descripci¢n especifica, va que solo se necesitard explicar de-

talladamente cada uno de los elementos de la privera,
2.2 DESCRIPCION ANALITICA O ESPECIFICA,

Es una descripcidn detallada de todas las funciones que se rea
lizan en un pucesto y su clasificacidn o agrupacién podrd efec-
tuarse de acuerdo a diferentes criterios como pueden ser impor

tancia, frecuencia, cronologia, ctc,
2.2 DESCRIPCIONES NCRMATIVAS Y DESCRIPTIVAS,

Las Descripciones de Puestos, pueden ser también normativas o-

descriptivas,

En la practica predomina el tipo descriptivo, ya que este indi

ca que =5 lo que hay que hacer, sirviendo como gufa o base al-
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trabajador para el desempeno de su puesto, pero es importante-
que la descripcién sea adends normativa, indicandole al traba-

Jador qué debe hacer.

Por lo general a una persona de nuevo ingreso en una companfa-
se¢ le debe proporcionar una descripcién normativa, ya que no -

wstd familiarizado con la situacibn del trabajo.
2.4 COMO ELEGIR QUE TiPO DE DESCRIPCION DE PUESTO REDACTAR.

Un factor importante para determinar si ha de redactarse uvna -
Descripeitn de Puesto Genédrica o Especffica son los recursos -
necesarios para mantener las descripciones al dfa. Un programa

para ser viable dcbe ser continuamente revisado y actual jzado.

Es conveniente definir cual de las descripciones anteriores es
la que mejor nos servird para los fines de la empresa, ya que,
en las déscripcioncs especificas se le indica al trabajador -
cuales son sus debares, miontras que las genéricas permiten --

ser mds flexibles,

Los Sindicatos preficren las descripciones especificas, ya que
el trabajador unicamente estard obligado a desarrollar las fun
ciones que se precisan en la descripcioén, en tanto que la admi’
nistracidn o direccidn de las empresas hacen mayor uso de las-

descripciones genéricas, ya que no sc precisan completamente -
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todas las funciones que corresponden al puesto y por tanto la-
direccion puede asignar otras funciones relacionadas con el --

puesto,
3. ELEMENTOS QUE (INTEGRAN LA DESCRIPCION DE PUESTOS.

Los formatos de las descripciones varfan en su contenido v or-
ganizacién de acuerdo a las necesidades y criterios de cads em

presa. .
En general podemos distinguir los siguientes elementos:

3.1 ENCABEZADO DE DATOS GENERALES,

Este va a contencr toda aguella informacién que nos permita i-
dentificar al puesto dentre de la estructura de la organiza --

cién.
Los puntos principales del encabezado son:

A) Tltulo del Puesto:

Una designacién exacta tiene ciertas caracterfsticas especlfi-
cas; debe resultar cvidente, reflejar jerarqufa o mérito, vy, -
como norma, ser sencilla y reconocible. Debe evitarse toda du-

plicacidn,

Debe utilizarce un nombre breve que lo caracterice en base a -

sus funciones. Sc debe procurar el empleo de titulos funciona-
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slo: archivista, dibujante, analista de crédito, etc.

o o Clave del Puesto:

ruesto dentro del Tndice general que se forme-

para cootrelar ol archive correspondiente,

cxpresard ) departamentc, drea, gerencla, direccidn, cte.,
en gue se dosarrolle ol trabajo, este sirve para localizarlo -

y chservarlo an caso necesarioc.

Esta informacidén ayuda a catalogar las Descripciones de Pues--

e~ wtiliza la descripcion para pla-
rear ol usoe de o sano de obra, contratacidn de personal y o--

treg fines oroanicacionales.

D) Especilicaci6n de los Equipos du Trabajo utilizados por el-
tratajador:

Esto nos permite fijar su responsabilidad si estdn a su cargo,

y principaimente gpara precisar mejor ol tipo de trabajo gue se

raal jza,

E) Jerarguia y Contactos:
Suele afadirse el titulo del funcicrario que reporta, los de -
sus subordinedos, y tudes aquellos contactos permanentes que -

tienc dentro y fuwura de la cmpresa,
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) Linca de Labores:
Puestos que conforwe a los requisitos de la especificacién y-

valuacidn constituyan el inmediato superior ¢ inferior.

Esto ayudard a establecer cientificamente un escalofén por 1T

neas o especialidades,

G) Puestos que representan la mayor afinidad de trabajo y cua

lidades para fines de substituciones temporales.

H) Nameroe de los trakajadores que desempefian el puesto mds no

el nombre de los mismos,

I} Nombre y firma del analista para saber su antiguedad y va-

lidez.
3.2 DEBERES Y RESPONSABIL IDADES,

Los deberes y responsabilidades se indican en oraciones cla--
ras y concisas que refieren cudl es cl deber, cémo se cumple-
y por qué se cunpla, Puedon dejarse de lado algunos elementos

para impedir la repeticién o evitar decir 1o obvio,
3.3 LA ESPECIFICACION DEL PUESTO.

Aungue, tdcnicanmente, las cspecificaciones no forman parte de
la Descripcién dc Puesto, por lo gencral las cualidades clave,

los roquisitos y condiciones se incluyen de alguna manera.
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Lo Especificacion del Puesto estard constituids por todos aque
Tlos requisitos considerados como minimos para desempefar las-
Tabores de un puestn. en:condiciores normales de trabajo, y de

ben ser exicibles a cualaquicer persora que lo ocupe.

Con éstu guerenons decir gue egstamos tonando er cuenta 1o que -
se necesita para desempenar cficientemente un puesto sin sepa-
'

lar qué se hace y cobmo se 'ace.

Al moment o de establecer tos requisitos es necesario tener cul
dado de no identificar el puesto con quién lo ocupa en ese mo-
mento, ya que cstariamos valuan:ilo las capacidades y aptitudes-

de dicra persora vy no ltae necesidades que requiere el puesto.

Todos los factores a incluir en la especificacion vartaran de
acuerds al tipo de ewmpresa, al tip, de pucstos que se tengan,
al tipo de tratajoe que sr realicen v de acuerdo con las con-

dicicres bajo Yas gue se lleve o cabo el trabajo.

Algunos de los factores que deneralmente se exigen a la perso

na que ocupard el puesto son los siguientes:

1) Habilidades:
- Escolaridad, srade y conocimientos especiales.
- Experiencia, tiempo minimo exiaible.

- Cursos Adicionales.
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Criterio, twra de decisionzs y reselucién de problemas,

Iniciativa, wentalidad creadora.

docplazo de atencidn de la mante,
ble de acuerdo al tipo de labor.
Adaptabilidad, a diversos puestos.

Conoc inlenta de

d: o mérodos,

Destreza Manval, facilidad para realizar labores.

Dan de Mand capacidad para dirigir personal.

Esfuerzo:

Esfuarzo Mental, concentracidn de la mente,
Csfuerzo Flsico, fucrza nccesaria,

Esfuerzo Visual, ticrpo d2 atencién visual,
[sfucerzo Auditivo, continuidad o intensidad,

Tensifn Nerviosa. trabajos bajo presiGn,

Cansancic Fisico, aiota

Responsabilidad:s:

Por Fersanal, »

purvision.,

Por Pruduccitin y Calidad, complejidad de las labores, posi-

bilidad de errores y trascendencia de los mismos.

Por Costos, ecxactitud de z8lculos,

spoeraciones, de herramlentas y -

merc de personas supervisadas y grado de su
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- Por Maquinaria y Equipo, posibilidad de dafos.

- Por Inforegy, veracidad y control de la informacién,

= Por Discrecidén, datos confidenciates, 2 qué tipo de informa

citn cornfidencial tiene acceso.

- for Valures, manejo de fondos o documentos,

- Por la Sequridad de otros

- Por Procase de Proluccifn u Gtros similares.,

- Por Trdrites, con olros departamentos o dependencias.

- Por ¢ontactoc personales, nlmero de contactos e importancia

de éstos.

3.4 CONDICIONES DE TRABAJO Y DATOS GENERALES.

A) Asblente de Trabajo:
ltuminacién, ventilacién, atmésfera, ruido,

de tewperatura, téxicos, vibraciones, etc,

B) Horaric de Trabajn:

Turne diurno, vespertine, nocturno o mixto,

C) Riesgos:

cambios bruscos

Accidentes de trahajo y enfermedades profesionales,

Ademds es conveniente incluir un apartado de datos generales -

cons iderando en {dste:

- Nombre del Puesto,



- Sexo y edad requeridos.
- Estade civil.
- Rasgas fislcos deseables,

- Disponibilidad para viajar,
. REQUISITOS DE ESTILO.

Claridad:
El uso de términos anbiguos, ésto es, que puedan entenderse en-
dos o mds sentidos, da lugar a confusiones. Por ello deben ex--

cluirse términos tales como Yasistir', 'verificar!, etc.

Sencillez:
Tamb ién por razén de claridad debe emplearse un lenguaje accesi
ble a todos, Esto no excluye el emplec de tecnisismos que son -

de uso corriente en la empresa,

Concisidn:
Debe emplearse ol senor ndmero ~usible de palabras, porque dsto

favarece también la claridad,

Precisidn:

Es quizd la cualidad principal, Dcbe excluirse en lo posible --
los tdarminos vagos que pueden entenderse con diversa amplitud -
por quienes usen las descripeiones, tales como ‘'poco’, '"mucho'!,

"fFrecuente!, “large', 'de gran resposabilicad!, etc,
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Recuiere igualmente esta cualidad el empleo de expresiones -
cuantitativas, siempre que sea poslble. Asl, es mejor decir:
Ylevanta pesos ~ayores de 30 Kgs', gue decir: '"levanta gran-

des pesos'.

Viveza:

Peb:e procurarse en lo posible hacer una descripecion viva y -
no una enumeracién de tonos nrises. Por e€llo la observacion-
¢s nuy conveniente. Ayuda a ob:tener ests cualidad el empleo-
de wverbos funcionales, tales como: corta, taladra, perfora,-
etc. Cenviene iniciar con ellos cada parrafo y usarios en -~

presente del indicativo.
5. FORMAS ESCRITAS,

Existen dos principales: a) La descripcion libre, y b) La -~

lista checable.

En '3 descripeion libre, como su nonbre lo indica, el analis
ta po tiene que sujetarse a un modelo deterrinado para con--
signar los hechos., teniendo la ventaja de que puede adaptars

ce a las condiciores de cada puesto.

La lTista checabile consiste en una forma impresa que tiene ya
especificados los dato: que sc pretenden investigar, dejando

en coada factor ¢l espocio necesario para poner una marca cuan
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do 1o incluya el puesto. Tiere ¢l inconveniente de que no siem

sre pucde adaptarse a todos los puestos de la empresa,

Lo mds {recuente os conbinar anbas, wiapleendo la libre para le
descrincidn de pusstos y Ja lista checable para la especifica-

cidin.
6. SUS CGENEFICIOS,

Sehalaremas los principales que reprosenta esta téenica para -
la empresa, para los supervisores, para el departamento de per

sonal y para los mismos tralajadores,

A) Para la Empresa:

a) Sefala los lagunas que existen en la organizacién del --
trabajo y el cncadenamiento de los puestos y funciones,

b) Ayuda a cstablecer y repartir mejor las cargas de traba-
jo.

¢} Es wre Jde ias bases mara un sistema técnico de ascensos.

d) Sirve ypara fijar respongabhilidodes en la ejecucién de las
labores.

e) Permite a los altos directives discutir cualquier proble

ma de trabajr sabre
f) Facilita en ceneral la mejor coordinaci6n y organizacidn

de las actividades do la eypraosa,



£) Para los Supervisores:

)

a)

d

~

e)

F

Les da un conocimiento preciso v completo de las opera--
ciones enconeondadas a su vigilancia, permitiéndoles pla-
near y distribuir mejor el trabajo.

fes ayuda a explicar al trabajadar fa labor que desarro-
1a,
Pueden exigir wojor a cada trabajador lo que debe hacer-
y lo forma como debe bacerlo.

Permite buscar ¢l trabajador m8s apto para alquna labor-
accidental, y oninar sobre ascensos, cambios de métodos,
etc,

Evita interferencias en el mando y en la realizacion de-
los trabajos.

Impide que al cambiar mayordoro o supervisor, los nue--
vos encuentren dificultades rara exigir o dirigir el tra

baj o,

Para el Trabajador:

a)
b)
c)
d}

c)

Le hace conocer con precision lo que debe hacer,

Le senala con claridad sus responsabilidades.

Le ayuda a conccer si estd laborando bien,

Impide que en sus funciones invada el campo de otros,

Le senxle sus fallas y aciertos, y hace que resalten sus

miritos y su colaboracion,
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0} Para el Departarmcnto de Perscnal:

a) s base furdacental para la mayorfa de las téenicas que-
debe aplicar,

b} Proporciona los requisitos gue deban investigarse al se-
laegaionar ¢l personal,

¢} Persite colocar ol ot

iador en el puesto mds conforme-
con sus aptituigs,

4) Ayuda o actersinar con precision la materia del adiestra
miente y a dar 4sic,

jte indispensable para establecer un sistema de

tn

e) £s requ
valuaci@n do puestos,

f) Permite calificar adecuadamente los méritos de los traba
jadores,

Sirve de fundavento a cualquier sistema de salarios e in

[s]
-~

centivos,
k) Facilita 1o conduccisdn de entrevistas, y el astableci---

siento de los sistemas de quejas.
7. ANAL|ISHS Y EVALUACION DE LA [NFORMACION,

Estos deberdn ser llevados por los coordinadores del estudio.-
Consiste en presentar la descripcidn al jefe inmediato del ---
puesto analizado, c¢l cual realizard una evaluacion de la misma
o sca ya que el joefe es el responsable de 1a actividad de sus-

subordinados debe tener una visién clara del drea o departamen
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ta, ast corn de los elementos gue pueden enriquecer, modificar

o bicn realirmar lo expresado por 2l ocupante del puesto.
fsto nos permitird claborar un andlisis definitivo del puesto.
7.1 PRESEMTACION DEL ESTUDIO.

Una ves corregid. y evalaadn por el jefe inmediato, gerentes y

subdirectares, s¢ procederd o bacer la presentaclén del mismo-

ia cual debe ir acompanada de todas aquellas recomendaciones -
que se¢ crean comenientes para mejorar ¢l funcionamiento de la

organizecidn,
7.2 CONSERVACION ¥ ACTUSLIZACION DEL E£ESTUDIO,

tos puestos, as! como toda estructura organizacional son de na
turaleza dindmica, Los cambios en tamano, la introduccion de e

quipo mds avanzade, las variacioncs en los procesos, ademds de

infiridad de factures ticnen una marcada influencia sobro las-

tarcas y requeriientos oo los puestos. Por tanto resulta ob--
vio que un Andlisis de Pusstos no puede ser vigente indefinida
mente, poro por otra parte no es conveniente desechar un estu-
dio en el que se ha invertido ticwnr y esfuerzo y que puede re
dituar ventajas a la organizacidn. Por ello es conveniente re-
vicar tas descripciones cuando ocurran cambins en la organiza-" -

ve

ci®n, adends de fijar plazos de actualizacidén de éstas, con el

fin de mantenerlo con posibilidad de uso permanente.
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Muchos de los caubios que ccurren en los puestos son informa-
dus al departarento de personal a través de solicitudes de em
oleados y directives para onalizar los puestos y-preparar nue
vas descripciones de puestos gue eviten caer en la obsolecen-

N

cla,

Las relzzicoes gque suntentan el departamento de persanal y de

mds departamentos de la croanizacién en relacidn a la prepara

cién y manteniricnto, pucde ser frecuente=mente una fuente de-

fricciones v resentimientos. De tal forma es esencial que el-
personal gue tenea la resporsabilidad de manejor el proyrama-
de An&lisis de Nuestos. posea la hahilidad de trabajar coope-
rativamente con el perscral de otros deparlamentos ;7 con la -

competencia técnica requerida para desempefar dicho trabajo.

El Andlisis de Puestos es una de las partes mds importantes--
de cvalquier programa de personal, que ninguna organizacion -
sin importar su tamafio o furcién debe despreciar, ya que Je -

permite asegurar una precisiom continua en su funcionamiento.



CAPITULG 1] EL ANAL1STA DE PLESTOS

L]

(Quicn hace el Andlisis de Puestos?

Papel del Analista de Puestos

2.1 Papel de la Gerencia General

2.2 El Papel de los Supervisores

2.3 Hasta Gue ponto celaboran los -
Empleades con <l Analista

Capacidades del Apalista de Puestos

Funcidn del analista

Métedos @ wiilizar por el Analista-

para el desempeio de su Funcidn

S.1 Entrevistas

5.2 Obsarvacién de Puestos

5,3 Cuestionario sobre Puestos

5.4 Parte Jde fmpleados

Como elegir el mejor Método



CAPITULO 111
EL AMALISTA DE PUESTOS
. ¢ QUIEN HACE EL ANALISIS DE PUEESTOS 7

s rwy importarte determinar guidn acbe realizar el Andlisis -
de Puestos en la arganizaci6n., Por {o general los encargados -
de ¢ste, son les departa: 2ntos de perscnal o el departamento -

senierfa, cuando se trate de una ermpresa del rame indus--

duoin

vrial,

Las departanmenios de ingenierfa, desempenan gran parte de es--
tos tral.ajos, debido a quc ¢l procedimiento del andlisis abar-
ca cstudios de tiempos y movimientos; sin ambarqgo corresponde-
al deparitamento de personal la responsabilidad final de elabo-
rar las descripcionns y cspecificaciones del puesto, Para este
procesa el director de personal recibe ayuda 4o los trabajado-
res, svouerviseres e ingenicerces y ocasicnalrmente de consultores

exlornes o e representantes d¢ol Sindicato,

De tal forma el departamente de personal es ¢l principal res--
ponsable del programa de andlisis de Puestos, pero para que 6s
te tenga éxito se deberd contar con la cooperacién de otros de

partamentos de la organizacidn,

Los jefes y empleados de cada departamento sor qulenes deben -
proporcicnar la mayorfa de los dates de cada puesto, y en oca-

siones, es de gran utilidad que preparen los borradores de las



deseripciones v especificaciones del puesto.

En aquellas organizaciones, cuyo departamentoe de personal es -
capdz do rantener un departoerunto de sueldos y salarios lous --

mierhiros de fste son gquienes desciopenan la labor de Anélisis -

da Puestos, recibijendo ol nothore de Analistas de Puestos, sien
de @ston, agucllay perscras cepecializadas en 1a recopilacitn-
do dates do los puestos, pare elahorar y mantoner actualizadas

tas descripciones y especiiicaciones de los puestos,

lLa ¢latoracidn de las deoscripciones de puestos requiere la par
ticipacién de personas v grupos dentro de la compafifa, Para --
cumpl ir plenamente el objetive que persigue, un programa de --
descripcion de puestos debe satisfacer las necesidades de los-

siguientes arupos:

- Las de Jda Adrinistracién Superior de la companfa;
- {ay de tas Grupos de Supervisidng
- Las de los Empleados; vy,

- las de! Analista de Puestoes,

En compantfas mds pequenas, el Analista de Puestos puede ser al-
guien con oiras responsabilidades, como el gerente de personal,
el cerente de drea o el gerente de operaciones de mds alto ran

qgo,



2, PAPEL DEL ANALISTA DE PUEISTOS,

El Aralista do Puasios, coro mencicnamos anteriormente, es a--
guella persona cncargada de recopitar, analizar y consignar la

infor=acifn ebtenida relativa a cada puesto, vara posteriormen

te elabrrar 1a specificacion correspondiente.,

Las rcspunsabilidades del Aralista de Puestos se resumen a con

tinuacidn:

- fratcrar el esque la organizacién, sus divisiones, de--
partanentos y unidades de trabajo menores.

- Deterninar la necesidad Jde descripciones genéricas o especfl-
ficas para satisflacer el fin propuesto,

- Preparar las gufas para reunir la informaci6n de cada unidad
de trahajc. cun base en las cuales «n preparardn los proyec-
tos o programas de descripciones.

- Elasvoerar los mecants dx adminisiracidn, materiales do co-

munjcacitn y capacitacidn para informar a supervisores y em-
pleadne sobre sus conetidos y obligacieones de cada uno.

- Coordinar todos los esfuerzos interdivisionales ¢ interdepar
tamentales para lograr la presentacicn, calendarios y obliga
ciones descados.

- Contraliszar la informacién sobre superposiciones y relacio--

nas mutuas entre secciones y departamentos,



- Individualizar inforraciones contrapucstas para poder presen
tar a la adninistraci®n superior reconendacicnes para la so-
lucidén de los conflictos.

- Mantener un registro central de informacién, en el que se de

pesiiards Ltodas las ¢ ripcicnes aprobadas para consulta.
- Institulr la revisitn reavlar de las descripciones, para man

tenerias acgtualizadas,
2.1 PAPEL DE LA GERENCIA GENERAL.

Corresponde a la Gerencia Cceneral, identificar la necesidad de
un programa de descripgidn de puestos y sus propdsites, Si no-
se¢ encara asf, un proarama o podrd real izarse, o sequird su -

cur:o sin fin determinado,

La administracidn superior debe fijar sus principios gercrales
y emitir reglas. Debe comunicar cota inforracién a todos los -
sectores de la wspresa a los hpue sed necesario, Por ejemple, -

si el uso de las du

cripciones estd limitado a un propdsito, -
como la designacidn de nuevos empleados, la comunicacién de la-
administracién pucde limitarse a los departamentos que realij--

zan la contratacién,

Ne obstante, come se menciond en el capitule anterior, por lo

genaral las descripciones de pucstos sirven para la creaci6n-




y conducci®n de un programa de gestién Jde sueldos y salarios,-
facilitar la curriente de trabajo, la planificacién de la mano
de obra, cte. En oste caso todes los gerentes de operaciones vy

N

superviseres deben ser informados,

wricosidn Jdu las directrd

de la administracién no-

En la «

es necusario incluir inforiacion detellada sobre procedimien--

tos administratives, presentaciones o ~é&todos, Debe inclulr e-

lementos esencialoes, como:

- El objetivo de! prourama.

- La responsabilidad delecada en la persona o grupo que va a -
poner en practica y administrar el programa.

- ET plaio estimado paras finalizar la preparacidn de las des--
cripciones.

- La responsabilidad y autoridad para resolver problewmas, y la

auteridad rara la aprobacion {inal,
2.2 EL PAPEL DE LOS SUPERVIGORES.

En un programa oxtenso intervendrdn varios niveles de la admi-
nistracién a cargo de la supervisién. £l supervisor inmediato-
fija las tarcas y responsabilidades especfficas del puesto des
crito, Ayuda al Analista de Puestos a definir las tareas pri--

mordiales del cempleo.



Primero se bosgueja la unidad de trabajo del supervisor., Luego

éste identifica los diferentes puestos, Despuds de ésto, se de

Tincan las res ades de los ruestos, Finalmente, todas

lag reonas en su unidad son clasificadas segdn los puestos -

que han sidoe costuozades.

£] supervisor ticne la rosennsabilidad de dar a conocer & los-
empleades 'a necesidad de la redaccifn de las descripeiones, -
sus métodos, propdsitos, sistenas 4y @l proceso de confeccién -

de textos. Este resulta especialmente impuortante cuando el pro

grama requiere la participacién de los emnpleados.

El supervisor debe ponerse de acuerdo con el Analijsta de Pues-
tos (o quien redacte las descripciones finales) para que Tas -
descripciones finales indiquen la identidad y el contenido de-
cada puesto. Una descripcidn no puade considerarse completa ni
aprobarse hasta que el supervisor convenga en que refleja todo

o que sc espera de quien sea asignado al puesto,

Es necesarijo cobitener la cooperacidn entre ¢l supervisor y el a
nalista: ellos deben trabajar como colegas en la redaccién de-
las descripciones de puestos. El supervisor debe ayudar al ana
lista de puestos a comprender ¢l medio de trabajo, y favorecer
un estudio detenido de todos los puestos que desempefan los em

plcados.,



2.3 HASTA QUE PUNTO CCLAEORAN LOS EMPLEADOS CON EL ANALISTA.

nizacionss orandes, es comtn que la administracién de--

see la participoci®n

de los ermploeades en ¢l proceso de redac--

cidn do descrijciones uu puestos.

g

:uele suceder lo contrario,

smete pergue la administracion no de--
sce fomentar ta participacide de los empleados, sino que se de

be a la ausencie de Lnidades organizacinnales bien definidas,-

a la especializszién funcioral y unidades de trabajo definidas

que no carbjian sus caracterfsticas.,

El papel primordial de cada empleado consiste en colaborar con
su supervisor inmediate para csbozar los detalles de su puesto,
Cada individuo prepara un proyecto inicial de descripcidn de -
puesto gque caple las tarcas, labores vy responsabil idades asen-

ciales de so trabajoe,

Dado que los empleados por lo genceral carccen de la prdctica -
necesaria para redactar aun los bocetos ds bdsicos de las des

cripciones de puestos, el administrador el programa o el Ana-

lTista de Puestc Yes proporcions Jdircctrices ospecfficas para-

faciltitarles este tarco vy lograr unifarmidad, Las gufas tipi--
cas para 2lle incluyen cuecstionarios, fermularios para entre--

vistes y parles de tareas,



v
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Er algunes casos, los eopleados participan en el sistema de re
visifn de teddos Tes textos. La administracién puade considerar
To conveniente, cuandn hay da por medle un acuerdo Sindical, -
es obligatoric incluir a loc renresentantes de los empleados -

en el recanismo de revisién,

Este enfogue presaenta doo ventajas. Primero, la revisién por -
Tus ompleados aseaura que las tareas, responsabilidades y rela
ciones muteas wstiputadas reflejon verdaderamente el trabajo vy
su media, Esta postura se basa on la craeencia de que la perso-
na quo descmpefa el puesto Te conoce mejor que OLros que no es-

tdn involucrados directaninta en &1,

La segunda ventaja se centra en la convicei6n de que la admi--
nistraciédn participativa resulta e¢n une fusrza de trabajo mds-
eficar, Las deccripciones asi oreparadas po son necesariamente

, pera infunden mavor conlianza y conducen a una mejor-

mejor

aceptaci6n y aplicacion.
3. CAPACIDADES DEL ANALISTA DL PUESTOS.

El Analista de Puecstos instituye procedimientos, cofeccliona mo
delas, dirige Ta rzunion de datas, verifica la marcha y se ase
gura del cunplinicnto del calendario de ejecucidén, Sus funcio-
nes wds importantes consisten er eliminar superposiciones en -

lae descripciones, asegurar que éstas estdn redactadas en un -
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, dirigir Tos mdtodos de revisidn, correccibn y
aprobacifn, y cerciorarce de que los proyectos de descripcio--

nes lleguen a ser textos definitives.

Par esto quien sea norbrado Apalista de Puestos, debe estar fa
siliarizado con la compandia, sus unidades de trabajo vy divisio
nes funcionales, Debo sor respetado por todos, desde los admis-

nistradores superiores a Ios wupaervisorcs de 1 Tnea, El Analis-

ta de Pucvstos y los supervisceres de | fnea deben tener una meta

comln vy confianza mutua,

Algunas coapasias se valen de un censultor externo para presen
tar un nuevo programa de descripcién de puestos. Se les emplea
en medida diferentc, que a8 veces va hasta la total responsabi-
lidad por la preparacion del manual definitivo de descripcio--

nes de puestos de la erpresa.

Algunaz companfas contratan al consultor para que actide como a
sesor del analizta, Puode fijar rumbos, cempartir sus experien
cias, sugerir rdtodos o proporcionar aquellos servicios criti-
cos de que corcce la compahfa. Aurenta lo pericia del Bfnalista

de Puestlos durante su evoluciding,
El Analista de Puestos debe ser capdz de:

A) Asimilar clara y precisamente los objetivos perscguidos por

el andltisis,



B)
C)

Recabar la informacién necesaria.

Contar con ¢l conocimiento exacto de las funciones de anall
sis.

Entrevistar eficientenente, sin levantar suspicacias, nj --

suecitar zenticientas nzcatives en 105 ertrevistados,

informac yoreportes olaros, precisos y 2xactos.,
Tenor un criterio armplio vy definida,
Contar con una amplia capacidad de razonasiento,

Mancjar eficienton

trabajos en debida coordinacién-
con el sistema on su totalidad,
interpretar en forma conveniente y adecuada las funciones -

de ordenarijento administrativa.

FUNCION DEL ANALISTA,

Un paso importante en el ardlisis de puestos es la determina--

cidn nrecisa de las relaciones de dependencia dentro de la com

panfa, Por eso el Analista de Puestos debe primeramente beosque

jar la estructura organizacional on la que se encuentran todos

los puestos,

Una manera de aclarar las relaciones y las localizaciones de -

tndus los puestos es mediante la confeccién de organigramas. -

Aunque la mayoerta de les ompleados saben de guien dependen y -

quiecnes les estdn subordinados, pueden surgir circunstancias -



aue fragan dificil a2l Analista de Fuestos definir las relacio-
nes de dependencia, o uhicar puestos en un esquema de manera-

que resulte aceptable a la administiracion.

Esto wcurre porque ciertos empleados tienen responsabilidades
mixtas, Sucediendo con (recuencia e organizaciones pequefias.

“i los gerentes quo s.oorvisarn a

a«ismo tratajador en el --

dasarrollo de sus funcio e ponen de acverdo sobre la dig

responsabilidades v lo divicion del tiempo del -

empleado entre sos funcisnes, csta situacidn no Impedird que-

el analista Jdesenpefne su funcidn coarrectamente.

Otra situacién gue dificulta la furcién del Analista de Pues-
tos, se plantca cuando .r erpleado desempeda dos puestos com-
pletamente diferentes, auncue dependiendo del mismo gerente.-
Durante cierto tiempo de 54 jorrada, ¢l enpleado desempefa un
puesto, y otro er las restartes, [l analista debe comprender-
que son dos puestos separades, y gue cada uno debe describir-
se por separado. El Pecho de aue los dos sean desempenados --
por una misma persona debe considerarse core vna situacién -~
temporal. A ta larna, existiran dos puestos scparados, cada -

uno ejercido por un empleado.

El s alista examira v describe las estructuras y los puestos-
actuales tal como con. Pero al ir carbiando la organizacion,-

Jdeben cambiar las descripciones.



Para que ol trabajo del analista se desarrolle en la forma mds
eficaz y concrelta posible, 2% necesaric tomar en cuenta los si

guientos

poctes:

A) Para poder realizar efectivasen's su trahajo, debz claborar
vreprosraca en el gusl anione tiespe @ caeda una de las actld
vidades gque va a realizar; ¢ convenieate que escalone las-
entrevistas con jofes  trabajadores y gue programe el tiem

po que wtilizard pera Ta redaccitin de las dascripciones,

B} Es impartar-o ¢) concertar cita previa con la perwong a en-
trevistar de acuerde al prograne de descripciones, para cle
gir un morente en el que el ecpleado 1o se cncuentre con ex
ceso de trabajo, ya que entonces, la entrevista serfa en --
forma apresurads y el entrevistado presentarfa poca aten---

cién.

4Y copcertar la cita, detord informarse a la persona el mo-

tivo general y la duracidn que tendrd la entrevista,

C) Es convenient:: preparar una gula guneral personal, que =---

oriente el desarrcollo de la entrevista, de preferencia es--

crita,

enzar la entrevista se debe explicar al o-

DY Al monento de con

cupante del puesto el motive y los objetives de ésta, pre--



E)

F)

G)

H)
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qunzands wnd vez que se hayan explicado, si kan guedado cla

ros.,

Aclarar dudas o expectativas mal fundadas raespecto 2 los ob
fetivos de 1o entrevista y de la funcidn de descripci6n de-
puestos, [esias dudas o oxpectativas mal fundadas, pucden re

ferirse a alguno de low siguientes puntos:

i ¥an a rovisor y calificar trabajo

; vVan a aumentarme ol sueldo ?

i Van a analizar si hago bien mi trabajo ?

A1 ir desarrollandose ta entrevista, el analista cuidard de
dar al trabajador las indicaciones necesarias, para que le-
platique acerca de la forma en que lleva a cabo su labor en
el pueste, animdndolo a hablar con libartad, a hacer las --
preguntas que scan necesarias v ademds debe estar dispuesto

a escuchar opinicnes o sugdrencias.

Evitar en la medida de lo posible interrupciones durante la

entrevista,

De preferencia rcealizar la entrevista en ¢l mismo lugar de-
trabajo del cntrevistado, & fin de tener un contacto mds es
trecho del trabajo que realiza y facilitarle la consulta o-

ejempl ificacidn de algln dato,



K)

L)

M)

N)

Transmitir una imdgen de seguridad y conffanza.

Establecer un clima favorable en que tanto el amalista como
¢l entrevistado se sientan tranquilos y a gusto y que faci-

Tite lu colaboraciénr y comunicacidn,

Es necesaric hacer noclar que el analista no debe dar conse-

jos al entrevistado y i renos reprocharle su actuacidn-
parsonal o hacta ¢l trabajoe, yo que no es 41 quien interesa
en el estudio, sino estrictamente la labor que en el puesto

desempena,

Las opiniones que c«terne el trabajador deben ser recibidas
con amabilidad, aun cuando se sepa quc ¢n un romento dado -

no se van a ifomar en cuenta para el andlisis.

Profundizar, no quedarsec nunca con dudas por pena o verguen
za, ya que nadie puede csperar que ¢l analista conoica to--

dos los aspectos de los puestos.

Tomar notas claras y abundantes; mds vale que sobre informa

cién a que fatte,

Evitar desviaciones al ohjetivo que ocacionen la pérdida de
de tiempo, tanto del analista cono del entrevistado y que a

Targuen innccesariamente la entrevista,



S -

Q) Mannjar adecuadanente situaciones coma son:

- Retraimiento:
En cuyo caso deberd actuarse con paciencia, insistiendo-
vy ayudandn 5 1a persena a contectar en forma concreta, -

i

furculande adecradamente las preguntas y enfatizando el-

wlirmg de confiarza.

- Dispersion:
Centrar curtés - adecuadamente a la persona en el tema -

cue se ostd tratando,

- Tendencia s schre ampliar el puesto:

ito exacto de cada funcién.

Atondar v precisar el &

Py Tratar de obteper toda la informacién en una s6la entrevis
ta, previendo y sobre todo al principio de la entrevista,-
dejar abierta fa posibilidad de consultarle al titular al-

guna duda o aclaracion adicional.

Para cerciorarse, al t¢rnino de la entrevista, de oue la -
informacién oblenida refleja los deberes y responsabilida-
des del puesto, es conveniente que el analista se cuestio-

ne las siguientes preguntas:

-1Cud! es el prophsito general del puesto ?



¢ Cudles son las tareas cotidianas hablituales que cumple-
(las que se repiten) ?

¢ Cudles son las demds tareas que se presentan a interva-
los irregulares, pero que son de cardcter repetitivo ?

¢ Los ejemplos de tareas no repetitivas aclarardn la des-
cripcidtn ?

¢ De quién (emplec la designacién del carge) se recibe su
pervisidn para determinada tarca, si no se trata de la --
persona indicada en la seccién proposite (sintesis del --
puesto)} ?

¢ Cudles son las designaciones de las personas que normal
mente scrdn supervisadas por la persona que ocupa este --
puesto 7

¢ Hasta que punto las empleados en este puesto planean --
sus propias actividades ?

¢ Qué responsabilidad en ¢l uso de fondos de la empresa -
estard involucrada en alguno de los deberes expuestos ?

¢ Qué mdquinas o cquipo de oficina se empleardn en el cum
plimiento de estas oblicaciones ?

i Qué documentaci6n llevan las personas en este puesto y-
qué medidas se toman para la confeccién de dicha documen-
tacidn ?

¢ Cudles son los contactos habituales que impone el cargo?



0)

R}

s)

T)

v)

V)
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Una vez estando seguro el analista, de contar con toda la-
informacién debera, agradecer al entrevistado su'tiempo y-
su Interés haciéndole ver que todo lo expuesto en la plat]
ca servird para el estudio del puesto en su conjunto y no-

para medir su actuacién personal,

Es conveniente elaborar 18 descripcion o mas pronto posi-
ble, en base a las notas tomadas debido a que mientras mds
tiempo pase entre la entrevista y la transcripcion de las~
notas, mds dificil scrd la tarea y rés posibilidad deerror

habra.

Debe distinquir la informacién significativa e importante-
de la informacidén circunstancial y que no aporta nada & la
comprensi&n real del puisto, en ésto consiste el criterio-

fundamental del analista.

Evitar toda preevaluacion o juicio en 1a descripcion del -

puesto,

Debe reccordar el analiste que toda persona que tome en sus
manos la descripcion de un puesto y la lea debe de darse -
perfecta cuenta de lo gue en eue puesto se hace, coOmo se -

hace y porqué se race.

Una vez redactada la descripcidn. solicite cite nuevamente
con el titular del puesto para su revisién y aprobacion, vy,

posteriormente, con su iefe inmediato con el mismo motivo.
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5. METODOS A UTILIZAR POR EL ANAL|STA PARA EL DESEMPERO DE SU
FUNCION,

Existen diferentes métodos, que sirven como herramienta al ana
lista, para recabar la informaci6n del puesto, todos ellos in-
completos si se les pretende utilizar aisladamente, por tanto-
es recomendable el que wtilice varios de los siguientes méto~-

das a la wvez.
5.1 ENTREVISTAS,

£l analista discute todos los detalles del trabajo con una o -
mds personas que ocupen el puesto en la actualidad. El analis-
ta empleard, como se mencioné en el punto 4 de este capitulo,-
una gufa genczral personal para conducir la discusi6n, Tomard -
apuntes de las respucntas y luego tes dd cabida on las distin-

tas secciones de la descripcidn del puesto.

El analista no necesitd entrevistar a todas las personas que o
cupen ¢l mismo puesta; basta con unad wucstra representativa. -
Por ejempla, si en un tipo de puesto se emplea a diez personas
bastard con entrovistar a dos o tres de ellas, elegidas por el

supervisor.
El mé&tnde de entrevistas ofrece ciertas ventajas:

- logra la participacién lTibre y directa de los empleados.



- Proporciona al analista una mejor comprensién del puesto.
- Permite el exdmen y aclaracién de sectores vagos o complejos

de trabajo que no pueden ser comunicados con faciltidad.

De igual forma, existen desventajas en las entrecvistas para el

andltisis de pucstos:

- Algunos empleados pueden sentirse amenazados e incdmodos pa-
ra poder aportar informacién adecuada.

- Las entrevistas tal vez se limiten a los elementos que tcn--
gan mayer vigencia vy dejen de lado los aspectos mds genera--
les del puesto.

- Existe la tendencia a que los empleados y supervisores se -~
concentren cn los requisitos que describen a la persona que-
ocupa el puesto en la actualidad y no al puesto mismo, Ade--
mds e) supervisor puede poner énfasis en lo que &1 desea que

el empleado haga, en lugar de lo que en realidad hace.

5.2 OESERVACION DE PUESTOS,

Con arreglo a este wédrode, el analista simplerente observa a -

a]guna5 fersonas quo ocupan el puesto que se oxamina mientras-
desempefan sus iareas, De vez en cuando hace proyuntas sobre -
diversos elerentos del trabajo. Durante esta observacidn, toma
cuidadosamente notas aue luego emplea para la confeccién de --

ies descripcioncs de puestos,



Entre las ventajas que brinda este mé&todo, se cuentan las si--

guientes:

- Mediante la observacién, ci analista se familijariza directa-

mente con el trabajo.

'

E} analista puecde cbservar condicicnes importantes de trabe-
Jjo que a menudo constituyen loe aspectos distintivos de cier
tos puestos.

- El analista pucde observar varios punctos al mismod tiempo, =~

sin interferir en Jla corriente de trabajo.
Existen tumbidn ciertas desventajas:

- Algunos empleados pueden sentirse incomodos si se ven obser-
vados,

- Las dimensiones intangibles del trabejo, come sus clementos-
creadores, requisitos mentales o la interaccion personal, no

se observan con (acilidad.

-~ La observacioen adectadd due un foen que las actividades-
de rutima son la cxcepcidn reqguiere nucho tiempo. Por ejem--
plo, para chservar cabalmente ¢l puests de un supervisor, el

cnalista necesitar{a acompaiario varics diac o quizd semanas

para poder familiarizarse con todos los clementos del puesto,



5.3 CUESTIONARIO SOBRE PUESTOS,

El método mds enpleadn en ¢l andlisis de Pucstos es el cuestiao
nario amplio. So le distribuye a8 todes los empleados de v de-
partamentc, Lo llenan v lo devuelven al supervisor o al analis

ta,

lan a3 .-

No todas ias srganizaciones que cuglean ¢omdtedo p

L= hacen am-

los empleados mismos gue Vlenen et

bién los supervisares o goeriates, Esto e do co dn

administracifn docide no dar participac i tn a los cmplead-s on-

la ¢onfoeccidn do las wescripcicnes de Sus puestios,

witodo entde las siguientes:

Entre las ventajac que ofrece

-~ Los cucstiunarics ¢ . netits an edvedo Jicam y rdpidto para
reunir gran cantic:d de iioarvacisn, Por sepuesto, Jos cuas-

et adng .,

ticndrios oaocetar b preparadh
- Low cuestinnarios :son herres iontas oficaces cuande Tos pues-

tos por aralizac ostin bien osty courados,

zados en vuntow ccogrdficos <

- Si los estos - 1dn i

Sin necesidad -

persos, =i analies

de vigjar.

- Lar rospLeine stiLrarics s upd ¢ s tans

cia pernancnte o orelatidoy sor wanpragic ng



de los participantes y no apuntes informales del analista.
Algunas de las desventajas de los cuestionarios son:

- Eliminan el centacto v la discusién entre el analista v el-
empleado. Las respuestas escritas pueden dejar de lado alau

nas cuesiiunes ¢seiciales,

- Para que los <uustionarios scan cficaces, se nesesita prepa

rarlos ~uy cuidadosarente,

- Lienarlos lleva iiempo.

- Pucden surcic problenac de Interpretacidn tantlo pdra goien -

lTos Vlena = para <1 analista que tienc une c.relacionar

las rospuestas.

Un cuestionario debe 1+ precs dide e instrieciones clar2s so-
bre Ja wanc-a de 'leparae. Bl otnatista debe oooaspaiar ol coes

tioraric oz ura neta cxplicoriva, te wxposicion di tas s j2ib]

vos, de o que se coi fa ienformacion ¢ Jos progedicientn --
que lo sucedaran. Tavhicn es de resconsabkilidad del gerente -
operati o « vlicar @ los eoplesdos los chjetives del ovcstio-

naric + aclarar cealyuier orob 2ra gue pedira surcie,
5.4 PAPTE DE £ LEAGOS

El cuarta aétode w2 o cadae evpleadn Tlevar una we te de

sLUs astividades durants un perifods determinado. Este metodoe es



aceptable cuando el trabajo es de rutina v se repite a corto -
plazo, una semana o en algunos casos un mes, Los puestos da -=
produccién, oficinistas, administracién dc oflcinas, o de ser-

vicio y mantenimiento, se prestan a la confeccidn de partes.

Este método no brinda al analista infarmnacién adecuada cuando
el trabajo varta mucho, o cuando las tareas no se repiten a -
corto plazo. Se trata, evidentemente, del caso de los puestos
de supervisidn y administracién, ventas y comercializacisdn, vy

tareas de tipo profesional o creador.
Las ventajas do este método sun las siguientes:

- El analista ahorra ticmpo cuandc reCne gran informacién so-
bre¢ muchos puestos.

- Los cmpleados pusden incluir on ¢l parte de teda la diversi
dad de sus funciores o téreas rutinarias sin tencr que in--
terpratar preguntas ambiquas,

:

- El métods sceslaya Ja renuencia de algunos empleados 8 parti

cipar &n entravistas,
Existen elgunas desventajas:

- No hay contacto personal entre el analista y el enpleado.

de obscorvar tos factores que afectan el -

- El aralista no

desempeiio del puesto.



- Los empleados tal vez sospechen que la informacion se em --
pleard pars bacer andlisis de tiempus que permitan a la ad-
ministracidén fijar normas de producci6n,

- El método se limita a puestos rutinarios y repetitivos.
6, COMO ELEGIR EL MEJOR METODO.

Para clegir el mejor método, deben considerarse los siguientes

factoras:

Tipos de Pucstos:
Los puestos profesionales y de supervisién se prestan al andli
sis mediente cntrevistas y crcstionarios. El trabajo de rutina

puede ser astudiado mediante la observacidn y las partaes,

Accrso del analista al Lugar de Trabajo:

Se encara mejor el trahajo de ventas y atencién a distancia en

pleands cucstionarivg y partes, La entrevista y Ja obscrvacidn

en ser mds ¢oiaenientes para los prestos de ta casa matrlz,

pune

st tomares come ejemplo una cmpresa oon sucursales.

Preparacicn previa por el Jnatista:

La preparaci¢n de los cuasticnarios «@xige una inversién previa
de mucho ticwpo para cl disedo y el cnsayo, bLas partes suelen-
|

requerir menns tiewpe porgue na bace falta que zean nay deto--

Tladac. las entrevistas y 1a observaciln son meinus 2ngorrosas-

51 eslan Lioen plancadas c¢n cuanta al tipo de informacidn que -



se quiere reunir,

Aceptacisn por Jos Cmplecados:

£l método de entrevistas es menos amenazante, ya que permite -
al apalista explicar y responder a cada persona, Los cuestiona
rios, las partes y la obsuervacién pueden resultar contraprodu-
centes si no les precede una cemunicacion eficaz a las emplea-

dos.

La mayoria de los analistas cxperimentados, creen que ¢! méto-
do de los cuestionarios es el mds eficaz, El cuestionaric pue-
de robustecerse si los siguen entrevistas complementarias se--
lectivas., De este modo, el analista pucde salvar las limitacio
nes de un m&todo combindndolo con otro, come se sehald al ini-

cio de este punto.
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CAPJlTULDO v

ESTUDIO DEL SISTEMA DE ANALISIS DE PUESTOS
UTILIZADO EN EL BANCO E.C.H.

1. -ANALIS IS DEL SISTEMA UTILIZADO,

En este capitulo explicaremos céme se lleva a caho el Sistenar
de Andlisis de Puestos que aplica el departarmento de Andlisis-

Organijzacional de la Institucion,

Dicho departamento pertencce al &rca de Recurses Humanos, y, -
tiene dentro de sus funcicnes entre otras, la de llevar a cabo
el Andlisis de Puustos, mismo que abarca desde la recopilacion
de jnformacién mediante una enirevista, hasta 1a revisidn de -
ia descripcién del pucsta, por el jele imrediato el empleado-

entrevistado.

El personal encargado de c¢laborar las descrinciones de puestos
generalment2 cs1d cunstituide nor pasantes de la carrera de Li
cenciado en administracidon, que apovan a dicho departanento du
rante la practacién de su Servicio Social, fste pervonal es sy
pervisado por cspecialistas de) drea, quien-s les rucstran las

tdcnicas que debe seqguir un analtista.

A nuestra muy particular forma de ver, croamos que lo anterior

muestra ciertas ventajos y docuontajas,

Entre las ventajas poderns citar:



- Para la Institucidn, ¢! utilizar pasantes de esta carrera pa
ra el desempeno de osta funcisdn, representa bsjos costos, ya
que la prestacisn de este servicio es obligatoria y no inold
¢a el tenmer que remunerar en ninguna forca al prestador del-

mismo.

~ Para el prestador del uervicio representa, el poder llevar a
I8 practica Jos conocirmientes adquiridos durante sus ﬁStU'~;
dios universitarios, asf como el ir ceonociendo unc de ‘as di
ve-sas dreads para su desarrolloe profesional, y, el odquirir-

cierta expariencia laboral.

Mientras que cntre lae desventalas, que pensamos que pesan mds

que las ventajas podemos mencionar:

= Al ser persenal ajena a la institucidn, se requicre de mucho
tiempo para poder familijarizarse con la organijzacldn de la -
misma y su problocdtica: es decir, reguerird Jz una buena ca
pacitacioén pars qu su esfuerss por desempelar su trabajo no

sed en vano y sca a la ves valioso para la institucidn,

onta, las pusibilidades de usc-

Como se ha rencionaco anteriorm
del anglisis de Fuestos von muy yvariadas, aen victud Jde que, co

nocer con detalle lac funciones a realizar v lo necesario para

clio, dste puode te er diferentes aplicacione: de las que woha

laremos algunas, cue se wtilizan er Ja Institucidn Puncario eg
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tudiada.

Actualimente en Ranco B.C.H., =1 Andlisis de Puestos es utiliza
do para el reclutasientrs de persenal, como ayuda cn fa selec--
cifn objetiva del mismo, en programas de capacitacibn y dosa--
rrollo, en estudios 2 calificacifn co néritus, en la cvolua--

cidn de puestos, como parte integrante de manuales de organize

cién, para efectns de planpeacitn de recursos humancs,en 18 ela

boracién de auditorias adminisirativas, etc., todo cslo encamj

rado @ llevar una técnica iricial de una wmejor Administracién-

de Recursos Humanos,

A continuacifn procaderesns a@ detatlar el Sistema de Andlisis-

de Puestos utilizado hasta I1a feche en dicha institucidn.
2. PROGRAMA DE ANALISIS DE PUESTOS UTILIZADO.

Dicho prograra extd dividide en dos partes, la primera dedica-
da 2 la comracitacisn de2! analisia y, ia sequnda que consiste -

ep la realicocion del estudio Jde canpo.
2.1 CAPACITACION,

En esta olape, traten do proporciconar atb snaliste una vision -
de la forma en que ‘gbe llevarse 8 cabo la investigacion, des-

de la entrceviste hasta la redaccifsn de la descripcifn, y, pro-

porcicnan al analista descripcinnes elaboradas anterio




para que se forme 2 una idea de los datos que serdn necesar

recabar,

2.2 PROCEDIMIENTO PARA LLEVAR A CABO LAS DESGRIPCIOMES.

A} Entrevista:

Como primer paso para comenzar la labor dc dascripcidn

ios -~

. S90S

tienen una entravista con el responsable del dreca, nara in-

formarie sabre 1@ necesidad de recsbar la informacidn
les puestos a su carna, Je precuntan asisisnn sobre 1a
bilidad de conenzar inmediatamente las atrevistas con
personal a su cargo, y en casc afimmative, acuden con

responsables de 1as puestos pare roslizar la descripei

en caso de no poder ser atendidns, determinan con el t

@ e prourd Qresad sC ot H Hos
lar la fecha en que pourdn rearesar a cfectuar ta desc

ciun,

Las prequntas de la ontrovists, astdy oricntadas hacia

obtancidn de la infarmoctds Gue

de descripcisn de pucstos,

Otra técnlca gque uveilizan ad

servacién diracta de las actividad. s del rcupante del

to,

de -~
pusd
el -
los -
ony -
itu--
rip--
ia -

espucifica on el fornare

% de Ya entroviste es la ob-

puies-

Terminada Ta 2atcevista, notifican al tit.lar, que una veoz-

redactada se I~ propornionard para su revisidon, antes

de -~
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turparia con el jefe inmediato.

Redaccién de las Descripciones:
Una vez realizada la entrevista, el analista procede a su -
redaccién, plasmando los datos recabados en e} formato y --

turnandolo a la sceretaria para su mecanograffa,

Posteriormente entreqa al titular del puests 1a desceripcién
mecanografiada, solicitandole la revise y reatice las acla-

raciones que ¢onsidere necesarias,

En caso de existir alguna corrececifin, el analista modifica-
1a descripcién y la presenta nucvamente al titular para su

aceptacion,

Autorizacién:

Cuando las descripciones han sido revisadas y autorizadas -
por el titular del puesto, el analisia las presenta al jefe
innmediatc para su revision y autoricacibn, y, pora que una-
vez dado su visto bueno lo turne al responsable del drea pa

ra su visto bueno.

El analista recibe las descripciones autorizedas y las ar--

chiva, para cuando sean requeridas,
EL FORWATO Dt OELSCRIPCION DE PUESTOS,

tformato utilizade par el departamento de Andlisis Organiza-
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cional de Banco B.C,H., consta de una hoja, on ta que sc regqis
tra 1a informacitn referente al puesto entrevistado. Esta hoja
se encuentra seccionada, para distinguir los diferentes concep

tos que contienc.
3.1 CONTENIDO DEL FORMATO.
Los spartades que se manejan en el {ormate son:

A} Encabczado:
En esta secciéin contemplan aquella informacitn, que les per
mite ubicar al puesto en la organizaciédn, .y, los datos que-

contiene son:

V) Fecha de Andlisis.- En donde sc¢ senala la fecha en que--
se realiza la untrevista,

2) Titulo del Puestu.- Aqul se hard mancibn, dol nombre con
el que w2 conoce el puesto dentro de ta ecstructura de Ja
organizacistn, dree © departacento,

Howbre del Tiwwlar,

w
~—

L) Titele del Supervisor,- In aste esuacio, se senald el --
normtre del pueste inmediato superior al del cntrevistado.

5) Clawe del Puesto.- €n donde se anota el ndmero asignado-
al puesto dentro de la cutructurs Jde la organizecion,

&) Estructura,

7) Departanento.- Sc anotard el nombre del departemento al-
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F
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que estd adscrito el puesto del entrevistado.
Valuacién.

Propbsito General:
fqui se desceribird brevemente la funcién que caracteriza al

pucsto,

Dimensiones:
En este apartado se cuantificardn las principales activida-
dees del puosto, y lo dividen en concepto y monto {diario,--

mensual y/o anual).

Puestos Stbordinados:
En donde se enumerar aguellos puestos que le reportan direc-

tamente, y se schalar aderds la clave do los sismos.

Supervisidéng;
Cn 2s3te espacic so anota la manera en que el acupante del -
presto reporta a su jefe fnmediate (de forma escrita o ver-

bal).

Autorizacidng
Se recat:an aquf , la firme dei titular del puesto, del supe

rior de éste y del responsable del drea,

Naturalerza y hlcancas:

En la parte posterior de 13 hoja zc¢ describen brevemente ~--



las funciones que sc realizan en el puesto,

Aparentemente este formate, podria considerarses completo, sin-
embargo, mediante su andlicis y estudio encontranos una serijc-
de fallas v omisiones Je algyunos de sus puntos, que nosclins -
considerames importantes, asf como la ampliasidn de tros, de
los cuales hacemos mencidn con la descripcidn del formato gue-

proponemos, y, del cual haislareros en el siguiente capituvio,
L. PERFIL DEL PUESTO,

unc de los aspecins mds inportantes que debe coniener toda des
cripcibn, ecs cl documento donde se incluyan las caracterfsti--
cas gunerales, que Jdelas reunir el aspirasts @ ocupar el puesto
descrito, adends Jd° algunas condicionegs del mismo como sorian,
Ia escalaridad, hab:ilidadoes, capacidedss, horario do trabaju,«

et

que scrdn necesarias para w1 desempefio Splino de! pucsta

4.1 CONCEPTO,

El oorfil de suesto, coro se manciond ¢n el parrafo anterior, -
cons iite on un documente o formato, en el cual sc espocifican-
todos aquellus fatos o reguerimientcs necesarios a8 cubrir yor-

cualquier @spiranite 2 un puesto.



4.2 APARTADOS QUE CONFORMAN EL FORMATO DE PERFIL DE PUESTO.

El

A)

B)

formato estd dividido en tres partes que soh:

Datos Generales:
Aquf se detallan los datos porsonales idénecs gue debe po--
seer el aspirante; en cste genaralmente so mancjan auad, se

xa, estado civil, ecscolaridad, experienclia, ote.

Requeriricntos Intelectuales:
Consiste en la especificacidn dei esfuerzo mental nece-ario
para el desempens. del puasta, en condiciones normales dz --

trabajo,

Se especifica ademds el grado de estuerzo, durante que pe--
ricodos y el porcentaje de la jornada diaria de trakajo ¢n -
que ¢s necesario realizarle, zabe aclarar que gencralmonte-
se incurre en ol crror de considerar 1a jormada de travajo,
oo el tiempo cfertive que praste o) trabajador a la aapre
s3, sin embargo ésta es ¢l tiempe Jurante el cual el (raba-

jador estd a disposicidn dn la misia pora presiar su traba-

fo,

Esta pucda scr de iroc cipone

i} Jornada Liuarna:

Es la ccomprendida entre las seis y los vainte hores y de
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una duracién mdxina de ocho huras,

2) Jornada Hocturnaa:
Que es aquella comprendida entre las veinte y las seis-

horas, y, no deberd cxcedar de siete horas,

3) Jornada Mixta:
Se considera como aguella gue comprende periudos de tiep
pos de las jornadas diurna y nocturna, y se considera co
mo tal sicempre que el periodo nocturno sca renor de tres
horas y media, ara 4sta la duracién odxica serd de sie-

te horas y madia,

El tratamjente de la jornada de trabajo, excede el dmbito -
de esra investigacisn, por tal motive, creemns y esperamos-

dajar aclarado con lo anterior qud es la jornada de trabajo

y los tipos nue existen de la misma,

AsT misno so ircluyen en este apartace tas pe ibilidadoes. de

arror que w¢ puedon comcter on 2l punsto,

Requerimienios Fisicos:
Es el ¢ltimo apartade dal nerfil, y en é1 se mencionard el-
esfuarze fisico necesario pire ove el trabajador pucde de--

sempeiar ef icanconte su tretaje,

Al fgual gque en =1 inciso anterior, se va a menciocnar la in
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tens idad del esfuerzo, la duracion de éste y el porcentaje-

de la jornada durante la que se realiza,

Por Gltimo se requiere especificar la posici@n que mantiene

el trabajador durante la jornada en porcentajes.
5. PERFIL PSICOLOGICO.
5,1 CONCEPTO,

El perfil psicol6gico consiste en un detalle de todos aquellos
elementos del comportamiento del perscnal que influyen en el -

desempefio del trabajo.

En el tipo de descripcion de puestos analizada no utilizan el-
concepto de perfil psicolégico, sino que dentro de esta des---
cripcidbn manejan clertos conceptos de dicho perfil como aparta

dos integrantes de la misma,
5.2 ELEMENTOS.

Los puntos que en la descripcién de Eanco B.C.H., se incluyen-

come integrantes del perfil psicoléaico son:

1) Relacicnes del Puesto:
En donde se especifica come son dichas relaciones, si son -

de cortesfa, tacto, poder do¢ convanciciento, etc.
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Responsab il idades:
Este concepto se divide en: a) Responsabilidades por los de
beres dal puesto, y; b) Responsabil jdades por direccisn y/o

supervision,

@) Responsabilidades por los deberes del Puesto:
En este punto se detallan las caracteristicas del puesto
en condiciones normales de trabajo, tales como si las la
bores son sencillas o complejas, rutinarjas o variadas,-
relacionadas o no entre sf, si existen alternativas de -

seleccifn, otc.

b) Responsabilidades por Diraccidn y/o Supervisibn:
Aqut indican todo lo referante a las plazas que dirige -
el ocupante del puesto, indicande ¢l nombre y némero de-

plazas, a7 come ¢l purcentaje de la jornada que se¢ uti-

liza para supervisar dichas plaras.

Presidn de Ticapo:

Se considera que es muy importante el determinar si el tra-
bajador dusernpeia sus actividades baje prosion de tiempo, -
ya que ur rotrase pedria implicar consecuencias negativas -

para la sccuencia de las actividades,

Responsabilidad por Dimensiones:

Este purio se encuentra dividido en dos incisos que son:



5)

o
—

7}

8)

a) Fondos y/o Valores:
Este inciso comprends la especificacion del monto en pe-
sos de Tos fondos o valores que maneja el cmplecado, asi-

como el control que tiene scbre ellos.

b) Mobillario y/o Equipo:
En este punte tombién se wvsovecifica ¢l wonto en pesos --
del wobiliarico y equipo que ¢l trabajador utiliza para -
el desarrcollo de sus actlvidades, adends de solicitar la

cspecifizacién del itipo de control que se lleva a cabo,

Discrceién:
Se considera importante el determinar, si cl empleado mane-

ja Informacién confidencial y con qué frecuencia.

Seguridad por Tercerocs:
Es importante sehalar si el puesto es responsable por la se

uridad de tercerns, v de aue forma o es,
g ¥ !

Anbiente Laboral:
Se considera importante que el trabajador expresc si el me-
dio ambicnte en el que labora es favorable o desfavorable vy

en cste Gltime caso explicar el purque.
Riesgos:

En este ultimo incico ¢ especifica 1 el puesto desempenado
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estd oxpuesto a ricsgos profesionales, y on caso afirmagi-

vo, cuales puadon ser las Tesiopos o onfermedades que fue-

da .contracr, ad dola gravedad de escas,

6. EVALUACION DEL SISTLHA UTILIZADO,

A continuacifn cvaluarenns cada una

las partes que into

el sistema de Andlinis de Puestos el Banco 8,C,H

Consideramos que estle sistema tiene puntos positives y negati-
vos, los cuales nos servirdn como base para desarrcllar, el --
nuevo sistema que cubra todas lTas necesidades de informacidn -
de los puestes que integran 1a institucidn, Dichos aspectos --

son:

1) Capacitacidn de los Analistas:
La capacitacidn ue se proporciona a los analistas es insu-

ficiente, puesto que se preosentan dos situaciones.

a) Cuando se cucnta con el material adccuado para la capaci
tacién, y con el tiempo dispanible, dan un panorama de -
algunos puntus que puede abarcar la entrovista, ademds -
de wostrar ¢l contenido de los formatos de descripcidn,-
pero no le muestran la forma de realizar las entrevistas
o la pusicidn gue se debe tomar ante el entrevistadn, ya
que generalmente los nuevos analistas no tienen cxperien

cia en este aspoecto.




2

3

)

b) En el segundn cass, les proporcionan unicamente lae des-
cripcliones elaboradas, para que ! analista se de cuenta

d~ 15 forma en que debe realizarlas.,

Finalmente lo acompadan en ura o dos entravislas ;ara el

nar las ducas del znalijsia, parc to no es < ficiente para

que E€ste pueda realicar un tuen trabhajo. Por tanto, segin -

nuestro puntn o vista, @s nucosarioc que so le instruya ade

cuadamente para aue las duscripcionas reflajen on

raz el contenjco del pucstco,

Calendarizacidn de las Entre: istas:

En esta institucidn nn se crabora vras coalendarizacién, el -
procedimiento utiljzado, come se menciond antericrmente €s-
so<tener una entravista con el responsablc de un drca selec
cionada al azar, ¢ in‘ormarle que sc desea entrevictar al -
perscral a su cargo, para sbtener las funciones de cada ---

pUesto, pero an ningln memento realizan un proarame de on--

travistas, ni le avisan won anticipacidr al rcipounsable.

Sensibilizaci®n del Personal involucrado:

Este es un punto gue no se realize por los involucrados, si-

no que despues de hablar con el responsabla del drea, acude-
el analiste dircctamente con el ocupante del pueslo, siendo-
é4sto la causa de un posible rechszo por parte del entrevista

do.



.
4)

5)

- 89 -

Super.sidn por porte del Canaciiador:

Este o8 up awn,

Coque 5@ efect e nuy superficialuert s, va-
~ae al elaborar '3s coscripciones de loo puestos, ol

nal gque Jdi# 1. cagacitacidn g

pre ocnta s

fenaluonte para

Actarar dudas del anaiista o para aclarar loda. 1 analis

ta ¢ wagra civigir ia redaccitn de ta descriccitn v Lan-

to unicamante vodan eonta Jde b s pesiblag oorores suando-

éstas se encoentran Yo secanogral iadas o ¢

and: e prooen--

tan al cci ante del puesto ja su correscidn Lo sutoriza -

cién.

Los forcatos de Descripcisan de Puestss:

El formato ue descripeion de puestos el Banco 8.C.H,, woen-

tompla oo serie de aparctadoes que permiten chtenaer valioso-
informacidn acer @ del contenido Jdel puesto, ya que lo ubi-

can ~-n la organizacidn y reflejan las principales Tunciuncs

que s¢ realjzan,

A nuestro punto de vistd seria cornvenien'e obioner datos

s

mds detallados que preporcionen la infornacian especifica-

del puesto,

For otrs parte el perfit del puesto, estd bactantle comple-
to ya jue abarca lous principales requisites que necesita -
cubrir el futuro ocupante de dste, Sia cmbargo, considera-

mos que hayv olros puntos que soun necesarios cubrir y que -




incluiremos en el siguiente canitulo.

Los elemertos dol perfil psicolédaico g 2 se ‘ncluyen dentro-
de la descripcitn do pucstoe de Barmco R.0U.4.. cortienen in--
formacién confuza, va « = las precuntas no estén bien dirial
das y los fatos regabados son bastante smiiquos. Propoadrias-
mos que los incisos coitenidos er e< ¢ pnto, st iacluyeran-

en la descripcidn, - on cierta: wodificac iones.



CAPITIHO V SISTEMA FROPUESTO

I, Objelivo

2. Fundamentos

3. Mecdnica de su Funcionamiento

3
3.2

Capacitaciun de lns fnalistas
Manual de DNescripcidn de Pucy
tos

Plen de Trabajo

Determinacic¢n del Universe de
Trabajo

Bifusicn y Sensibilizacién
Aprovechamiento de la [nforma

cién

L, Voantajas del Sistema Sugerido



CAaP LT ULDO v

SISTEHMA PROPUESTQO

t. OBJETIVC.

Proporcionar un tistema de Andlisis du Puestes, que permita al
Banco B.C.H. tener un nmedio de control y obtencién de la infor

maclién Jdu cada puesto en forsa clara, precisa, veraz y cctus

zada,
Z. FUNDAMENTOS.

Para el estudio y elaboracibn de este sistemd, partimos de la-
base de cenocer la metodologle urilizada en esta instituci6n -
para recabar lta informacidn currcspondicvnte a cada puesto de -
la organizacién, chservandn que cxistfan una serie de deficien
cias que podrian ser corregidds zon nuestra aportacidn, utili-
zando los procoedimientos adecuados, asf como aspectlos positi--
VoS Que con una@ correcta aplicacidn aportarian mayores venta--
jas a la institucifn,

2, MECAN|CA DE SU FUNCIONAMIENTO,

2.1 CAPACITACION DE LOS ANALSTAS,

Es muy importante gue el analisto que se dedicara @ recabar ip

rar las descripciones corres

formacidn de los puestos y a clat
pondientes, tenga una visidn clare y completa de los aspectos-
que conprende su trabajo, para cllo es necesario que se elabo-

re un cursce de induccién, en el que se dard una explicacidn -
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detalltada de cada uno de lus puntos que deberdn ser tratados -

en ja entrevista.

Ademds 3 necesarie que durante el curso se le proporcione to-
da la infarmacidn y docunentacidén que le permita, formarse una

idea precisa de la funcidn Jde cada drea en la organizacién,

El apoyo diddctico gque se puede utiiizar on oste curso inclui-
rd transparencias y rotafolios para cxplicar la estiucturae v -
funciones principales de cada drea de fa instituci®ng entrovis
tas simulados, para saber que posicidn adoptar ante el ocupan-
te del pucsto vy de gue forma se conducird la entrevista; final
mente proporcionarle descripciones claboradas anteriormente pa

ra que identifigue ta forma de redaccidn de éstas.

Es necesario que se aclaren todas las dudas que pucda llegar a
tener ¢l analijsta, para resclvar situaciones no previstas al -

realizar 13 entrevista.

Es conveniente que sc le instruya &) anaiista, en la elabora--
cién de ura qufa para llevar a cebo la entrevista, en la cual-
se contemplen @ grandes rasgos los punteos gque debe cubrir al -
realizar 6sta., Esto es de gran ayuda, ya que permitird condu--
cir lo entrevista hacia los aspectos que definirdn las funcio-
nes que se real izan en cada pussta, y evitard que el analista-

se pierda al recibir mucha informacion,
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3.2 MANUAL DE OQESCRIPCION DE PUESTOS,

Es muy importante que el analista cuente con un manual que le-
aclare todas sus dudas referentes a los formatos utilizados pa
ra recabar la informacién de cada vuesto, el cual lo familiari
ce con el mancjo de la descripcifn v con 1 contenido de cada-
tno de los elementos gue la intogran. A continuacisdn mustrare-
mos el manual que censideramecs diebe ser nropercicnado al ana--
i

Jista y an ei cual sc explica el contenide del! formato propues

to,

MANUAL, PARA LA ELABORACION DE DESCRIPCIONES DE PUESTOS,
BANCO B.C.H.

I NDJ]CE

Introduccidn
I. Definicitn y Finalidades
1. E£1 Formato de la Descripcién de Puestos
[1}. Encabezado
[V, Ubicacibn
V. Objetivo del Puesto
V1. Descripcién Especifica
VIil. Puestos Subordinados
VIil, Relaciones Humanas
IX. Comités a los que pertenece

X. Supervisidn



X1. Dimensiones
XHl. Perfil del Pucsto
~ Requisitos del FPuesto
~ Escolaridad
- idiomas
- Experiencia y Conccimientos Especiales
- Habilidades
« Capacidades
- Rasnonsabilidades y facultadas del Puesto
- Estuarzo
- Condiciongs de Trabajo
~ Cbservaciones
X11l. Aprobacionues
X%, Organiarona
X¥. La Entrevista

- Guia ce Freguntas

El objetive principal del presenta manual, es de servir de gufa

para el ardlisis y descripeibn

jos

Fste manual pretonde abarcar tedos los conceptos de la descorip-

cién de puestoy, proarorcionands los clomentos mds importantes -

que sirvan para le valuacidn de los mismos.




T

Es importante recordar que el éxito de un progranad do valua---
cién de pucstos {como de ruchas otras funciuvnes del drea de --
personal}, dependen en yran medida de la correcta y adecuada -

descripcidn de los pucstos de la institucion.

I. DEFINICION ¥V FIHALIDADES,

La descripcidn de puestes es ub Jdocunento que (tal cuemg su nos
bre lo indice) describe las funciones, responsabilidades, rela
ciones, ctc., de un pucsto, doe tal forma gue permita a guieon -

lo lea entender clara y correclamente ¢l contenido del puesto,

Al respecto debe recordarse 1a dufinicidn de puesto: es una u-
nidad de trabajo aspecifica e impersonal que existe en rela --
cién a los vbjetivos de una empresa. Es cspecifico ya que todo
pucsto posee sus propias caracteristices y, por tanto, es dis-
tinto a otros puestos, y s inmpersonal, ya que existe indepen-

dientemente de la persona o personas que lo occupan,

Finalmente todo puesto contribuye, cn alguna forma al logro de
los objetivos de la institucién, Un puesto que no contribuye -
en alguna forma a los objetivos de la empresa, es un puesto -

que no tiene razdén de ser en la organizacion,

La descripci6n de puestos conslituye una herramienta adninis--

trativa de gran valor para la instituci6n y sus finalidades se



orientan 3 brindar los elomentas necesarios de informacidn pa-

ra las siguientes funciones:

a) Valuacién de Puestos

b) Administracidn de Sueldus
¢) Calificaciédn dos MAritos
d) Reclutemienta y Sceleccifin
@) Induceidn

f) Capacitacitn y Desarrolle

g) Organizazidn

h) Comunicaci®n

Esto resulta importante, yo que al explicar tas razones por --
tas cuales se realiza la entrevista, deberdn recalcarse todas-
las finalidades de V3 descripcidn de puesto y no solo la de va
Tuacidn de puestins ; adwinisrracién de sueldos. Efectivamente-

algunasz personas padrdn sencar que ¢l Grico propdsito de des--

cs opara cotablecer (o 15 que es pear aumen-—

Tambidn convic e aelarar que ¢l fermular la descripeitn del --
pucsto, nc implica c¢n ningun sentide 1a revision o cvaluacién-
del trabajo auc realiza o del desc - nefo de la persona qua 1o ©
cupd, sine que su trata de conocor cstriclasente el puesto, y-
gque se acude cen el titular ya que es la persona quea aejor lo-

conoce.,
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b1, EL FORMATO DE LA DESCRIPCION DE PUESTOS,

A continuacibn se explicardn brevorente cada ung de los inci--
sos que integran 1o descripeifn de pucstos v el perfil de las-
mismos, Estos incisos son de cardcter analitico y descripti--

vo.
Y11, ENCABEZADO,

El encabezado conticne aquellos datos bdsicos que sirven para-

identificar ol puesto, cone son;

- Nombre del Puesto

- Clave.- consiste aon la codificacidn de los esquemas organiza
cionales de la institucidn,

- Nlmero de Plazas

- lLocalizacién.- a) Matropolitana

b) Furanca
1V, UZICACION,

Este conczpto incluye los datos gque permiten ubicar al puesto
en la organizeciton, el titulo del puesto al que reporta, y, el

titulo del o de los puestas que le reportan,
V. OBJETIVO DEL PUESTO,

Este inciso consiste en una breve redaccion del objetivo prin-

cipal o razén de ser del pueste en el Banco.



Debe servir como do

cripcién gendrica del puesto para que se -
pueda comprender rapidamente su csonciad ¢ impertancia general-
en cuanto a su contribucién al logro de los chjetivoes de la or

ganizacién,

El objetivo de!' pucsto, ro debe contaner detalle de coma de --
real jzan las funciores del puesto y por ser ol inciso de mayor

sintesis, convicne formularlo al fina}, despuds de haliar redac

tado las funciones especificas y dends incisos de 1a dascrip--

clén.
Vi. DCSCRIPCION ESPECIFICA,

En este inciso deberdn determinarse y redactarse todas las fun
ciones que realizan en ¢l puesto para el lcgro del objetivo --

del mismo,

La descripcidn de estas {uncicnes deberd realizarse en forma -

clara y concisa, evitando duplicaciones ¢ repeticiones,

La descripcifn de cada funcibén dcberd iniciarse con un verbo -

infinitivo y deberd contener ol qud, cémo y para aué se reali-
‘

za, aunque cn algunos casos ¢l cébuo y el para qué ya habrdn --

quedado implicitos en el qué.

Es necesario en estda fase, ascouradrse que hayan gquedado especl

ficadas todas las funciones de las que es responsable el pues-
\
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to, evitandc al miswme tiempo caer ¢n detalle innecesario o cn-

nalabras técnicas,

Las funciones deberdn numcrarse y listarse on orden aproximado

de importancia.

Por caca ung sle las funcianes descritas que forserds gl aud, -
habrd que especificar las actividades ¢ tareds que se roalizan
para llevar a cabo dicha funcidn, esta: octividades o tarcas -

serdn el cone,

Por Gltimo se deseribird Ta finalidad gque serd el para qué de-

dicha funcién,

Dentro de este punto deberd indicarse el tiempo aproximado pa-
ra realizar cada funcidn, y si &sta es diaria, periddica o e--

ventual,
VIIl, PUESTOS SUBORDINADOS,

Aqul deberdn anotarse los puestos que reportan dircctamente al
puesto que estd sicendo descrito, especificondo ¢l titulo de ca
da puesto subordinado y las funciones principales @ suv cargo.-
La descripcitn de dichas funciones serd eb {orma de objetivo -

de! puestn,

Es importante aseqgurar que la especificacion de los puestos su

bardinados corresponda estrictanente al organigrama aprobado -
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drca.

VIE!, RELACIGNES HUMANAS,

#)

B8)

Internas.
En esta seccidn <e debardn cspecificar las principalss rela

cioncs o contactos Que Liene el pucsie, con olros pue

unidades de trabajo dentro el Banco, aclarando la naturale

za de tales relacionas, para qué con vy qué periodicidad

o frecuencia se rcalizan,

Conviene c¢epezar csitd swecidn con o siguiente frase: 'Lase

principales relaciones internas del pucsto son con:" y des-

cribir las rclaciones,

Se debe describir unicasente las principales relaciones in-
ternas del puesto, las que correspondan en forma significa-

tiva a las funciovnes del ruesto y ne a las relaciones cir--

cunstancialers o intrazcendentes.

Externas:

En esta seccidn se deberfin copecificar las principales rela

ciones o contactos que tinne cl puesic con organisins o ---
puestos exiernas al Banco, comd son proveedores, clientes,-
contratistas, iostituciones de uobierns, ete., aclarando la
naturaleza de tales relaciones, para quéd son y con qué pe--

riodicidad o frecuencia se realizan,
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Deben cuidarse Tos mismos punlos mencisnades en el inciso -

anterior,
EX. GOMITES A LOS “UE PERTENECE.

En caso e que =l ceupante del duesto partenczed debido a

3

nivel jerdrquico a algdn comi

ign dentro o fuera doe -

la institucidn, regificarse on este inwiso ol rombre-

del comité o c- ta firalidad que tivune y el pa2pel o fun
cién que realiza o1 ccupante del puesto dentro de diclo comité

o comisidn,
X. SUPERVISION,

Este inclso deberd centener aquella informacién necesaria para
poder conocer la {orma en gue ¢s supervisado el puestu y con -

qué autoridad cuenta para la toma de decislones.
Deberd cspecificarse por 'o ranto:

A} Como la informa a su jefe inmediato sobre los resul tados de
su trabajo, y qué le informa,

B} Oec que ra cs supervisado en cuanto al trabajo que se le

encomicnda,

C) Qué decisiones jpucde tomar ocupante del puesto por sd sg
lo y dentro de qud normas, politicas, reglamentos, instruc-
ciones, ctc,

D) De qué medios o apuyos dispone el titular del puesto para -
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la realizaci®n adecuada y oprrtuna de sus funciones,
E) Principales dificultades que tieme el titular, las cuales -
no son causadas por &ste y Gue sin crbarge afectan el desa-

rrollo adecvado u cportune de sus {uncicnes,
X1, DIMENS{QONES,

£n esta seccibn deberdn anotarse los principales datoes cuanti-
tativos sobre les que claramente repercuten, directa o indireg
tamente, las funcionues y acciones del puesto, y que dan una -

dea de la imoortoncia, responsabilidad y megnitud del puesto.

Log dates que aeneralmenre se incluyen aqui, se miden en ci --
fras diarias, mensuales, anuales, ya sca de pesos o de volidme-

nes de operacidn y pucden ser:

- Presupuecsto de operacifn,

- TJotal de créditos mancjados.

- Recursos totales (ckequas, aborro, valores).
- Depbsitos totales.

-. Cartera,

- Volimen de compras,

Pero tambi4n se¢ incluyen datos que, aunque no son monetarios, -
si aportan elementos para una mejor comprensién del pucsto,  ta-

les como:
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- Personal total que le reporta

Directa, o

Indirectamente.

- Némero de clientes que atiende.

.- Ndmero de sucursales,

- Vollmen de docunantos

Xii.

1.-

2.-

3.-

Elaborados, y/o

Revisados.
PERF|L DE PUESTO,

Requisiteos del Puesto:
En este punto se incluirdn las caracterfsticas generales -
que debe reunir el aspirante a ocupar el puesto, ademds de

las condicioncs de trabtajo del misme,

Escolaridad:

Aqui se enunciard ¢l nivel winime de estudios que debe po-
seer ¢l aspirante, ademds de los conocimientos especiales-
que @n un momento dado se requerirdn en el puesto y si ha-

existido continuidad eon wstos,

{diomas:
Se especiiicard si el ocupante requiere del conocimiento -
de algan idiare y qué yrado do dominio dekerd tener del --

mismo para el desempeio de las actividades del puesto,
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Experiencia y Conocimiento Especificos:

Se deberdn enumerar las actividades realizadas en empleos-
anteriores, aspecificards el dominic de los conoeirientos-
adquiridos an el descopefio de dichas actividades; y el ---

tiempo necesurio que la porson3? faya ejecutado dicha labnor,

HabiliJdades:
tarcar cl nivel d¢e habilidad para cads unc de los concep-~-

tos que s¢ nmencicnan,

Capacidades:
Sedalar el nivel requerido para cada uno de los apartados~

de este inciso,

Responsabi) idades y Facultades del Puesto:

Se bLusca obtener infornacidn sobre la responsabil idad por-
el manejo de fondos y valores; mobijliario y equipo y de in
formacién confidencial, as! come de le que decide y autord

za,

Esfuerzo:
Especificar sl sc requicre cstucrzo Fisico y/o mental en el

desempefio de las actividaedes del puesto.

Condicionegs de Trebajo:

En este rengldn se pratende conocer cémo es el medio ambien
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te en que se realizar ias antividades del puesto, y 5§ <=

existe aliun riesgo en ia clecucidn e la misma,

10.- Observaciones

Anoiar cualguier cuneptaric o recomendacidn g

croa per-

tinente schre ol »

EREN

11.- Aprobaciones:
En este apartade se recchardn los firmas qel anailista que
realizd la descripecidn, del titular del puesto y dol jefe

inmediato.
X111. APRGEACIONES,

Una vez redactada la duscripcidn, el @nalista deberd presentar

la al titular del zs5to, parl que éste l@ revise y la apruche

Cuando ha side apreboda por éste, la desqrincion deberd ser re
visada y aprobada por el jefe incediate y o sd conociriento -
al responsable del 8rca. En casc de due existan divergencias, -
entre los dos primercs on cuente al contenide del puesto, debe

rdn comunicarse entre si, y wha ver sue hayan acordado el con-

tenido preciso de! puesto, firvar en la casilla corres

pondiente.

En caso de qur el titular, su jefe inmgdiato o ¢l responsable-

del drea, consideren que la descripeidn requiere de algdn cam-
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Lio o adicidn para qus crrrespenda totalmentse al pueste, el a-
nalista efectuard los cacbios szialados y la volverd a someter

a su revisién 4 aprobacidn,

X1V, ORGALIGRAMA,

Firatmente, ucberd en cadas Gescripcidn, dibujarse o anevar:in -

el wraanigrama correspondi

vestre clarasente Ja obi

cacidn del puesta en 1a oryanizacidn. Dicho craanigrama deberd

incluir:

AY El pueste al que reporta,
B) Llos otros puestos que reportan al mismo jefe.

C) Los puestos que reportan al puesto descrito,
XV, LA ENTREVISTA,

Para que la ontrevista sc desarrolic er la forma mds eficaz y -
concreta pasible, ce necasario tener an cuenta los siguientes -

aspectns:

1) Concertar cita previa con ia peursona a entrevistar, de acuer

do al programa de descripciones. Se suclen reduerir @proxima
Jamente dos haras para la entrovista, aungue en las priseras
entrevistas, serd probablemente necesario contar con més  --

tiempo, Al concertar la cita, deberd informarse o la persona

el motivo gqencral y la duracién que tendrd la cntrevista.
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3)

L)

5)

6}
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Preparar una culfa general personal gue 1o ariente a uno en-

el desarrollo de la entrevista, de preferencia escrita,

Explicar ol mative y los ohjetivos de la eniroevista, pregun

tar una vez gue sc haya explicado, si ban guedadu claras.

Aciarar dudas u aegtativas mal fundadas respecto ¢ los b

jetivos de la entrovista y do la funcidn de doscripcidn de-

puestos, Estes o ex;octativan wmal furdadas pueden re-

ferirse a alyunos de siquientes puntas:

- "Me van a revisar y calificar mi trabajo"
- "Me van a aumentar el sucldch
- "La valuacién de puestos va @ servir para un aumento geng

ralt

- "la descripridn sirve unicamente para fijar sueldos!

- "Mi puecsto va a ser valuado por un analista gue es nuevo-

en el Banco!

Evitar on la medids de lo posible intarrupcicncs durante la

entrevista,

De preferencia rcalizar 1a entrevista on el mismo lugar de-
trabajo del entrevistado, a fin de tener un contacto «ds c$
trecho con ¢! trabajo que realiza, , facilitarle la consul:

ta o ejempljficacion de algln datc.
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7) Transmitir wna imdgan de sequridad y confianza.

8) Establecer un clima favorable er que tanilc el analista co-
mo el entrevistado sc sicntan tranguilos y @uusto: Rappe-t

adecuvado que facilite la colaboracitén y la comunicacién,

2) Solicitar un oruenigrama a) cntrevintadn, y ootejar merital

mente con el croanigrasa cutwurizado, vy

erd

al

do consultado previasente e la entrovis

10} formular pregunias directas que tleven al entrevistado a --

proporcionar en Tarma clare la informecién necesaria,
11) Pregquntar creativa y Profundamente.
12) Escuchar cun atenci6n,

12} Profundizar, no quedarse runca con las dudae por pena o --
guenza, Madie puode esperar que el analista conozed todos-

Tos aspectos del puesta,

T4} Tomar natas claras abundantes: mds vale gue sobre informa-

cién a que falte.

15) Evitar desviaciones al cbjetive de la entrevista que oca--
sionen nérdida de ticmpo tanto del analista como del entre

vistado y que alarguen innecesariamente la entrevista.

1€) Manecjar adecuadamenete situaciones especiales:
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18)

19)

20)
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A) Retraimiento: En cuyw caso deberd actuarse con pacien--

cia, insistiende vy ayudando @ la persena a centestar en
forma concrota, foroulands adecuadascente las preguntas-

y enfatizaendo el clima de confianza.

B} Dispersidn: Centrar corités y adecuadamente a la persong

en el tema que se estd tratando,

C) Tendencia a sobre-ampliar el puesto: ahondar y precisar

el dnbito exacto de cada funcidn,

Tratar de obtencr toda la informacién en una sola entrevis
ta, pero, przevivende v sobre todo al principio, dejar a --
bierta la pesibilidad de consultaric al titular alguna du-

da o aclaracion adicicnal.
Agradecer al entrevistado su tiempe y su interés.,

Elaborar la descripcidn lo mds pronte posible cn base a --

las notas tomadas, Mientras mds LU o pase entre la entre

vista y la transcripcion de las notas a le deseripcion, --

mds dificit scrd la tarea y pnsibilidad de error habrd.

Distinguir la inforpacidn sighiiicativa ¢ importante, de -
la informacion circunstancial vy que ne aporta @ nada a la-
comprensitn real del puesto. En csto cunsiste el criterio-

fundamental del analista.
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21) Evitar toda prevaluacion o juicio en la descripcidn de ---

puesto.

22) Una vez redactada la descripecién, solicitar cita nuevamen-
te con el titular del puesto para su revisién y aprobacitn
y. posteriormente, con su jefe inmediato con el mismo moti

VO,

El propfsito de &sta entrevista es el de conocer la estructura
y contribucitn relativa de cada uno de los puestas de la inst]
tucidn a los fincs generales de ésta, a través de un sistema -

‘de descripciones de puestos,

Las descripciones de los puestos, pueden dar varios usos den -

tro de la ewpresa tales como:

- Establecer un entendimiento claro entre jefe y suberdinado -
~acerca del desempefo que se espera del titular dentro del --

puesto.

- lIdentificar la distribuci¢n de responsabilidades entre los -
puestns que integran la organizacién y conocer la interela--
cién que existe entre eslos pucstas para lograr el objetivo-

final de la comrpaiia,

- Es un auxiliar en las actividades propias del departamento -
de seleccié&n de personal, ya que se indica la capacidad pro-

fesional que se requiere de la persona que va a ocupar el --
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puesto vacante.

- Es una herramienta importante para la valuacién del desewmpe-

fio, ya gque uno de los elementos para juzgar la actuaci6n es-

el cumplimiento de las metas fijadas en e} puesto y la des--

cripcién de puestos, sirve como base para fijar dichas metas.

GUIA DE PREGUNTAS,

1.

tv.

Encabezado:

1.~ ;Cudl es el nombre de su puesto?

2.~ iCuantas plazas del pucsto hay?

3,- ;Cudl es la clave del puesto?

4.~ ;D6nde se localiza el puesto? (4rea metropolitana o

foranca).

Ubicacitn:

.- ¢Dentro de qué& Dircccién, Subdireccidn Ejecutiva, --
Subdireccién, Gercncia de Area y/o Gerencia se ubica
su puesto?

2.- (A qué& pucsto le reporta usted directanente?

3.- ;Qud ruestos Je reportan a usted directamente?

Objetivo del Puesto:

1.- :Cudl ey la razén de cxistir del puesto?

Descripcion Espectfica:

1.- jCudles son las funciones del puesto?, Senalando el-
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clmo y para qud,

les realiza?

ticna aue ¢labeorar, contenido, para-
Puestos Subording H
To- jcudl ey ¢l vror ive guneral de cado uno de log -
rstos subording ¢
Relari oo
AY Imtorras:

1.- :Corn qué pucstos v dreas se relaciona

enta?

- iPara gquk?

3.- iLho es la relacion?
! renaqad Treciengial
B) Ert
[ quicn tiepe reiocion externa?

.~ (Para gué?

ta relacia

©s

- jCon gqud freocuencial

Comités a los que pertencce:
1.- :Porten 4 algln comité o comisioén?
2,- Cudl es la finalidad del comité?

3.~ funcidn dontro del comité€?

sCud)

Si1

interna--
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Supervisibn;:

.- (Como le informa a su jefe inmediato?

2.- Qué le informa?

3.- ;Qué desiciones puede tvmar por st solo?

L.~ ;A qué medios y apuyos tiene acceso para facititar-
su trabajo?

5.~ :Qué dificultades se le presentan en sus activida--

des y de qué forma las vesuelve?

Dimensiones:

1.- ¢(Presupunsto de operacién?

2.- ;Recursos totales?

3.- Total de créditos wmanejados anualmente?

Lo jbepdsitus towalus?

5.- ;Cartera?

G.- ¢Voldmen de compras?

7.- ¢Parsonal total gque le reporte directa o indirecta-
mente?

8.- ¢(Nimero de clientes que atiende?

9.- ¢MNiwmero de sucursales?

Orgonigrama:
1.- ;Cudl es el organigrama del drea o departamento al

que pertenece?
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3.3 PLAN DE TRABAJO,

Se requiere la elaboracidn de un plan de trabajo, que se sugie
re sea desarrcllado por el departamento de Andlisis Organiza--
cional, con la participacion d¢ los niveles internos que ten--
gan mayor irjerencia on ol desarrclileo del programa de Andlisis

y Descripcifin de Pugstos.

En dicho plan se definird la intervencién del departamento y -
de los demds niveles quc participarén en el programa, asi comng
el apoyo técnico necesario; la determinacién del curso de ac--
cifn y pasos que se van a8 seguir desde el inicio hasta la ter-
minacidn de &ste, y los objetiveos y polfiticas que sc desean al

canzar,

Por otra parte scrd impertante definir la forma on que serd in

tegrada la informaci“n a un nivel general de la institucion,
3.4 DETERMINACION DEL UNIVERSO DE TRABAJO.

Dadas ltas caracteristicas particulsaraes de wna Institucidn Na--
cional de Crédito, as conveniente preoveer que en la descrip --
citn y andlisic de puestos se incluyan la totalidad de los ---
puestos que integran la organizacifin a excepcidn de aquellos -

que realicen 1as mismas funciones de un pueste ya descrito. Es

to permitird evitar la duplicacidn de trabajo y ia pérdida in-

necesaria de ticwpe, deseribiendo dichas plazas.
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De la misma forma se requlere determinar la calendarizagion --
del plan de trabajo por dreas o departamentos y estimar la pro
ductividad del grupo de analictas, ewn comparacisn con el uni--
verso de descripciones de puestos, para conocer los diac hébi-
les necesarijos para llevar a catao el prosrama y llevar un re--
gistro de avances por fechas. Para ¢so podencs contar come he-

rramienta adrministrativa con la yrafica de gantt,
3.5 DIFUSION Y SENSIBILIZACIOHN,

Para poder contar con la completa colabhoracidén y apoyu por par
te de los empleados, en el desarrollo del proyecto, ¢s necesa-
rio realizar una amplia difvsidn y sensibilizacidn entre éstos

y los funcionarios de la organirzacion.

Serd necesario dar a conoger la {inalidad ¢ este plan, especl
ficando que cste proyecto abarca la descripcidn do puestos pa-
ra su andlisis y valuacion v con ollo deterwinar e contribu--
cifn ¢ importancia relativa de cada uno de eltlos, a reserva, -
de que por futuras revisicnes y actualizaciones se adecbe el -
contenido do las descripciuenes, &cto con el fin de evitar ral-

entendidos ¢ cupeculaciones por parte del personal,

Es conveniente que el analista emnlee on lencuaje sencillo y -
eficaz sobre las pursonds a las cuaics va a aplicar dicho and-

lisis y que éste se llevard a cabo bajo un marco de Justicia y
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equidad, el cual ticne como objetive aumentar la productividad

tanto para la cmpresa como para cl trabajador,
3.6 APROVECHAMIENTO DE LA INFORMACIGN,

Como resultado del zsarrolle de este proyeeto se obtendrd ura
cantidad noitable de detos ¢ infarmacivn quz requerird scr prro-
cesada para estar en pesibilidades de ser usado en los nismnos-
fines de este proyecto y para otros trabdjos con los cuales scoa

solicitada,

Un punte imjoriante es establecer desde ¢l inicio, el mecanis-
mo por ci cual sc¢ revisardn y actualizardn las descripciones,-
ya sea por la creacién de puestos o por modificaciones en el -

contenids de los mismos,
4, VENTAJAS DEL SISTEMA SUGERIDO.

La modificacién de los formates permitird dofinir cada pues-

-
-

to en una forma mds precisa y completa.

2) Capacitando adecuadamente a los analistas, €stos uwbtendrdn -
la inforiaci®in pacesaria con nayor faciltidad y wds objetiva-
mente, evitando desviaciones ¢el tera y sabiendo conducir la
entrevista hacia los aspectos de ~ds interés para la organi-

zacidn,

3) Al determinar el universo de trabajo se podrdn conocer las -
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5)
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dreas y puestos a analizar, asi como elaborarse una progra
macion del trabajo due permita tener un cortrol exacto del

avance del proyecto del fnalisis de Pucstos.

Se contard con una participacién mds acrviva por parte de -
fos empleados v funcionarios involucrados, al tener conoc

miento del pla~ de trahajo y de ic {inalidad del proyecto

Al definir el mecanismo du revision y actualizacidn de las
descripcionegs de puestios, la informacién de éstos serd va-
raz, objetiva y retlejara el verdadero contenido de cads -

puesto a la fecha.
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CONCLUS I ONES

En el primrar conitulo so exputieron los fundamertos hdsi--

cos para el conrociniento

del g

@ do 4ndlisis de Puen. -

tos, considorado dste co o téenica in

ensab.le que --

a

y precicin las arortaciones oo

encaminadas al logro de tel motiva o8 -

irportante aue to:

dantro do su

estructura un drea dedicada al desarralls do este sistema.

Se pretende dar a ¢anncer, los enfogues de diversos avto--
res con respecto & lo que s una descripcidn de puestos, -

asi corye la ¢lasificaci®n que kaczrn de esta:z; ademds os --

los ¢

fundamental identificar to

entos que la inte---
gran, ya que &sta constituird la principal fierramienta del
analista para tlevar a cabe de una forna veraz y elicivnte

su investigaciéin, Por tal sotivo ce nacesario que en cudl-
£ 1

quier organizacitn, cuwnte con vena bien detinion
de la descripcidn de puestos, y, sobre todo, gue dste sca-
acorde a las nucesidades de la misma, 1o que facilitard co

se menci~no anteriormente ta labor del analista,

El analista d= puestns cumo el especialista gque se encarga

rd de rocopilar, analizar y corcionar la jnfaormacitn de ca

da puesto, debe ser una persnna capacitada y que esté fami

liarizada con las téenicas vy procedimientos a sequir, asi



coro el papel que deberd adoprar ante aquellas personas --
que le preporcicnardn la informacidn que necesita, Es nues
tra intensidén, on este capitulo, ¢! dar Ioe princicales 14

neamiantos a sequir en 13 elecelidn de la persona adecuads-

para rcalizar cste trava)~.

£ capitule cuatro, ticre

shietive principal, propor-

cionar una visién clara de la metodolegia gue se utiliza -

en el Banco B.C.H.. para llevar a cabo o} aAndlisis de Fues

tos. Es necesaric hacer cotar 1as deficienciae cncontradas

en este sistewa una cstudiado, nara que pucdan ser co-

rregidas y asf misro que sus venlajas sean aprovechadas de
tal forma que aporten wmaycres wventajaz para la organiza-<-

vsta instituci™n y do cudlguivr Gtru tipo de instd

citn ¢

tucién gue cubra cctecs fines.

Una vez evaluade eb sist

A de Andlisis do Puestos que sa-
utiliza actualrente en el Banco B,C.H,, apaortamos un nuevo
sistera de esraluacifn, basdndonos en téenicas administrati-
vas actuales. reflcjadac en 21 siytemd que proponemcs, es-
perandc que 1as deficiencias aocontradas en dicha evalua--
cifn sean superadas y por tante satisfagan las actuales y-

futuras necas tdades de la invtitucion,

Concluyendo el presente seminario de investigacién, consi-

deramos que es posible optimizar las funciones que se desa



rroltan en el Banzs B.C,H, wodiante lo implantscidn del --
sistema de Andlisis de Pucstos que proponcros, ya2 que tie-
ne como finalijdad concientizar a 1a institucidn, que la a-
portacién de cada empleado para el louro de los objetivos-
del Banco, dependerd eon gran redida de la identificacitn y
conoclimiente que tenga del punsto, todo ésto a través de -

1as funciones gue desemps

al departamento do Andlisis Or

ganizacional.




GLOSARI1IO

ADJTESTRAMIENTO

Proporcionar destroze
mediante una practica, =
cardcter muscular o motriz.

ura kabili.

BRsisrel)

ad adauirida, casi sievpre
~olongade de tratajos de -

ADMINISTRACION
Conjunto sistendtico de reulas para
cia en las formas de estrocturar vy r

maxima oficien--
organigme social

ADMINISTRACION DE IERCONAL

Proceso adminisirativo aplicado al acrecsntamiento vy
cior del esfuerzo, las experiencias, la salud.
las tabilidades de Yoo micmbros de la nrganizacise, ‘enjendo -
como objetivos el Leneficio del individua, de ta orcanizacidn-
y de la sociedad en -eraral.

ADMINISTRACION DE SLELDUS v SAL2210T

Lograr gue todos log bajadores scan jista v tivartente
compeniados, rediante ngs de remoreragiorn racional del --
tratajo v de a do a sus aptitudes v a las condiciones de --

trebaio de cada iuesto.

ANEYAR
Unir o a.recar una cusd a otra con dependencia de e¢lla.

ANOTRR
Porcr no*as en un escritn o cuenta.

ASESOR 7

Persona que d4 concein. Por lo regular las empresas contratan -
personas fieicas o norales o erxterras con voz pern < 'im volo pa-
ra las d&reas - is rportartos,

ASISTIR
Servir er: algunas cusas o interinamente,

AUTORIOAD

Derecho & wardar o actuar.

CALIFICACIUN DE MERITOS .

Evaluar mediante Joo medios mdz objctivos la actuacion Jde cada-
trabajador ante las obkligaciones vy responsabilidades de su pues
to.

COMITE
Son yrupos de tres o vAr ejecutivos de inual o similar catego--
ria. que se rewicn periodicamente con el objeto de investigar.-
analizar v resolver problemas gue afecran a la ecwpresa o a cier
1
tes

tas areas funcicnales de 1a mispe.



COMUMICACION

£s 13 deterinacion Jde canales - wedins w4e ades: ad: jara e
fluya la inforraci¢r en tadas las areas d» la c¢oorssa en foroa
apartuna vy veréz.

h

DELEGAR
Ceder a otro la corpetencia aue s pronia e, s bagaer a-
bandanc de ella y pudiendu avocarla v revocarla en rualauier -
morent o,

DESEHPENAR
Facer aquellc & gue urn e¢sts obligado en su profes
of fcio.

DEPARTAMENTG
Cada una de lac partes en que se encuentra dividida ure organd
Zzac i6n.

EFICACIA
fye togra hacer efective un intanto o propdsito.

EFICIENCHA
Capacidad para locrar ¢! fin probuesto,

ELEMENT
Fundamento o parte integracts de ura cosa.

EMPRLSA
Unidn de loe factores de ta produccion para o
servicine que guneren a su vez un valor econd

nerar bienes y/o-
ico agregado.

ENTRENAMIENTO

Dar al trakajador las oparturidades para desarrollar su caepaci-
dad y cus potencialidades, & Vin de que alcance las normas de -
miento que <¢ establrzcar. en bien de el misno v do la or-
ganizocinn,

ESPECIFICAR

Fijar o determinar de moch preciso

EVALUAC IGN
Acto de in.e:t
servicing,

r la importancia o valor relativo de algunos -
srizaciones o werci3ncias.

FINAL IDAD

14avil que induce 3 actoar.

FUNCION . .
Deberes caractleristicos del trabajador. Accién, acto, operacion,

micién.

INCENT IVO
Aliciente o cstimula para la prestacitn de un servicio!



IMPLEMENTACICN

Realizar la mejor alterrativa Jde ejecucion para llavar a cabo-

un plan selccecioredn

GRAFICA DE GANTT
Gréfica que muestira
un prograna.

tas

INSTITUCIONES DE CREDITO

retaciongs de Liempo entre gventos de-

Empresas auturizadas cara realizar operaciores d2 banca y cré-

dito.

JERARNU |4

Orden o grades esirve law persanas dertro de ung organizacion.
MANUAL i

Gula eszrita eficiente f4cil, para a.udar a los trecsjadores
y empleadns ¢n sus diferentes tareas, a obtener o) control es-
peradon con el esfuerzo de los misnos en teda la compresa.
METODO

Modo de decir o tacer las cosas avn cuando o tayan sido deter

minadas previa y corcientemente.

MOTIVACION
Todos aquellos aclores capaces de
la conducta tacia un objetive.

e diricen

ectructura oradnica

SrONVOCar,

relaciones.

OBJET VO

impl ica l2 idea racia 1o cu.a!l

le conocerse crnin el nonh neta.
OBEOLETO

Anticuade. rfuera de s
CRGINIGREMA

Grafice que 'nuectra e

2acibn for a} le i:na copresa, susg
jerarguia y las

ORGENIZACION
Dispousici6dbn do
v un fin concreto.

partes deov

Tae

PLANEAR

Actividad int u ~ busca
tota! de :na WD LN
/05

PROCEDIMIENTC
Secuencia de acciuvnes
mente a corto plazo),

aue s¢
que se

PROUUCT IVIDAD
Es la relaciobn

lizados

chtre la produccion

para obtenerla.

todo

dirigen

Sigrﬁ

para lagrar

naxiro de
AacLerda cor

el
Ae

Facia uvna <o6la
repet idamente.

obtenida vy

interna de
cue niveles de

principales funcianes que se desarrollan,

armonia,

I2os recursos

mantener y dirigir

nuestras accicnes sue

la organi

Grden

etectividad -

sug nbjett-

meta {(comun

uti-



PROGRAMA

Conjunte ordenado de acciaor 21
mas complejas que un proces no. di
especifice (8 corto plazo), que s2 puer

:ctonadac, gensralmente -
inido tacia un objetivo
iyue solamente upa vez.

PROMOC ION DE PLESTOS
Ascenso de cateuoria jerdrguica @ vn ompleacdo dentro de una or
ganlzacibn.

RECABAR
Alcanzar, cunseauir ¢on instancias lo que se desea,

RELACION
Trato, comunicacidn de ¢na perscna ¢l olra.

SECUENCTA
Serie ¢ sucesidn de cocas que guardan cutre st cierra relacion,

SELECCION DE PERSONAL
Procedimiento pa-a encontrar 8 'a persona que cubra el puesto--
adecuadn 3 Ln custo también adecuado.

SISTEMA
Canjunto de principios o reglas sobre .una ~ateria, enlazados en

tre si.

SI!BORD INADO
Persona suvjeta a otra o dependiente Jde ella.

SUPERV IS #R
Reconocer, examisar un trabajo o -ma doct -entacidn para ver que
se cumpla ¢con cizrtos requisitos.

TECNICA
Coriunto de
cia o arte. Fors

s nrecediviantos de goee se sirve ona Cien-
e las funciones se 1l.van a cabo.

TITULAR
Parsona que ejerce carca, oficio o profesion con covetido espe-
cial y propio.

TOMA DE DECISTONES
Seleccidén de ¢n curso de accidnr entre variss alternativas.

VALUACION DE PUESTOS

Es la determinacitn de las funciocnes y el valor relativo de un-
nuesto, en relac on con los derds ouestos «de la empresa y con -
el mercado de trabajo.
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