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RODUCCION

La administricion ha~evolucionado -a-ravés del tiempo’ y. junto con
elta, el eje central que Te dityvidai” ELTHOMBRE,

Estos’ cambios han  considerado a. su_ elemento - humano, . tanto un
“robot sin sentimientos ni capacidad de pensar”. segtn lo crefa. Taylor
en su- teoria de  tiempos -y movimientos, como un - ser capaz -de
.- autocontrolurse .y “autodirigirse de acuerdo. a la - Teoria - Moderna de
Douglas Mc.Gregor.  Sin embargo, sabemos que ambos exiremos son
un . peligro para -la organizacion, como también: que el individuo
representi la parte mas vulnerable de la empresa.

Con base en esta premisa, se inficre que una de las principales
preocupaciones de los directivos de cualyuier organismo social, o
econdmico, consiste en mantener el bienestar de sus integrantes, de
ahi  la importancia que significa el contar con una adecuada
Administracion de Recursos Humanos, ya que del trato que se  brinde
a s opersonal, dependerd el logro de los objetivos planteados.

Para contar con una Administracién de Recursos Humanos que
propotcione hienestar a la  organizacion y, por lo tanto, el
rendimiento  esperado  de  su personal, se requiere de  técnicas
precisas que le permitan cumplir eficazmente con los programas
establecidos, dentro de la empresa.

Una de estas técnicas - es la Valudcion de Puestos, cuyo  objetivo
principal supone determinar la remuncracidn . que. cada. cargo’ debe
tener, de acuerdo con-las- funciones y . responsabilidades: del. mismo,

Desde - este”-punto. de . vista ='se’ desarrolla el “presente. “trabajo,
dividiendose-en*’ 4 capituloscuyo ‘conienido”se . explica:a ‘continuacién:

En el primer capitulo,“sé deétalla lowque es en i la Administracién de
Recursos. Hunianosy: desde * sus -principios 'y conceptos  hasta las
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diversas técnicas "que ‘lu componen..  ‘Un -punto .central de estc
apartado, describe el’ Proceso  Administrativo, - puesto - que . ‘su’correcta
aplicacion forma la base para cualquier tipo ‘de -trabajo, ya 'sea

organizacional o social, que permita un seguimiento légico para Hegur
al éxito en el cumplimiento de. programas marcados.

La importancia de Ia Administracion de Recursos Humanos radica en
saber interpretar aquellas teorfas que sobre ¢l recurso humano
existen, tomando de cada una de ellas lo que se adapte a las
necesidades de la organizaciéon, para de esta manera obtener una
base ideal sobre la que funde el trato diario que se debe brindar al
personal.

En el scgundo capitulo se detallan los principales conceptos vy
métodos dedicados al Andlisis y Valuacién de Puestos, ademids de la
descripciéon de algunos de los métodos que existen, a fin de
determinar cual de ellos se ajusta mejor a los requerimicntos de la
Institucién interesada.

En el tercer capitulo se expone la  organizacion de la Institucion que
sirvio de base para la Valuacion de Puestos, por lo que sefalan sus
antecedentes, marco legal, estructura general y de manera especifica,
las drcas de la Direccidn de Administracién, pues ellas son las
responsables de la implantacion de dicha téenica.

El cuarto capitulo, concierne directamente @ la aplicacién especifica
de la Valuacidn de Puestos por el método de puntos, por ser el mds
adecuado a lus necesidades de la Institucion elegida, a causa de la
magnitud de ésta, en virtud de sus  funciones como Banca de
Desarrollo,

Banobrias constituye un organismo del Gobierno Federal cuyo objetivo
fundamental es promover y financiar actividades prioritarias en el
imbito del desarrollo urbano, infracstructura y servicios piblicos,
comunicaciones y transportes, asi como de las actividades de! ramo
de la construccién, de ahi que ¢l cumplimiento en forma eficaz
contribuye en alguna forma al desarrolio del pais.



La importanciu que reviste el -objetivo -descrito constituyd el motivo
de realizar la. presente investigacidn en el Banco Nucional de Obras y
Servicios Piblicos, S.N.C.., en lo que a su rvecurso humano se refiere,
yitque éste representa la columna vertebral para cumplir con sus
metas, ayuddndose para cllo de las diversas técnicas que sobre la
mieria  existen.

Una de éstas téenicas es la VALUACION  DE PUESTOS,
imprescindible en cualquier organismo que desee contar con personal
iddneo a sus necesidades y remunerado en forma adecuada, dando
dsto como resultado la eficacia que requiere para desarrollar sus
funciones v la obtencidn de productividad éptima.

En virtud de la magnitud de Banobras, se considera importante
aplicar esta téenica si se quiere contar con escalas salariales,
definicion de funciones y requerimientos de personal que esten
vinculadas de tal forma que proporcione a la Institucidn eficiencia,
derivada del desmepeio de un grupo de trabajo satisfecho, tanto en
su realizacion y  superacion  individual como en los aspectos
ccondmico y social,

Por otro lado, es menester optimizar la productividad de los recursos
humanos a nivel general, o través de téenicas que le permitan
brindiar una actitud positiva, a fin de ir disminuyendo el marco de
crisis en el que se halla sumergido el pais; ya que como es bien
sabido. una persona satisfecha en el dmbito social y econdmico, es
aquella que reflejard eficiencia en todos los aspectos que forman la
razén de ser de su cexistencia; uno de los profesionales que pueden
contribuir @ esta optimizacién es el Licenciado en Administracién por
su formacién académica.
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CAPITULO I

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
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La Administracién busca emprender acciones que hagan posible que
las personas contribuyan de la mejor manera al logro de los objetivos
de la orgamizacién, para lo cua! es necesario que cxista tanto la
previsién de resultados, como c! control de los hechos que a diario
ocurren, ya que éstos desvirtian lo planeado.

FERNANDO ARIAS GALICIA manifiesta que:

La Administracién es la disciplina que persigue la satisfaccién de
objetivos organizacionales, contando para ello con una estructura y a
través del esfuerzo humano coordinado.

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA conceptualiza a la
Administracién como:

Ciencia Social que persigue la satisfaccién de objetivos institucionales
por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano
coordinado.

En forma independientc a la diferenciacién que estos autores hacen
sobre la Administracién, en lo que a disciplina o ciencia social se
refiere, se encuentran 3 puntos en los que coinciden de manera total,
éstos son:

Contar con estructuras que determinen los tramos de control, las
jerarquias y las responsabilidades.

Esfuerzo humano coordinado que lleva al logro de objetivos,
trabajando de manera conjunta

Objetivos organizacionales que se manejan en diversos niveles,
como son:

- Produccién o servicio
- Social
- Econdémico

Ahora bien, en estos conceptos se¢ puede identificar la importancia
que se le da al esfuerzo humano, ya que en las manos de éste se
encuentra el éxito dec cualquier organizacién, pues si contamos con su
disposicién, la organizacién marchard, en caso contrario sufrird



deterioro, ‘'mismo’ que puede . ser. factor dccmvo p.lrﬂ qm. ln‘unpchu =

s¢ dcu,ng.x.

Considerando los anteriores conceplos, - se ~puede ~afirmar; que..la

Administracion basa’ su éxito en: la forma de utilizar lm TeCursos con’

que cuenta,. quedando de la siguiente forma;

- Recursos materiales

- Recursos técnicos

- Recursos humanos

L.os recursos materiales, conforman la estructura sobre la cual se
apoya la organizacion, por lo que ésta debe ser diseiada de tal forma
que soporte el desarrolio ‘mismo de actividades.

Los* recursous técnicos comprenden aquellas especialidades que se
necesitan para el logro de los objetivos establecidos.

Los recursos humanos son los mas vulnerables, ya que es-dificil

determinar la manera en que van a reaccionar ante una situacin :

dada.

De acuerdo a este dltimo punto, considero necesario prccnsar algunﬂs
caracteristicas particulares de todo ser humano:

No son propiedad de la organizacion

Las actividades son voluntarias, en funcién de -que’ mieniras mas =~
concuerden los objetivos organizacionales con- los personales, menor'

serd el esfuerzo realizado.

Las expericncias, conocimientos, habilidades, entre: otras, son
intangibles, solo s¢ pucden conocer a-través del comportamiento de
fas personas en la organizacion,

Los recursos humanos son individuales, ya que cada persona posee
habilidades y conocimientos diversos.

IDALBERTO CHIAVENATO cxpresa:

La tarea de la administracion es bdsicamente la de integrar y
coordinar recursos organizacionales ( nuchas veces cooperalivos,
otras conflictivos). tales como personas, materiales, dincro, tiempo,



espacio, - emtre otros, con mira a cumplir objetivos definidos de
manera tan eficaz 'y cficiente como sca posible.

Para este autor, ¢l Recurso  Humano es parte esencial de cualquier
tipo de oganizacién y menciona que en la integracién y coordinacién
de recursos se presentan dos fendmenos contrarios - cooperacién y
conflicto - sin embargo, los considera nccesarios dentro de la
empresa.

NORBERTO AGRAMONTE MIER Y TERAN expresa:

La administracidn la conceptualiza como "hacer las cosas de la mejor
manera posible, pero al menor costo”

Este autor analiza una serie de conceptos sobre’ la materia |y
desarrolla el suyo propio, manifestando:

La administracién es la ciencia de cardcter socioldgico que con base
en una secuencia légica de ejecucidén, persigue la manera mas
eficiente de cstructurar 'y operar los organismos funcionales.

ISAAC GUZMAN VALDIVIA dice:

La administracién es la ciencia de la direccién social que se ha abierto
campo como una disciplina general de la accién que se realice en el
seno de la convivencia humana, encauzando a los diferentes grupos
que en ella se forman.

Dentro de esta definicién sc desarrolla un fendmeno social cuya
importancia radica en el estudio que de ella realizan los cientificos y
filésofos de la convivencia humana.

Tomando en cuenta los conceptos definidos . se afirma que el mas
claro debe ser aquel que comprenda una seric de elemcentos que lo
hagan vilido, para lo cual a continuacion expreso mi propio concepto,
conformado con base en los ya mencionados:

La Administracion ¢s una disciplina que se utiliza como técnica
dentro de la organizacion, con el fin de alcanzar los objetivos
planteados por esta, su cenfoque Ssocioldgico permite obtener
eficiencia, eficacia y por lo tanto reduccién de costos, para lo cual es
importante contar con una estructura orgdnica flexible y el elemento
que le da fuerza: El ser humano.



A- - partir de aqui y sea cual fuere el concepto que sobre
administracién se tenga, es importante seflalar que parte
fundamental de ella es ¢l hombre, situvacién que forma el contorno
bésico del presente trabajo.

0 Y .
El proceso administrativo es parte esencial en cualquier tipo de
organizacién y para el desarrollo de casi todas las actividades que
existen, de ahi que se le dedique esta parte, ya que también se
requiere ecste  proceso  para  levar a cabo wuna adecuada
administracion de recursos humanos.

Existen diversos autores que hacen su propia clasificacion, entre los
mas generales tenemos:

Agustin Reyes Ponce.- Divide al Proceso Administrativo en 2
fases : La Mecinica y Dinimica, en Ia primera incluye a la previsién
la plancacion y Ia organizacién, en la segunda a la integracion, la
direccion y el control.

Las ctapas de esta clasificaciéon van aunadas a los elementos de la
misma y son :

Prevision.- Objetivos, Investigaciones y Cursos Alternativos.
Planeaciéon.- Politicas, Procedimientos, Programas y Presupuestos.
Organizacién.- Jerarquias, Funciones y Obligaciones.
Integracion.- Reclutamiento, Seleccion, Introduccién y Desarrollo.
Direccién.- Autoridad, Comunicacién y Supervision.

Control.- Operacién e Interpretacion.

Koontz, O'Donnceli y Werhrich.- Estos autores clasifican al proceso
administrativo considerando los siguientes clementos.

Planeacidn, Organizacién, Integracion, Direccién y Control.



Pura ‘efectos del presente trabajo, nos avocaremos a describir el
proceso administrativo planteado por @ KOONTZ, O'DONNELL Y
WERHRICH, ya que lu diferencia con ¢l de Agustin Reyes Ponce
estriba en que integran a la prevision dentro de la planeacion,
situacidn vdlida si consideramos que la previsién se enfoca a seialar
hacia donde se dirigen los eslucrzos y en ln plancacién se busca el
camino a seguir para determinar el que cumpla de mejor forma con
¢l objetivo planteado, lo que implica tener que prever situaciones
que puedan alterar los planes establecidos.

PLANEACION Se considera como funcién bdsica ya que implica la
toma de decisiones para seleccionar de entre varios cursos de accién,
¢l mejor camino.

Dentro de ia naturaleza de la plancacién se consideran 4 aspectos
primordiales

- Contribucidén al logro del propdsito y los objetivos.
- Primacfa cotre las tareas.

- Amplitud

- Eficiencia de los planes

En la planeacion se decide con anticipacién qué, cémo, dénde y
cudndo se  deben hacer las cosas, en esta fase del Proceso
Administativo también se marcan las diferencias entre el punto
donde nos cncontramos y a donde queremos llegar.

Ahora bien, la plancacién y el control son inseparables, como
principio y final del proceso, en virtud de que un intento de controlar
sin haber planes establecidos carece de significado real, de aqui que
se mencione que fos planes proporcionan normas de control,

La eficiencia de un plan  establecido como ya se menciond
anteriormente, se da cn funcion de la contribucién al propésito y a
los objetivos y sobre todo a que su costo sea razonable, tanto cn
términos de tiempo, dinero y produccion, como en grado de
satisfuccion individual y de grupo.

De lo anterior, s¢ deduce la importancia que tiene la plancacion,
Hegando asi a 4 metas:

; LA M - Se debe establecer
la mejor forma de lograr un objetivo, considerando aquellas



circunstancias internas y cxternas que puedan ser adversas a los
planes que se tengan.

CONCENTRAR LA ATENCION EN LOS OBJETIVOS.- Dentro
de los planes generales se deben unificar los planes
interdepartamentales, con el objeto de reconocer la necesidad
periédica de revisar y ampliar éstos a fin de lograr los objetivos
deseados.

HACER POSIBLE LA OPERACION ECONOMICA.- Sc reficre a
la minimizacién de costos a través del esfuerzo conjunto y dirigido de
las actividades, el flujo uniforme de trabajo y por lo tanto de la toma
de decisiones deliberadas.

FACILITAR EL CONTROL.- La verificacion de logros se debe al
grado en que sus metas fueron plancadas.

ORGANIZACION.- La organizacién es una herramienta que tiene
como prop6sito fundamental, la de crear un ambiente que favorczca
el desempefio humano, para lo cual se requiere el disefio y
establecimicnto de wuna estructura intencional de papeles que las
personas deben desarrollar es aqui donde se asignan las actividades
para llegar al logro de objctivos.

En base a lo anterior podemos mencionar que la organizacién
irnplica :

-Determinar actividades para lograr metas.
-Agrupar actividades en departamentos.

-Asignar grupos de actividades a las personas.
-Delegar autoridad para llevar a cabo las actividades.

-Coordinar actividades, autoridad e informacién, en la estructura de
organizacién,

Otro aspecto importante de manejar es que dentro de la empresa
existe la organizacién formal e informal, refiriéndose éstas a:



ORGANIZACION FORMAL.- La estructura intencional de puestos
de una empresa, siendo necesario su flexibilidad, para que ésta
pueda funcionar adecuadamente.

ORGANIZACION INFQRMAL.- Son relaciones que no aparecen
en un organigrama y se¢ enfocan al desarrollo de cualquier actividad
personal conjunta que contribuya al logro del objetivo, sin un
propdsito consciente de ésto.

Por otro lado, es importante sefialar que la razén de la existencia de
los niveles de organizacién se encuentra en las limitaciones del
alcance de la administracién, es decir que existe un limite en cada
puesto administrativo para e! nimero de personas que un individuo
puede manejar con efectividad, sin embargo, el ndmero exacto en
cada caso variard dec acuerdo al tiempo que se requiere para
administrar con efectividad.

Haciendo referencia a ésto, se dice que independientemente de las
capacidades personales, las buenas relaciones y la lealtad, existen
varios factores que influyen sobre el logro del objetivo, éstos son:

ENTRENAMIERTS DE EORDINADGE .- En la medida en que
los subordinados se¢ encuentren mas capacitados, se reduce el grado
de supervision que requicren, logrando asi que el trabajo se lleve a
cabo en menos tiempo.

CLARIDADR EN LA DELEGACION DIE AUTORIDAD.- Se debe
contar con una clara delegacién de autoridad para iniciar una tarea
definida, si a ésto se le aflade que el subordinado esté bien
capacitado, contaremos con una reduccién de tiempo y de supervisién
para el logro del objetivo.

CLARIDAD DPE LOE PLANES.- Las actividades de un
subordinado quedan definidas en los planes, y de esta definicién
dependerd el tiempo que se requiera para el cumplimicnto de los
mismos.

USC DE NORMAS OBJETIVAS.- Se utilizan para vigilar que los
planes se cumplan de acuerdo a su normatividad.



VELOCIDAD DEL CAMBIO.- Es importante para determinar la

medida en que pueden formularse las polfticas, asf como su
estabilidad.

TECNICAS DE COMUNICACION.- Se refiere a la habilidad duc

se tiene para comunicar planes ¢ instrucciones en forma clara y
concisa.

CANTIDAD DE CONTACTO PERSONAL QUE SE

NECESITA.- Hace incapié en la necesidad de reuniones para el logro
de objetivos.

Cabe mencionar que en csta fase del Proceso Administrativo se
determina quc en funcién del crecimiento de la empresa serd
necesario que se awmenten los niveles de organizacién, para lo cual
es importante lograr un equilibrio de los factores antes descritos.

Es conveniente sefialar que dentro de la organizacién existen algunos
errores que es menester evitar, con ¢l objeto de reducir el conflicto
en la organizacién, estos pueden ser, entre otros :

- Falta de planeacién apropiada

- Relaciones y delegacién de autoridad poco claras
- Delegacién desequilibrada

- Confusién de lineas de autoridad con lfneas de inf.
- Otorgar autoridad sin compartir responsabilidad
- Negligencia en la aplicacién de relaciones STAFF
- Uso inapropiade de autoridad funcional

- Exceso en la subordinacién

- Organizacién excesiva

INTEGRACION.- En esta fase se define la tarea de llenar puestos de
una estructura organizacional, con el objeto de :

- Identificar requerimientos de fuerza de trabajo

- Tener un inventario de Recursos Humanos

- Reclutar, seleccionar, ubicar, promover, evaluar, rccompensar
y capacitar personal

Existe una estrecha relacién enire la organizacién y la integracién, ya
que para que se de ésta iltima, es necesario que exista una
estructura intencional de papeles y puestos, de ahi que su objetive



fundamental es asegurar que los puestos de la organizacién sean
ocupados por personas calificadas, para lo cual se deben considerar
los siguientes principios :

DEFINICION DE PURSTOS.- A mayor precisién en la

identificacién de resultados, se contard con mejor forma de definir las
dimensiones de los puestos,

EVALUACION ADMINISTIRATIVA.- Identificacién de
objetivos verificables y actividades administrativas para lograr
mayor precisién en la evaluacién.

COMIPETENCIA ABIREIRTA.- Es la base para que la evaluacién de

su personal se de en forma precisa y de este modo proporcionar
oportunidad de desarrollo.

CAPACITACION ¥ DESARROLL® DE
ADMINISTRADOQRIES.- Los esfuerzos de capacitacién y desarrollo
estan relacionados con las funciones administrativas, las metas de la
empresa y las necesidades profesionales de los administradores.

OBJETIVOS DE CAPACITACION.- El andlisis de las necesidades
de capacitacién, es la base para los objetivos que dan orientacién al

desarrollo y que facilitan la medicién de la eficiacia de estos
esfuerzos.

DESARROQLL® CONTINUO.- Se refiere a que los administradores

deben actualizarse continuamente, para ir a la vanguardia en un
medio ambiente competitivo y cambiante.

DIRECCION.- Se define como el elemento de la administrcién en el
que se logra lo planeado por medio de la autoridad del administrador
a través de la delegacidon de ésta y de vigilar que se cumpla en forma
adecuada las 6rdenes emitidas ( Agustin Reyes Ponce ).

También, es el proceso de influir sobre las personas para que
intenten con disposicién y entusiasmo, ¢l logro de las metas de la
organizacién.

La direccién implica motivacidn, estilos y enfoques de liderazgo y
comunicaciones.



MOTEY ACHON.- Se refiere a lo que deben. hacer los
administradores - para smisf:\ccr fos .impulsos y descos de sus
subordinados con cl. objeto de que éstos tltimos actien de manera en
que’ se desca. '

LHDERAZGE.- Se enfoca a la influencia sobre lds personas para que
desarrollen con buena’ voluntad y- -entusiasmo el logro. de las metas,

Existen. diversos Lsulos de hdcrazgo a s.xber-

a) Autocritico
b) Democritico

COMUNICACION - Es las actividades ‘de.

orgdnlmcnones :

Existen diversos tipos de’ comunicacién, como. son:

- Escrita - SR ;

- Oral L .

- No verbal

La direccion obedece a distintos principios, a saber :
COORIDINACION DE INTERESES.- Es importante que los

intereses del grupo y adn los individuales se coordinen para lograr
de mejor manera el fin que se persigue.

IMPEREDNALIDAD  TEL  MANDOG.- Sc obtiene un mejor
resultado de Ja orden, si se le presenta al subordinado como una
necesidad de la sitwacion, para que esta sca obedecida de buena
manera.

FJEC A~ Se enfoca al desconcierto de los subordinados
cuando no se respetan los conductos establecidos, originando con esto
duplicidad de mando.

RESOLUCICHN DR LCTOE.- El conflicto se presenta como
un obsticulo a la coordinacién, por lo que e¢s conveniente darle
solucion lo mas pronto posible. tratando de no lesionar la disciplina y
producir ¢l menor disgusto de las personas involucradas en el
conflicto,

as



APROVECHAMIENTO DEL CONFLICT®.- El conflicto sc puede
aprovechar, al tener la virtud de forzar a la mente a buscar
soluciones que scan ventajosas para ambas partes, de agqul que
existan 3 formas de resolver el conflicto:

- Por denominacién
- Por conciliacién
- Por integracién

El mando es otro clemento que forma parte de la Direccidn,
incluyendo esta 3 factores, que son :

- Determinar lo que debe hacersc
- Establecer como debe hacerse
- Vigilar que se haga

Existen 2 formas bdsicas en que puede ejercerse ¢l mando:

- ORDENES.- Se refiere al cambio de una situacién particular y
concreta mediante el cjercicio de la autoridad.

-INSTRUCCICGNES.- Se refiere a normas y procedimientos que
deben aplicarse en una serie de casos sumilares,

CONTROL.- Se define como fa recoleccion sistemitica dec datos para
conocer la realizacién de los planes, es decir, se compara lo obtenido
con lo planeado, por lo que reficre a la medicién y correccién del
desempefio para asegurar que los objetivos de la empresa y los
planes disefados se esten lievando a cabo.

Dentro de esta tltima fase del Proceso Administrativo, se encuentran
3 ctapas :

- Determinar normas
- Medir ¢l desempefio de normas
- Corregir tas variaciones de normas y planes

Por su forma de operar se puede dividir en :

a) Control automitico
b) Control sobre resultados
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La importancia del control radica en que es la fase del Proceso
Administrativo que cierra el ciclo, ddndose en todas las demés partes
que lo integran.

Los principios que rigen el control son:

CARACTER ADMINISTRATIVO DEL CONTROL.- Se debe
distinguir las operaciones de control de la funcién del control, ya que
la funcién es de cardcter administrativo y es la respuesta al principio
de la delegaci6n, asi se¢ presenta que a mayor delegaci6n el control se
incrementa.

Por otro lado, la operacién es de cardcter técnico.

DE LOS ESTANDARES.- El control supone una base de

comparacién, de ah{ que deban existir estdndares prefijados, siendo
lo mas recomendable, que sean cuantificables.

CARACTER MEDIAL DEL CONTRQL.- Este debe usarse sicmpre
y cuando se justifique ante los beneficios que se esperan.

PRINCIPIQO DE EXCEPCION.- El control debe dirigirse
principalmente hacia los casos en que no se logré lo previsto, con esto
se logra que se¢ convierta el cumplimiento en lo normal y las
desviaciones de los planes en lo excepcional.

En base al desarrollo planteado se determiné que esta clasificacién
del Proceso Administrativo, ecngloba todo el circulo, desde el
establecimiento de los planes y programas, hasta las normas de
control, para medir su desempefio y en su caso, corregir variaciones.
A continuacién se presenta un cuadro sindptico del mismo:

PLANEACION { Funcién bdsica para la toma de decisiones

ORGANIZACION { Establecer estructura para crear ambiente
favorable para el desempefio.

INTEGRACION { Asegurar que los puestos se ocupen por
personas que tengan el perfil adecuado.
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DIRECCION { Logro de lo plancado a través de la
autoridad.
CONTRCL { Comparar lo obtenido con lo planeado para

determinar normas.

A través del desarrollo del Proceso Administrativo se determina que
su importancia radica en :

a) Permite trabajar en forma ordenada pues establece una serie de
pasos a seguir para cumplir con los objetivos organizacionales.

b) Sefiala lo fundamental que resulta el contar con estructuras que
delimiten la autoridad y/o responsabilidad que tienen los integrantes
de la organizacién, asf como sus requerimientos bdsicos.

¢) Vigila que se lleve a cabo un adecuado mancjo de la autoridad y su
delegacién.

d) Define normas de control para corregir aquellos aspectos que no
permitan cumplir con los objetivos planteados.

Por lo anteriormente expuesto vemos que ¢l seguimicnto adecuado
de este proceso da como resuitado una administraciéon efectiva con el
consiguiente ahorro en tiempo, dinero y esfuerzo, que permite tanto
a los integrantes como a sus propietarios, tener un buenr nivel
econémico y social.

GV IMPORTANCIA _DE LOS BECURSQS HUMANOS

Es sabido que para alcanzar sus objetivos la direccién concentra su
atencién en aquellos recursos que le son mds problemdticos, dificiles
y escasos, en deteriorc de aquellos que le son ficiles y abundantes;
también es cierto que dentro de estos recursos sc¢ encuentran los
humanos como un subsistema dentro del Sistema que conforma la
Administracién  de este tiempo, definiéndose como aquellos recursos
en los que se engloba a todos los participantes de la organizacién en
todos los niveles.

Los Recursos Humanos hace algunos aifios, formaban un ejemplo
caracteristico dc aquellos ficiles y abundantes de obicner, sin
embargo a rafz de la industrializacién fue necesario buscar formas
para desarrollar aquellos que estuvieran disponibles y adecuarlos al
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avance de la tecnologia, por lo que sc¢ tenfa que ver la mancra de
retenerlos en la organizacidn.

De acuerdo a lo anterior, resulta 16gico que mediante ia formacién y
desarrollo de los recursos humanos se adquieren nuevas
espectativas, que ecxigen mejores condiciones de trabajo y el de
aplicar las habilidades adquiridas, razén por la cual es importante
mencionar aquellas teorfas que sirvieron como punto de apoyo para
darle fa importancia que este recurso ticne dentro de la organizacién.

Otro aspecto importante de mencionar es que la Administracién de
Recursos Humanos se encuentra influida por las suposiciones en la
organizacién referentes a la naturaleza humana, como ya se dijo, son
disefiadas y administradas segln diversas teorias, que utilizan
principios y presuposiciones de acuerdo a las cuales la organizacién y
sus recursos serdn administrados.

A continuacién se presentan las teorias sobre Recursos Humanos de
Douglas McGregor, uno de los mas influyentes psicSlogos del
conductismo de la teoria de las organizaciones; La teoria de Madurez-
Inmadurez de Argyris y la teorfa de los sistemas de Gerencias de
Likert.

TEORIA X (TRADICIONAL)
Douglas McGregor

Se basa en concepciones y premisas incorrectas y distorsionadas,
sobre la naturaleza humana:

- El hombre es primeramentc motivado por incenlivos econdmicos.

- El hombre es un agente pasivo que necesita Ser administrado,
motivado y controlado por la organizacién.

- Las emociones humanas son irracionales y no deben interferir en el
auto-interés del individuo.

- Las organizaciones pueden y deben ser planeadas de tal forma que
el sentimiento y las caracteristicas imprevisibles puedan ser
neutralizadas y controladas.

- El hombre es esencialmente perezoso y debe ser estimulado por
incentivos externos.
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- Los objetivos individuales en general se oponen a los objetivos de la
organizacién, imponiéndose un control més rigido.

- En razén de su irracionalidad intrinseca, el hombre es bdsicamente
incapaz del autocontrol y de la autodisciplina.

De acuerdo a esta concepcién del hombre, la tarea de la
administracién se restringe a la aplicacién y al autocontrol de la
energia humana Unicamente en direccién a los objetivos de la
organizacién.

Para McGregor estos supuestos condicionan el aspecto humano a
creer que este se comporta con indolencia, pasividad, resistencia al
cambio, falta de responsabilidad, inclinacién a creer en la demagogia,
solicitud excesiva de beneficios econdémicos, etc.

TEORIA Y ( MODERNA )
Douglas McGregor

- La aplicacién del esfuerzo fisico o mental es un trabajo tan natural
como el jugar o descansar. El hombre medio siente motivacién por el
trabajo.

- El trabajo puede ser fuente de satisfaccién o de castigo.

- El hombre debe cjercer el autocontrol y la autodireccién al servicio
de los objetivos que le son confiados.

- Confiar objetivos es una funcién de premiar, asociada con su alcance
efectivo.

- El hombre aprende a aceptar y buscar responsabilidades.

- Existe capacidad para aplicar un alto grado de imaginacién y de
ingenio en la solucién dc problemas organizacionales.

- El hombre no es pasivo.

Segin McGregor en esta teorfa el individuo es participativo y
democrédtico, basado en los valores humanos.

15.



LA TEORIA DE MADUREZ - INMADUREZ
Chris Argyris

La tcoria de Argyris se basa en el grado de madurez de los
individuos, sin embargo, manifiesta que la personalidud humana en
nuestra cuwltura no muestra tendencias de desarrollo que implican
progresar de la inmadurez a la madurez, estas tendencias incluyen
desde la infancia hasta la edad adulta: llegar a ser cada ver mas
activo, mas independiente  de los demds, tener  intereses mas
profundos, ocupar una posicién del mismo nivel o superior en
relacién con sus iguales y desarrollar la conciencia y el control sobre
si mismo.

Las necesidades humanas de madurez, para Argyris, son
descuidadas por la tendencia de la organizacidn formal a centrarse en
la especializacién de tareas, en la cadena de mando, en ia unidad de
Direccién y en ¢l tramo de control, lo cual trae como consecuencia una
reduccién a la oportunidad de satisfacer las necesidades humanas, y
por lo tanto desarrollan sentimientos de frustracién, conflicto y
fracaso, cuyo resultado final es la desmotivacidn.

Con base en esto Chris Argyris reconoce la importancia tanto de la
organizacién como la del individuo, asi como la necesidad de
optimizar ta efectividad de ambos para lo cual formula la
siguiente hipdtesis

"La incongruencia entre el individuo y la organizacion, puede
proporcionar la hase para un reto continuado, ¢l cual a medida que
se acepte, tenderd a ayudar al hombre a incrementar su propio
progreso 'y a dersarrollar organizaciones que tiendan a ser viables y
efectivas, la incongruencia entre el individuo y la organizacién puede
ser el cimiento para wamentar ¢l grado de efectividad de ambos.”

LA TEORIA DE LOS SITEMAS DE GERENCIA
Likert

Esta tcorfa enfatiza la importancia de los recursos humanos al fijar el
valor de wuna organizacién. Puesto que la mayoria de las
organizaciones han invertido grandes sumas de dinero en el
reclutamiento y desarrollo de sus empleados. La necesidad de saber
lo que estd pasando con su inversién es de mucha importancia para
el exito de cualquier empresa.
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Este método de sistemas de Likert para la conducta organizacional,
implica un enfoque integrado para el manejo de los recursos
humanos que toma en cuenta las necesidades humanas y otras
caracteristica de la personalidad marcadas por McGregor y Argyris.

Likert divide su teorfa en 4 sistemas distintos :

a) Enfoque autoritario explotador

b) Enfoque autoritarioc de naturaleza benevolente
¢) Enfoque consultivo

d) Enfoque de participacidn de grupo

Liket menciona que de la habilidad del supervisor para trabajar en
forma efectiva con sus subordinados c¢omo grupo se determinard el
clima del mismo.

Otro enfoque que es importante mencionar es el de Taylor, que
inclufa responsabilidades para la direccién y los trabajadores,
resumi¢ndose en

- La administracién debe:

Definir con precisién las tareas y los trabajos, esto no debe delegarse
a los trabajadores.

Seleccionar cuidadosamente a los trabajadores para el trabajo que
deberd asignarscles, éstos tienen actitudes muyv variadas.

Dar adiestramiento a sus trabajadores para que lleven a cabo sus
tareas, scgin métodos desarrollados por la direccién y no por los
trabajadores.

Pagar a sus trabajadores de acuerdo con su esfuerzo y produccién,
seglin normas establecidas por la direccién.

En base a lo anterior, se puede decir que la administracién de
Recursos Humanos es considerada como una actividad esencial dentro
de cualquier orpanizacién, ya que, si ésta es realizada en forma
adecuada se asegura una coordinacién de esfuerzos individuales que
trac consigo ¢l logro de metas grupales, de ahf lo bdsico de establecer
un medio ambiente en el que las personas puedan llegar a sus
objetivos, considerando
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Reduccion en -t
- Tiempo
< Dinero

- Materiales
Por  otro “lado, en la Administracion de  Recursos Humanos, el
- administrador - jucga un papel preponderante, que se puede dividir
en o

- Figura® prominente.- Llevar a cabo labores. ceremoniales. y .

sociales como representante de la organizacidn.
- Papel de lider
- Papel de enlace.- Entre el personal y los mandos'-superiores

- Como receptor.- Recibe informacidn para el mejor funcionamiento
de los grupos de trabajo.

- Como diseminador.- Transmitir informacién a los subordinados.

Una vez mencionada la importancia del Recursos Humano dentro de
la organizacidn, a través de sus teorfas nos damos cuenta de que éste
es el mas vulnerable y dificil de mancjar, ya que su actitud hacia el
trabajo se ve influenciada por diversos factores como los econdmicos,
emocionales, de proyeccion. catre otros; por lo que manifiesto que al
estar adecuadamente administrado e} recurso humano, se countard con
un crecimiento y desarrollo eficaz, en el tiempo planeado, con los
recursos necesarios y con reduccion de costos.

NIC

La Administracién de recursos humanos, ticne como objeto
fundamental el proporcionar  a la organizacién del elemento humano
capaz, para asi estar en posibilidad de desarrollar las habilidades y
aptitudes de éste  logrando tanto su satisfaccién como la del medio en
que sc desenvuelve, y el de los objetivos.



Con base en ésto, se presentan algunas de las técnicas que se
desarrollaran en este punto, y que influyen de manera decisiva en el
rendimiento humano de la organizacién:

RECLUTAMIENTO

SELECCICHN

CAFPACITACION, ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO
MGTIVACION

SUELBGS Y SALARIOS

HIGIENE V¥V SEGURITAD

RECLUTAMIENTO.- Para llevar a cabo un reclutamiento efectivo
debe disponerse de informacién precisa y continua en relacidn a las
cantidades y calificaciones de los individuos neccesarios para
desempefar los diversos puestos de la organizacidn.

Los requerimicntos de Recursos Humanos en una organizacion deben
traducirse en aplicaciones a puestos y posiciones especificas, por lo

que se debe considerar :

- Presupucstos de némina para posibles contrataciones y
- Evaluar necesidad de fuerza de trabajo.

Para llevar a cabo un reclutamicnto efectivo es conveniente contar
con una variedad de fuentes que permitan realizar la localizacién de
las solicitudes mejor calificadas, estas fuentes son :

INTERNAS

EXTERNAS

INTERNAS.- Sirven para impedir despidos o para crear
oportunidades de promocién para los empleados, sin embargo estas
pueden no resultar satisfactorias si dentro de la organizacién no se
encuentran individuos calificados.
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BXTE IRNA\S Algunas de cstas son:

Anuncxos

Instituciones - educativas

.

Agencias ‘de empleo

Recomendaciones de empleados

Solicitudes esponténeas

Organizaciones profesionales

Sindicato

El reclutamiento hace de una persona extrafia a la organizacién .un
candidato, distinguiéndose 2 puntos importantes :

- Fuentes de abastecimicento
- Medios de reclutamiento

Se considera a las fuentes de abastecimiento como las internas 'y
externas que ya se mencionaron.

Los medios de reclutamiento son

- Requisicién al sindicato

- Solicitudes

- Carta o teléfono

- Periédico, radio o T. V.

- Archivo

- Folletos

SELECCION.- Es un proceso que implica equiparar las habilidades,

intereses, aptitudes y personalidad de los solicitantes con las
especificaciones del puesto, de ahi que las personas responsables de



tomar la decisién sobre Ia seleccién, deben poseer la informacién
adecuada para fundamentar la decisién.

El proceso de seleccién se inicia al existir una vacante, éstas pueden
ser ocupadas por emplcados de la organizacién o por - personas
contratadas, comprendicndo los siguientes pasos

Recepcion de solicitud

Entrevista preliminar

Llenado de forma de solicitud

Pruebas de empleo

Entrevista

Investigacién de antecedentes

Seleccién preliminar en el departamento de personal

Seleccidn final del supervisor

Exdmen médico

- Asignacién
También existen 2 posibilidades de cobertura de vacantes :

- Redistribucion de trabajo

- Cobertura del puesto

Otro de los objetivos basicos de la seleccién es la solucién de 2.

problemus :

- Adecuacién del hombre al cargo; y

- Eficiencia del hombre en el cargo

De aqui que la importancia de esta técnica radica en detectar las

diferencias individuales de los candidatos, ya que estas son tanto
fisica como psiquicas, mismas que justifican el diferente



comportamiento de todos los individuos, asi como el desempeiio de
modo distinto dentro de un grupo dec ocupaciones.

Un punto que muanifiesta su relevancia dentro de la seleccién, es la
comparaciéon que debe darse entre los requisitos de puesto y el perfil
de los candidatos, teniendo que ser “iguales” para que éste se
encuentre en condiciones ideales de ocupar dicho puesto, existiendo
cierta flexibilidad sobre el punto cemtral, ya que de no ser asi, seria
una labor exhaustiva encontrar personal para cubrir la vacante.

CAPACITACION, ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO.- Antes de
iniciar ¢} desarrollo de esta parte, es importante conceptualizar cada
uno de los términos que la forman, ya que aungque parezcan
redundantes, existen diferencias sustanciales entre ellos.

CAZACETACUGH.- Se proporciona al personal con el fin de que
pueda desempefiar funciones de un puesto superior.

AMNTRENAMUIENTD .. Sc proporciona para que el individuo
desarrolle actividades que l¢ permitan perfeccionarse dentro de su
puesto.

ZZEARBROLLO.- Se refiere a la satisfaccion que la persona tiene al
lograr metas cstablecidas dentrdo de su organizacién, y que éstas sean
reconocidas a través de ascensos, tanto econdémicos como en
responsabilidades.

Una vez rcalizada esta aclaracion, pasaremos a desarrollar el punto, y
por conveniencia se hard en forma separada.

La capacitacién engloba el aspecto tedrico, por lo que su amplitud
implica lo siguiente :

- Proporcionar conocimientos aplicables a un puesto determinado

- Proporcionar conocimientos generales dentro de una funcidn

- Proporcionar conocimientos sobre una rama especifica

La capacitacién debe ser impartida a todos los niveles de la

organizacién, desde el obrero ( nivel mas bajo ) hasta ejecutivos ( alta
direccién), pasando por cmpleados y supervisores.
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El adiestramicnto difiere de la capacitacién, en que su enfoque es
mas bien prictico y dirigido a un puesto concreto, ya que como su
nombre lo dice, significa " adquirir destreza

"

El propdsito del adiestramicnto puede expresarse de la siguiente
forma:

- Es una transmisién de informacién

- Desarrolla habilidades dentro del trabajo
- Modifica actitudes

- Desarrolla ¢l nivel conceptual

Las diferencias bdsicas que existen entre adiestramiento y desarrollo
son principalmente las siguientes :

ADIESTRAMIENTO DESARROLLO
Instruccién de operaciones Conceptos cducaciones, filoséficos
técnicas y mécanicas y tedricos

Se dirige a trabajadores Se realiza a largo plazo

Su propésito es definido y Su propdsito es genérico
especifico

Se dice que estos tres aspectos que vive el empleado dentro de su
organizacién redundan en una inversion destinada a reducir o
eliminar la diferencia entre el actual desempeiio y los objetivos y
realizaciones propuestas.

Tanto la capacitacién como el entrenamiento se proporcionan de la
siguiente forma :

- De induccitn o integracion
- Despuds del ingreso al trabajo

- Dentro del centro laboral
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- Fuera del centro laboral

Esto aspectos son el primer incentivo que se proporciona al empleado
y que al mismo tiempo, favorece a la empresa, aunque para ésto no
existan técnicas que permitan hacer una cuantificacién aproximada
de esta "inversién”.

MOTIVACION.- La naturaleza de la motivacién se¢ da sobre las
condiciones del individuo, ya que estas son al azar y por lo tanto poco
predecibles, de ahfi que sea dc interés primordial pues esta afecta la
actuacién en el trabajo de los miembros de la organizacion, el nivel
de eficiencia, cl interés en el trabajo y la participacién en las
responsabilidades de la organizacién.

La motivacién engloba 3 aspectos fundamentales, que deben
considerarse para que ésta tenga resultados positivos:

- Las fuerzas e influencias que operan dentro del individuo

- Influencias internas a la organizacién

- Influencias externas en el ambiente de la organizacién

La motivacién se inicia con las necesidades humanas, estus pueden
producir tensiones en diversos momentos, impidiéndole actuar de
manera conveniente, para reducirlas y satisfacer sus necesidades, sin
embargo, la satisfaccién se acaba y las necesidades persisten, como
condicién Idgica del hombre, por lo que podemos decir que las
necesidades se ven complicadas por varios puntos:

- Son infinitas

- Cambian continuamente

- Algunas son innatas { tendencias fisicas )

- Algunas son adquiridas ( sociales y culturales )

Ahora bien, casi todos los problemas humanos tienen elementos

motivacionales, que influyen en forma directa y bdsica en el éxito de
una organizacién, scgin sca el manejo que se le de a éstos.
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“Seiconsideran <7 freas- ‘¢n: klas,'quc;k:estqsl problemas “se “reflejan

sustancialmente;’
- .Productividad
- Cambios
--Disefio de trabajo
- Cientificos e Ingenieros
- Empleados problema

Dinero y motivacion
- Disciplina
SCELDOS Y SALARIOS.- Estos dentro de la Administracién de
Recursos Humanos forma parte sustancial, ya que la remuneracién al
esfuerzo es una de las razones fundamentales del individuo para
desarrollar su actividad, de ahi que existan politicas, sistemas vy
procedimientos de pago claramente establecidos en cada

organizacion, para cubrir este aspecto.

Dentro de esta técnica se deben considerar algunos puntos para tener
una base justa y ecquitativa de remuneraciones

FCLITICAS DE COMPENSACION

- ldeologia de la organizacién.- Efectuar pagos justos para
obtener  confiabilidad, precisién ¢ interés en el trabajo.

- Mercados de mano de obra.- Establecer bases parecidas a las
que dominan en el mercado, para poder determinar una escala de
sucldos y salarios acorde.

- Variaciones entre los individuos.- Ya que es dificil tomar una
decisién en base a los aspectos de cada individuo, los sistemas de
sueldos y salarios aportan un aspecto objetivo sobre el cual se pueda
decidir.

- Efectos de la motivacién.- Se debe comprender como el dinero
induce al empleado a alcanzar altos niveles, por lo que la retribucidn
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econémica redundard en el tipo de conducta  que. presente - el

personal,

- Presiones externas.- Estas son principalmente del.. pdblico,
gobierno y sindicato. :

PROCEDIMIENTCS DE SUELDOS ¥ SALARIOS

- Organizacién sobre sueldos y salarios

- Encuestas de sueldos y salarios

- Variaciones en el método de pago

HIGIENE Y SEGURIDAD.- Este punto constituye una de las
principales bases para la preservacién de las fuerzas de trabajo en
forma adecuada.

La higiene del trabajo se refiecre a un conjunto de normas y
procedimientos que protegen la integridad fisica y mental del
individuo, désta se relaciona con el diagnéstico y Ia prevension de
enfermedades ocupacionales a partir del e¢studio y control de 2
variables :

- Hombre

- Medio ambiente

De aqui que los principales objetivos de la higiene, segin Baptista,
son:

- Eliminar causas de cnfermedades profesionales

- Reducir efectos perjudiciales en personas enfermas o con defectos
fisicos.

- Prevenir ¢l empeoramicnto de enfermedades o lesiones

- Mantener la salud de los trabajadores y aumentar la productividad,
a través del control del ambiente de trabajo.
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Dentro de la higiene del trabajo se incluye también el estudio y
control de lus condiciones de trabajo ya que éstas influyen de marera
fundamental sobre el comportamiento humano.

Por otro lado. la scguridad del trabajo s¢ refiere al conjunto de
medidas  téenicas, educacionales, médicas y psicologicas empleadas
para prevenir los accidentes, eliminar las condiciones inseguras del
ambiente, ¢ instruir o convencer a las personas sobre la implantacién
de medidas preventivas.

De acuerdo a esto, se concluye que la higiene y seguridad son
actividades que sc relacionan con:

- La continuidad de la produccién
- La moral de los empleados.

Tomando en cuenta que ¢l Recurso Humano es vulnerable ¢
imprevisible, 1a adecuada aplicacion de las técnicas mencionadas
garantizard que cl personal con que cuenta la organizacién cubra los
requerimientos nccesarios para el buen desarrolio de los individuos
que conforman los planes y programas establecidos, mantenga un
nivel dptimo de conocimientos, motivacién, remuneracién justa y
equitativa, y por otra parte, sienta seguridad del lugar donde lleve a
cabo sus labores. De ahf que en el grado de importancia que se les dé
a estas técnicas se obtendaran los resultados previstos por la alta
direccién.
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CAPITULO 11

PRINCIPALES CONCEPTOS Y METODOS SOBRE
ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS



I1. CONCEPTOS SOBRE ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS

El Andlisis y Valuacién de Puestos son técnicas complementarias para
precisar las tareas, responsabilidades y requisitos que contribuyen el
contenido de un puesto, para asignar asf un valor relativo.

AL CONCFERTO Y OBIETIVOS
CONCEPTOS

ANALISES DE  PUEST@.- Investigacion de las tareas y
responsabilidades de wun puesto, asf como de los requisitos de
ocupacién correspondicntes.

YALUACION DE PUESTOS.- Asignacién de Valores relativos a

cada uno de los diferentes puestos, de acuerdo a una escala o base
comuin.

La valuacién de puestos segin Agustin Reyes Ponce, "es un sistema
técnico para determinar la importancia de cada puesto, en relacién
con los demds de una empresa, a fin de lograr la correcta
organizacion y remuneracion del personal.”

Este concepto se forma de 4 puntos especificos.

SISTEMA TECNICO.- Conjunto ordenado de principios y reglas con
base en elementos objetivos y cientificos.

PUBSTO.- Unidad impersonal de trabajo integrada por un conjunto
homogénco de tareas, responsabilidades y requisitos.

DETERMINAR IMPORTANCIA.- Establecer la situacion real de cada
puesto, respecto a los demds.

LA CORRECTA JERARQUIZACION Y REMUNERACICN AL
PERSONAL.- Se convierten en los objetivos esenciales, inmediatos e
imprescindibles en ia valuacién de puestos.

Dentro del Andlisis y Valuacion de Puestos se consideran ciertos
aspectos que es importante definir para contar asi con un lenguaje
comin :
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PLAZA . Posicién

un - puesto.,

REQUISITO
puesto.

PROFESIOTRAMA.- Descripcion de las. tdreras
genéricas y e pecnﬁc.\s dc un puesto ;

*FACTOR.- ldentificacién convencional de . las caracteristicas del
contenido del puesto. ) ) e :

PRl

*SUBFACTOR.- Elemento de un factor ‘que descnbe una de- las
caracteristicas del contenido de un puesto

*GRADC.- Criterios de distincion para precisar los diferentes niveles
de un subfactor

*EFUMTS .- Unidad de medida del valor relativo al puesto

* Elementos del Método de Valuacién por puntos,

OBJETIVOS:

JOW APROFIADA DE LOS PUESTOS.- Favorece la
organizacién y la eficiencia de las empresas, al marcar una clara
linea de mando, cvitando asi desajustes que cntorpecen el
funcionamiento de la organizacién

JERARCUL

""‘F] o "‘L_‘ ”J{Vﬂ(‘

"C8.- Marca Ia refacién que existe
entre lo que se paga a un puesto determinado contra lo que reciben
los demis

W

SHELARICS Y BESTABLECIMIENTO DB
Permite conocer en forma tangible si los salarios
usc:endcn con rapidez o si su aumento es casi imperceptible, también
determina si existe desproporcion en los salarios de un departamento
4 otro,

Z ,';'" [ory 'J LA
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POSICION DE UN TRABAJO NUEVO.- Se determinan elementos
objetivos y seguros para fijar su posicién y su salario

BASE PARA LA FIJACION DE SALARIOS ABSOLUTOS.-
Proporciona clementos objetivos para fijar con equidad los salarios
considerando habildades que exige el puesto, condiciones en que se
realiza y riesgos, entre otros.

BASZ PARA EL ESTABLECIMIENTO DE SALARIOS
INCENTIVCS.- Permite hacer ajustes de salarios cada vez que se

requiera.

Contar con descripciones claras y precisas de cada uno de los puestos
de la organizacién y con su correspondiente asignacién de valores
relativos.

Establecer bases técnicas para la formulacién de proyectos de
catilogo de puestos.

Proporcionar una adecuada distribucion de cargas de trabajo a nivel
institucional.

Fundamentar cl establecimiento y operacién para Calificacién de
Méritos de los trabajadores.

Sentar bases para una adecuada politica salarial

[.os métedos de Valuacién se pueden clasificar de la siguiente forma:

Método de Gradacién Previa

CARACTER
EMPIRICO
Método de Alineamiento
Método de comparacién de factores
CARACTER
TECNICO

Método de valuacién por puntos
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Este sistemi se conoce también como. Sistema; “de: Calificacion, ya: -
que a través de oste se clasifican los' puestos-en forma detrccicnl§3.
tomando &n cuenta s .

- Niveles o grados de funciones

- Responsabilidades y requisitos

En este sistema el puesto cs considerado: y- evaluado como “el “universo
y comparado con otro, por lo que se realiza de-la siguiente forma:

Aquel que tenga el nivel mas simple y rutinario serd el que se
cologue en la parte mds baja de la gradacién, siguiendo estc. criterio,
se iran colocando los demis en forma ascendente, tomando en cuenta
funciones. responsabilidades y requisitos.

Se presentan 2 etapas principales @

- Fijacién previa de grados

- Clasificacion de puestos dentro de los grados

Este sistema es simple y barato de implantar y administrar, se utiliza
cuando existe dentro de la organizacién un nimero reducide de
puestos, sin embargo, conforme crece la empresa y aumentan los
puestos se dificulta la definicién de la escala de gradacién.
VENTAJAS

- Ripido y sencillo de aphicar

- De ficil comprensién

- Los empleados lo aceptan con agrado

- El costo de implantacion y monto es reducido

DESVENTAJAS :

- El juicio con que se aplica es superficial, ya que no existen formas
definidas contra las cuales determinar la gradacién -
&



- No se distinguen elementos' o. factores. que la integran .

- No establece jerarquia entre lospuestos. clasificados ‘en el 'mismo
grado i ' :

- Los puestos con titulo semejante pueden prestarse a_confusion
- Se complica su implantacidén si :

. No se cuenta con suficientes calificadores que tengan los
conocimientos adecuados para todos los puestos

Aumenta el nimero de puestos y su complejidad

- La determinacién de la posicién de un puesto puede estar
influenciada por ¢l sueldo que tiene asignado

- Se puede caer cn el error de calificar a la persona que ocupa el
puesto y no a este en sf

CIMETQDO DE ALINEAMIENTO

A este método se le denomina también como Valuacién por Series
y consiste en efectuar una ordenacién de los puestos que existen
dentro de la organizacion, considerando el promedio de las series de
orden, éstas son determinadas por cada miembro de! Comité de
Valuacién, respecto de los puestos bisicos.

Dentro de este método se consideran 6 puntos fundamentales para su
aplicacidn, éstos son:

- Integracion de Comité de Valuacién

- Fijacién de puestos tipo

- Formacién de series de orden

- Combinacién y promediacién de las series
- Ordenamicento de puestos tipo

- Repeticion de las operaciones anteriores
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INTEGRACION PE COMITE DE VALUAC

M.- Su- integracién
ideal segiin Agustin Reyes Ponce, ¢s la que comprende a ¢ miembros,
que. scan . de preferencia empleados  de la organizacién donde- se
aplique el método, dstos deben ser representativos, tales como

- Supervisores (2)

- Representantes de los trabajadores (2)

- Representante del depto. de personal (1 analista)
- Técnico - ascsor (1)

E! Comité tendri como funcién bisica,- la valuacién de puestos, en
base a la descripeion de funciones y requisitos de los mismos.

Con ¢l objeto de realizar un ordenamiento de puestos, es ltil que
cada miembro cuente con un nimero igual de tarjetas de los puestos
a evaluar, ya que esto permite colocar al puesto segiin su importancia
y obtener asi una escala de valuacidn,

ECION DA FURETCD

: " .~ Se recomienda el
establecimicento de  puestos tipe dentro de la organizacién, ya que
éstos representan un avance para fijar la relacién que debe cxistir
entre los demds.

Para hacer cesta clasificacién se deben considerar los siguientes
puntos

- Que »u coniciaido no esté sujeto a discuciones
- Que los puestos no sufran cambios frecuentes

- Que sean de los mas sobresalientes y caracteristicos de la
organizacidn

Para hacer esta clasificacidn se debe considerar tanto el puesto que
estd en la infima categoria de las que van a evaluar, como el de Ia
mixima, para contar asi con el pardmetro de comparacion que se
requiere en la aplicacion de este método.



Por otro lado, es importante sefialar que el nimero de puestos tipo
que se utilicen dependerd del tamafio de la organizacién, no siendo
mayor a un 20% del total de éstos.

Esta formacién de puestos tipo sirve de base para ordenar a los
demds, sin embargo, por ser un método poco técnico, organiza los
puestos como un conjunto indiferenciado.

FORMACION DE SERIES DE OQRDEN.- Esta se realizard de

acuerdo a la importancia que cada miembro del comité le asigne,
quedando de la siguiente forma:

El primer lugar lo ocupardi el puesto de mayor importancia,
pagindose a éste el salario mds alto, y el dltimo ¢l de menor
categoria, leniendo por consiguicnte la remuneracién infima.

COMBINACION Y FPONDERACION DR SERIES.- Sc rcaliza con
el afin de obtener un promedio que refleje la homogeneidad o
heterogeneidad de! mismo, utilizando la primera en caso que se
presentc y eliminando la segunda, ya que ésta solo reflejari error;
por lo que seria necesario revisar las especificaciones y observar el
puesto, entre otras, para lograr una cercanfa de opiniones,

ORDENAMIENTG DE PURBSTOS TiFC.- Se deben colocar de
acuerdo al resultado obtenido, iniciando con los de promedio
superior, para asignar los salarios que se pagan y ajustar aquellos
que no correspondan al orden obtenido.

REPETICION DE LAS OPERACICNES ANTERIORES.- Sc
recomienda repetir los puntos anteriores, con la finalidad de verificar
su resultado, o en su caso hacer una combinacién de ambos, para lo
cual e¢s recomendable que esta repeticion se lleve a cabo con otro
comité

Hay 2 maneras de estructurar la operacién de la evaluacidn de
puestos por este método :

a) Identificar los puestos clave o de referencia siendo éstos los que
sirven para :

- Scleccionar factores de evaluacién
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- Ponderar los factores de evaluacién

- Definir ¢l nimero y fa naturaleza de los grados de cada factor

- Establecer la relacién entre los grados de cada factor.

El puesto de referencia funciona como punto focal alrededor del cual
los otros se agrupan. A medida que otros puestos son comparados y
escalonados con relacion a él, éste va perdiendo su utilidad en el
progreso de jerarquizacién haciendose comtin,

Lo anterior se debe a que cuando la jerarquia de los puestos se va
delineando, el escalonamiento pasa a exigir otras comparaciones para
los puestos que ya han tomado posicién anteriormente.

b) Identificar los puestos extremo de la escala, es decir aquellos que
constituyen el Ifmite inferior y superior de los puestos a evaluar;
determinando estos limites todos los demds puestos quedardn. dentro
de este parimetro.

VENTAJAS

- Su implanticion es ripida y fdcil de entender

- Supone mavor scguridad

- Representa un promedio de apreciacién que refleja - una mejor
realidad para la valuacién . ;

- Permite la intervencién de empleados para recopilar opiniones
- Sirve para empresas con poco personal

- Su instalacién es poco costosa

DESVENTAUJAS

- No considera a los elementos que lo integran

- El promedio se obtiene de la apreciacion subjetiva

- Bl ordenamicnto del puesto puede estar influenciado por ¢l sueldo
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- Que se value al empleado y no al puesto

La base fundamental para aplicar este método es el andlisis y
ordenamiento  de los puestos que se- encuentran  dentro de’ la
organizacidn, considerando para ello 2 puntos importantes:

- Factores principales ( habilidad, esfuerzo, responsabilidad 'y
condiciones de trabajo ) i

- Valor monetario de cada factor

Las fases que se involucran en este método. son :

Integraciéon de comité y determinacidn:de puestos “tipo

Seleccién de factores

Distribucién de salario entre los factores

Formacién de series en funcién de cada factor

Registro general de las series formadas por factor

'

Comparacién del orden de pucstos con la escala de salarios

INTEGRACION DEL COMUITE ¥ DETERMINACION DE

= Do o e
PUBSTSE Wi

.- En virtud de  ser este método un
perfeccionamiento al de alincamiento, es necesario que también se
forme un comité y se seleccionen puestos tipo, con la misma base que
en el anterior (alincamiento).

Un punto que se afade a este, es ¢l de que cada integrante del comité
de a conocer la descripcién que a su juicio debe tener cada pucsto,
con la finalidad de llegar a un concenso general del mismo.
DR FACTORES.- Se recomienda que no se utilicen
mas de 6, ya que esto complicarfa la aplicacian del sistema

Es también recomendable que cada  micembro  del comité
conceptualice a los factores, a fin de evitur desviaciones posteriores.



DISTRIBUCION DEL SALARIC ENTRE LOS FACTORES.-
Una vez determinados los puestos tipo a evaluar, se les asigna un
salario, con el objeto de prorratear éste entre los diversos factores
que lo comprenden, para definir el peso que cada uno de ellos ticne
dentro de los puestos, y asi legar al valor final de los puestos.

PROMIEDIACIIN 2E SALARIOS POR FACTOR.- Se utiliza
para crear una escala de salarios por factor,

FORM T2 BERIES EN FUNCION DE CADA FACTOR.-
Aqui el alineamiento, anadiendo a éste e! que se hace ‘con-

uno solo de los factores.

2 LAD SERIES FORMADAS POR

sin que €sto sea sujeto de promedio.

COMIFA ROEM DE PUESTOS CON LA
ESTALA TEIALEA - L'l objeto de este punto es determinar en
que casos coinciden Jas series ( de factores y de salarios ) y en cuales
difiere, para lo cual se deben realizar ajustes a las series obtenidas.

P
o
-

Con cste ultimo paso s¢ obtinen las series finales por factor, con lo
que se pucde empezar a ordenar a los demds puestos de la
organizacién, ajustindose para ello a los salarios determinados.
VENTAIJAS

- Estudia y analiza al puesto en sus factores. lo cual asegura la
comparacion de caracteristicas comines

- Entre menos facteres se wtilecen, mayor serd su sencillez

- Es un método técnico que permite el juego entre un salario y otro

- Puede adaptarse a los puestos especiales de una compaiiia

- Permite que los puestos sean comparados con otros puestos,

incluyendo los de naturaleza similar, para determinar su valor
relativo

TR~ Sc deben consnder‘x tantas series como factores exislan,
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- Al construirse la escala de valoracién expresamente para cada caso
particular, 'se evitan las inexactitudes que podrian derivarse de la
adopcion de una escala prefabricada.

La escala, una vez establecida es relativamente ficil de utilizar

DESVENTAUIJAS

- Puede ser dificil de ubicar un ndmero suficiente de puestos clave
en la escala.

- Cualquier injusticia c¢n las tasas de los puestos clave o errores en las
especificaciones de estos puestos afectardn la exactitud del sistema.

- La existencia de valores monectarios en el sistema puede tender a la
introduccién de ciertos prejuicios de parte de quienes lo usan.

El sistema tiende a ser un tanto complicado y dificil para que lo
comprendan algunos emplcados, con el resultado de que no tengan
una completa confianza en su exactitud.

-~ La preparacién de la escala requicre mucho tiempo y una
considerable cantidad de trabajo de oficina.

DE V N N

El sistema de valuacién por puntos, cuya esencia radica en que es un
método cuantitativo, es sélo en apariencia el mds complejo, sin
embargo, al lHevarse a la prdctica se comprueba que es el que
proporciona mayor homogenecidad a los juicios de los distintos
mandos que intervicnen en los andlisis y valoraciones.

Otro punto a su favor es que los crrores de concepto y medidas son
mids fdciles de localizar y los cambios se pueden hacer de un modo
progresivo, sin alterar el conjunto de la calificacién.

Este método consiste en asignar cierto nimero de unidades de valor
(puntos) a diversos factores, segin las caracteristicas del puesto,
como habiamos mencionado en el inciso a) de este capitulo, el factor
se utiliza para identificar d¢ manera convencional las caracteristicas
o condiciones que precisan el contenido de un puesto.
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A su vez, éstos factores sec desagregan en subfactores y éstos se
miden en grados.

Otro aspecto que diferencia a este método de los 3 anteriores, es que
la integracién de comité de valuacidén no es indispensable en virtud
de que su base no es la promediacién de opiniones, sin embargo, por
razones de conveniencia sicmpre se forma dicho comité,

Tampoco es necesario la determinacién de puestos tipo, ya que en
este método sc pueden valuar en cualquier orden através de un
patrén para medir las diferencias entre los puestos, con la aplicacion
de una escala de puntos, que como ya se indicé, se designan a los
grados, esta cscala se realiza mediante los siguientes pasos

- Seleccionar y definir factores comunes a todos los puestos
- Seleccionar y definir los grados que se utilizarin en cada factor

- Asignar puntos

El puesto por valuarse se mide factor por factor, contra una escala
previamente elaborada, después se sclecciona el grade de la escala
que con respecto al factor considerado, mejor describa  las
caracteristicas del puesto, asignando asi, al puesto el valor en puntos
que se habia sefialado para ese grado.

Una vez clegido el grado para cada factor y por consiguicnte los
valores en puntos, éstos son sumados.

Ya teniendo las sumas de todos los puestos, se comparan contra una
tabla previamente determinada, donde caeran en los diversos
parametros de la misma, definiendo asi ¢l lugar que ocupan.

VENTAJAS

_ Se utiliza una grifica descriptiva considerada confiable y vilida

- El empleo de los grados es relativamente fdcil, ya que éstos se
describen con sencillez
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- Los puntos muestran diferencia cn valor numénco. por o que se
elimina en gran medida la subjelxv1d1d :

- Es mas dificil de manipular

no como un todo

- Es ficil de transmitir 'y entende

DESVENTAJAS
- Se requiere un allo grado de haBilidad pm;a .
. Scleccionar factores
Determinar grados
Redactar definiciones claras y comprensibles

- La ponderacion de factores y la asignacién de puntos a cada grado
es relativamente dificil

- La asignacion dc puntos se hace arbitrariamente
- Su implantacién es lenta y costosa
- Se requiere mucho trabajo de oficina
La importancia de contar con una valuacién de puestos acorde a cada
organizacién radica en el grado dc efectividad que se desce tener
dentro de la misma, por lo que una vez conocida la aplicacidn que
ticne cada uno de los métodos descritos, serd funcidn de las empresas
determinar cual de ellos es congruente a sus necesidades, tomando
en cuenta los siguientes aspectos :

Tamaiio de la empresa

- Numero de personas

- Nimero de puestos
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Confiabilidad en los resultados
Costo - beneficio

Tiempo de aplicacién, desarrollo y obtencion de resultados

Mantenimiento del sistema
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CAPITULO 1I

ORGANIZACION DE UNA INSTITUCION DE CREDITO
BANOBRAS



ALANTECEDENTES

Bunobras nace de la necesidad del Gobierno Federal de contar con un
instrumento gue  regule el otorgamicnto de créditos  para obras
piblicas o de interds sovial, es asi como se constitnye BANCO
NACIONAL HIPOTECARIO URBANO Y DE OBRAS PUBLICAS,
S. A, el 20 de febrero de 1933, encabezando la ceremonia el
Presidente de la Repiiblica, Gral. Abelardo L. Rodrigucz.  Su domicilio
original fue en Av. Madero Noo 32, en México, D. F, con un capital
inicial de 10 millones de pesos. representado por dos  series de
acciones, la "A" suscrita por Gobierno Federal y la "B” por las
instituciones privadas y particulares.,

Por decreto del 29 de diciembre de 1906, se modifica la
denominacidn de BANCO NACIONAL HIPOTECARIO URBANO Y
DE OBRAS PUBLICAS, S.A. por la de BANCO NACIONAL DE
OBRAS Y SERVICIOS PUBLICOS, S. A. a fin de hacer congruente el
nombre de la Institucidn con las actividades que realiza y se le
confieren nuevas atribuciones, entre ellas

- Actuar como agente financicro del Gobierno a peticidgn de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, para contratar directamente
créditos del exterior vy,

- Conceder créditos a los servicios ptblicos de transporte acreo,
maritimo, fluvial y terrestre.

Una modificacion en la razén social de {a Instimncidn surge en 1982, a
rafz. de Ia Nucionalizacion de la Banca, decretada el 1% de septiembre
de ese afo, dandop a conocer la noticta el Presidente de ki Repiiblica,
Lic. José Lopez Portito, en su Gltimo Informe de Gobierno, quedando
ahora como BANCO NACIONAL DE OBRAS Y SERVICIOS
PUBLICOS, S.N.C.

A partir de su creacién, Banobras crece en importancia y prestigio,
via acciones realizadas en beneficio de diversos campos, destacando
las siguientes
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ACCLION FECHA
SMITEION TE
Bonos Hipotecarios 1934
Bonos en el mercado externo de capitales 1969
TFRACION TE:
Fifeicomisos para abastecer agua potable a 1935
poblaciones con menos de 5000 habitantes.
Antecendente del actual Fondo Fiduciario
Federal de Fomento Municipal (FOMUN).
Fondo de Habitaciones Populares (FONAPO) 1954
Fondo Fiduciario Federal de Fomento Muni-
cipdl (FOMUN)
Fondo de Inversiones Financieras para Agua 1936
Pouble y Alcantarilado (FIFAPA)
Oficina de Estudios Municipules
CTLRZEMIANTS TOE
Primer crédito para impulsar la vivienda 1946
econdmica.
TOMTRATAZICH TE
Primer financiamiento externo, con bonos 1953
privados de los Estados Unidos.
Lineas dc crédito en el extranjero para 1960

desarrallo de obras como

a) Ferrocarril de Chihuahua al Pacifico

b) Autopista México -

Pueblu
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ACCION FECHA

Banobras adquiere la mayoria de acciones del Banco 1974
Nacional Monte de Piedad, que posteriormente pasa
a ser Banco Nacional Urbano, S.A.

Banobras fusiona a Banurbano, transformindose en 1980
Banca Mailtiple. :

Aumento de capital al suscribir ¢l Gobicrno Tederal 1943
6 millones de pesos en acciones de la Serie "A”

Hace crisis la contradiceidn tuncional entre el enorme 1947
programa de obras publicas esenciales para estructu-

rar la vida urbana del pais y Ia estrechez y carestia

de capitales locales.

Inicio de realizaciones firmes en materia de habitacién 1948
popular.

Como ya se mencioné Banobras ha sido instrumncto del Gobierno
Federal, cuya finalidad es

a) Responder al reclamo nacional de créditos a largo plazo, cuyo fin
es modificar la fisonomia de la ciudad, pueblos y localidades.

b) TFortalecer su  estructura  federalista al  ejecutar  acciones
permanentes en coordinacién con los gobiernos de los Estados y con
tos Municipios del pais.

c¢) Servir como instrumento financiero de la politica econdmica
nacional al captar y distribuir recursos de la mcjor manera.

Por otro lado, ecs importante mencionar sus renglones bidsicos de
inversion :

1) Obras Piblicas

2) Habitacidn y Vivienda
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3) Transpartes Piblicos
4) Constrﬁccione§ pnrﬁ la educacidén mc‘dia'y‘sli.lpe'rior
5) Obras _complementarias de tipo urhundéorﬁo‘ :

W) Servicios de agua potable 7

b) Drenaje

¢) Alcantaritlado

d) Mercados

¢) Rastros

Otro aspecto que vale la pena indicar, son los puntos fundamentales
que integran el programa de la Institucién:

a) Crédito para obras y servicios piblicos

b) Crédito para creacién y desarrollo de industrias de transformacién
de interés nacional

c) Crédito para construcciones urbanas con Ia finalidad de satisfacer
una necesidad social.

B) MARCO I.EGAL

Banobras inicia sus actividades dentro del cuadro general de las
Instituciones dec Crédito del pafs, por carecer de un ordenamiento
especifico segtn sus actividades y funciones acordes con las
finalidades y caracteristicas especificas del Banco, de ahi que desde
su creacion se haya regido por diversas disposiciones juridicas, asf
podemos decir que el esquema de evolucion juridica de la Institucién
comprende principalmente fas siguientes fases

LEY GENERAL DE INSTITUCIONES DE CREDITO DE JUNIO DE
1932 cuyo articulo S5Y trangitorio autoriza la crcacién del Banco
Nacional Hipotecario Urbano y de Obras Piblicas, S. A,



ESCRITURA CONSTITUTIVA Y ESTATUTOS DEL 20 DE
FEBRERO DE 1933 en el que sc establecen las facultades  pura
actuar :

- Como Banco Hipotecario, con facultades para hacer emisiones de

bonos que podian destinarse a operaciones de crédito inmobiliario,
urbano v rural.

- Para adquirir bienes muebles ¢ inmuebles que la Ley le permita
- Establecer oficinas y sucursales convenientes

- Celebrar contratos, ecjecutar los actos y otorgar documentos que
fuesen nececsarios a fin de realizar los objetives sefialados, asi como
practicar cualyuier otra clase de operaciones mercantiles o civiles,
esenciales puara estos propdsitos.

PRIMERA LEY ORGANICA DEL 31 DE DICIEMBRE DE 1942,
publicada el 20 de febrero de 1943, esta ley se origind una vez que
se mostré que ¢l Banco se deberia orientar principalmente al
financiamienio de obras y servicios puablicos, en forma especial las de
cardcter municipal, dejundo a la iniciativa privada las demis
instituciones nacionales.

Después de haber precisado las necesidades financieras del banco, y
los lineamientos de su politica de crédito, era necesario que
determinard su campo de accién, siendo ahora el objeto de su
funcionamiento ¢l siguiente

a) Promover y dirigir la inversién de capitales en obras y servicios
ptiblicos de interés colectivo, financiar estos ¢ invertir en ellos sus
propios recursos.

b) Operar como Institucion {iduciaria respecto a los fideicomisos en
que tuviera algin interés.

1) Otorgumiento de préstamo hipotecario, refaccionario o de avio
2) Adquisicién de sus bonos en el mercado

3) Otorgar fianzas
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4) Prestar servicios de caja y tesorerfa a sus deudores o a las
entidades administradoras de obras o servicios de interés publico.

5) Fomentar la construccidn, conservacion, mejord, administracidn o
explotacién de obras o servicios de beneficio colectivo.

6) Facultad para realizar los avalios de los bicnes con motivo de
operaciones o actos cn los que intervinieran las instituciones de
crédito, seguro v fianzas.

7) Emisién de bonos hipotecarios y su circular

SEGUNDA LEY ORGANICA DEL 30 DE DICIEMBRE DE 1946,
publicada en ¢l Diario Oficial de la Federucidn el 4 de enero de 1947,
en la cual se suprime de su campo de accidén el crédito a la industria,
por cxistir un organismo especializado para tal fin.

Por otro lado, esta misma ley le otorga las siguicntes funciones :

a) Promover ¢l mejoramiento de las condiciones de habitacién de los
sectores de escasos recursos econdmicos.

b) Proyectar, financiar y ecjecutar obras de plancacién urbana vy
suburbana,

c) Estudio, proyeccién y ejecucién de la vivienda popular
d) Actuar como Institucién central de los bonos de ahorro y préstamo

e) Ser consejero y agente técnico y financiero tanto de la federacién
como del Distrito Federal

f) Garantizar y avalar el cumplimento de las obligaciones que
contraigan la federacién, los estados y el distrito asi como los
territorios federales con las instituciones privadas de créditos

g) Emitir bonos y tiwlos de ahorro y certificados de participacién
sobre valores, derechos o biene mucbles o inmuebles

h} Planear y ejecutar obras o servicios piblicos de habitaciones
populares.
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TERCER LEY ORGANICA DEL 8 DE FEBRERQ DE 1949, publicada
en el Diario Oficial de la Federacidn del 4 de marzo del mismo afio.

En esta ley se le autoriza a Banobras:

a) Para otorgar créditos inmobiliarios a particulares para habitacién
aislada.

También sc le restringe la capacidad en operaciones de ahorro,
encausdndolo exclusivamente hacia la habitacion popular.

REFORMAS

1953.- Sc suprime el financiamiento de habitaciones a particulares,
para otorgarlo sélo a planes de conjuntos de vivienda de interés
social.

Se autoriza a garantizar las emisiones dc bonos dedicados a
préstamos para vivienda.

1956.- Se autoriza a constituir un fondo fiduciario hasta por 50
millones de pesos, destinada a la cooperacién cen obras de servicios
publicos municipales.

1958.- Introduce el articulo 4%  bis que faculta a la asamblea de
accionistas del Banco para aumentar o disminuir ¢l capital social.

1966.- Cambié de denominacién, pasa a ser de Banco Nacional
Hipotecario Urbano y de Obras Pdblicas, S.A., a Banco Nacional de
Obras y Servicios Publicos, §.A.

S¢ le confiere 1a facultad de :

1) Actuar como agente {inancicro del Gobierno Federal, a peticion de

la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico, para contratar.

directamente créditos con el exterior,

2) Conceder créditos a los servicios piblicos, de transporte aéreo,
maritimo, fluvial y terrestre.

1968.- Se incrementa la contratacién directa de créditos del
extranjero  via institdciones  privadas, gubernamentales o
intergubernamentales.
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Tanto las distintas  leyes  orgdnicus, como las  diversas
responsabilidades encomendadas a la Institucién requiricron que a
través de sus etapas evolulivas, su concepcion y formas- de operar
respondicran a las exigencias nacionales, mismas que derivaron de
las condiciones socioccondmicas vigentes, siempre con la finalidad de
mantenerla actualizada como un instrumento dgil, flexible y eficaz
para cumiplir con sus objetivos.

Sin embargo, las adaptaciones orginicas implantadas no siempre
coincidicron con el ritmo de la dindmica nacional, lo cual impidié, cn
ocisiones, que el Banco alcanzara plena y suficientemente sus
objetivos.

Por lo anterior, la necesidad ineludible de adaptarse a la realidad
actual, condujo a la reestructuracidn de Banobras para enfrentar su
problemitica interna, pero sobre todo para consolidar su perspectiva
futura como banco de Desarrollo.

El marco conceptual de dicha reestructuracion se fincé en los
profundos cambios que sufrié el sistema financiero en general; asf
como en las leyes sobre materia ccondmica y financiera en las
disposicioncs pragmiticas y administrativas que huan sido emitidas

por las autoridades a las que estd sujeto ¢l Banco.
&

De aqui que la reorganizacion del Banco se insertara en siguiente
entorno juridico

Constitucién de la Repiblica Ans. 26, 28 y 115

Ley de Planeacion

Ley Reglamentaria del Servicio Publico de Banca de Crédito

Ley Orginica del Banco de México

Plan Nacional de Desarrollo

Programa de Financiamiento del Desarrollo y sus Directrices

Programas Naucionales Sectoriales

Programa de Descentralizacion de la Administracion Piblica Federal
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Leéy Orginica de BANOBRAS

Esta ailtima Ley Orgdnica de Banobras, define” la caracteristica
esencial del Banco, como Institucidn de Banca de- Desarrollo, e indica
textualmente que tendrd por objeto

- Promover y financiar actividades prioritarias que  realicen los
Gobiernos Federal, de Distrito Federad, tatales, Municipales vy sus

respectivas  entidades pblicas paraestatales y paramunicipales en: el
dmbito de los sectores de desarrollo  urbano, infraestructura .y
servicios publicos, comunicaciones y transportes y de fas actividades
del ramo de la construccidn.

Después de la fusion de BANURBANO en julio de 1986, fué necesario

reorganizar la estructura institucional, considerando los siguientes

criterios

- Adoptar como premisi bis
como banco de desarrolo.

- Hacer de Banobras un aparato financiero. con -alto  nivel:'de-

dinamismo y eficiencia

- Racionalizar e} manejo de recursos, evitando' la- multiplicidad de
organos o niveles

- Organizar ¢l Banco en grades bloques, dividiendo las dreas de
acuerdo a diferenies grados de especializacién, segin propdsitos,

- Vertebrar el Sistema Banobras, para que queden estrictamente
vinculados los fideicomisos y mandatos, encargo de la Institucion a la
estructura orginica peneral, y no como compartimientos

- Contemphar al crédito para el desarrollo como parte de un programa
de apoyo mas amplio que incluya asesoria técnica y extensionismo.

Como resultado de lo anterior, la estructura s¢ encuentra operando
integralmente, de la siguiente forma

ca la esencia y papel dela institucion:
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DIRECCION DE FINANZAS
a) Subdireccion de Operaciones Internacionales y Tesoreria
b} Subdireccion de Operacion y Captacion

¢) Subdireccidn de Administracién  Crediticia

DIRECCION DE FINANCIAMIENTO DEL D'ESARRQVI;L(V)'V'
4) Subdireccion de Desarrollo Regional y Sectorial ‘

b) Direccidn de Normatividad y Andlisis

DIRECCION DE PLANEACION

a) Subdireccion de Plancacién Institucional

b} Subdireccion de Programuicion Finanaciera

¢) Subdireccion de Sistemas de Informacion

DIRECCION JURIDICA Y FIDUCIARIA

DIRECCION DE ADMINISTRACION

CONTRALORIA GENERAL

DIRECCION DE FINANZAS

FUMCICH:  Integrar aquellas actividades que guardan relacion con el
control de flujo de efectivo y con Ja administracién de los recursos
que provienen de distintas fuentes, aplicindola a las acciones due
atiende el Banco.
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SUBDIRECCION DE OPERACIONES INTERNACIONALES Y DE
TESORERIA

FUNCICHIS:

Reorientar y fortalecer las relaciones que como agente financiero del
Gobierno Federal, se manticnen con los organismos financieros
internacionales; asi como apoyiar los programas dc recuperacion
adoptados por el Gobierno Mexicano y los esquemas de recuperacion

de ia deuda piblica externa.

Vigilar el estricto cumplimicnto de las obligaciones de la Institucién
con sus acreedores internacionales.

Conocer las posibilidades de absorcién de ahorro procedente de
fuentes externas de recursos.

Programar y negociar de manera efectiva los financiamientos que
para proyectos y programas de desarrollo se obtienen de organismos
bilaterales y muhilaterales.

Coadyuvar a mantener un nivel adecuado y oportuno de fondos para
atender los programas institucionales.

Minimizar costos derivados de recursos ociosos.
SUBDIRECCION DE OPERACION Y CAPTACION
FUNCICHZEE:

Concentrar la promocion selectiva del ahorro
Mantener la presencia del Banco:

. En el mercado de captacién tradicional
En el mercado de capital doméstico

Negociar y posteriormente operar el servicio de corresponsalia con
Bancomer a fin de atender a las plazas en las que la Institucién no
tiene presencia.



SUBDIRECCION DE ADMINISTRACION CREVI)»ITICIA"

Operar todas aquellas carteras de crédito, 'tanio “en 1o ‘correspondiente
a disposicion y recuperacion de los TECUrSOs; comod "a ‘la supervision
del comportamiento de éstos. . Sl i

Administrar, dirigir y controlar ¢! ejercicio. de - todas los ' créditos

clorgados para la institucion.

Garantizar ¢l control y buen manejo de recursos.

FUMCITH:  Integrar tanto las acciones quc se reficren a la
promocién, gestacion y andlisis de los proyectos a financiar, como la
asistencia técnic

SUBDIRECCION DE DFSARROLLO REGIONAL Y SECTORIAL

FONCIOH:

Instrumentar los procesos de promocidn, concertacién y asistencia
técnica,

SUBDIRECCION DE NORMATIVIDAD Y ANALISIS
FIHTIONES:
Evaluar la viabilidad de los proyectos.

Formalizar los financiamientos y el seguimiento (isico de las
inversiones.
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FUNCION: Llevar a cabo la Planeacién Institucional, la Programacién
Financiera, y el desarrollo de sistemas de informacién.

SUBDIRECCION DE PLANEACION INSTITUCIONAL

Implantar politicas que normen la vida ingtitucional.

Establecer estrategias para que la Institucion cumpla con los
objetivos plasmados en su Ley Orgdnica y aquellos que en su campo
de accién, deriven del Sistema Nacional de Planeacién Democritica.
Evaluar ¢l impacto o evaluacidn ex-post de los proyectos.

Desarrollar nuevas opciones de inversién.

Conformar el marco regional y sectorial dentro del cual deban
realizarse las accioncs de financiamiento para el desarrollo,

Analizar las variables que determinen la evolucién econdémica y el
comportamiento del sistema financiero.

SUBDIRECCION DE PROGRAMACION FINANCIERA
FINCICHEE:

Llevar a cabo el examen y propuesta de alternativas de decisién que
aseguren al  Banco para mantener una estructura financiera sélida.

Atender el cumplimiento de los esquemas presupuestales, a traveés
del proceso de programacién financiera anual.

Responsabilizarse del seguimiento del avance financiero y dei gasto a
nivel institucional.
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SUBDIRECCION DE SISTEMAS DE INFORMACION

FNCION:

Implantar ¢ instrumentar los sistemas y procedimientos necesarios
para una operacién ordenada y dirigida al cumplimiento de las
actividades sustantivas del Banco.

DIRECCION JURIDICA FIDUCIAR

FOVCIOHMES:

Llevar a cabo desde su supervisién hasta la responsabilidad directa y
el dictamen sobre vigencia, eficacia y cumplimiento de objetivos, de
los fideicomisos y mandatos, tanto de naturaleza piiblica como
privada.

Promover nuevos servicios en el campo fiduciario.

Sentar las bases para el desarrollo de actividades especializadas en el
orden legal.

Analizar diversos ordenamientos legales a nivel federal, estatal y
municipal.

Prestar asesorfa técnica en este campo.

FUNCICHES:
Modernizar polfticas y sistemas administratives de apoyo.
Coadyuvar al mejor aprovechamiento del elemento humano.

Incentivar al personal dotdndolo de instrumentos requeridos para el
cumplimiento de sus labores.

Mantener en dptimas condiciones los bienes y recursos materiales del
Banco.
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Vigilar su mantenimiento y proteccion,

“ONT SN
FUMCIOHES:

Asepurar la cxistencia de los sistemas. de informacién - financicra 'y
estadistica que satisfagan los requerimientos de los pracesos ‘de” toma
de decisiones exterpus ¢ internas, : ol

Coadyuvar en la proteccion de los actives de la iastitucion-a 'l:ravésvidc,r‘["
promover el establecimicnto y li observancia de las” normas. y':
procedimicntos de control interne requeridos. R

Caontribuir a que los distintos niveles directivos ejerzan - el ~“control
operacional que le corresponda a través de la informacién -objetiva
derivada de las evaluaciones que efectie. )

Vigilar e! cumplimiento de las disposiciones normativas detectadas
por los organismos del Ejecutivo Federla, otras entidades rectoras de
las actividades institucionales, la Ley Orginica de la Institucidn y ‘Ia
Direccién General del Banco.

Ascgurar el cumplimiento de las obligaciones de fa Institucién.

Promover {a permanente modernizaicion de los sistemas de control y
eviluacion, asi como la supervision de normas, procedimientos y
mecanismos para racionalizar Iy captacion, el manejo y la asignpacién
de recursos,

Coadyuvar a Ia constitucién de las responsaiblidades administrativas
y aplicar las sanciones que correspondan de acuerdo a las terminos
que las leyes respectivas schalen,
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)} DIRECCION DE ADMINISTRACION

Dado que ¢l presente trabajo gira alrededor del Recurso Humano,
cosiderando para cllo la Valuacion de Puestos como herramienta
bisica en la determinacién de funciones y remuneraciones, y cuya
drea  responsable de su implantacién, aplicacién y resultados es la
Dircceion de Administracién, via sus secciones de estudios técnicos,
en este. inciso se detallan:

- Estructura
- Propésitos
- -Funciones

Ef objetivo funadamental de esta . Direccién, es proporcionar un
servicio administrativo adecuado a las 2255 personas que integran el
Recursos. Humano de la Institucién, de este total de poblacion, 380
- individuos forman la citada direccién de administracién, -divididos- de
la siguiente manera:

& B LA : PERSONAS

 DIRECION DE ADMINITRACION o 14 :
GERENCIA DE PERSONAL 145
GERENCIA DE RECURSOS MATERIALES 222
TOTAL: 381

A continuacién se presenta la descripeion de propdsitos y en su caso
funciones, del idrea en cuestion, enfatizando aquellas dreas que por su
naturaleza sean s encargadas de implantar, ¢l estudio de Valuacidn
de Puestos,

b aaririated

PROPOSITOS:

Asegurar el cumplimiento de la normatividad y la
oportuna atencidn y control de las operaciones en materia de
administracion de personal, otorgamicnto de recursos  materiales,



- trimite de " los. asuntos” financieros, legales: y de apoyo en  servicios
administrativos a las dreas de lu Institucién. :

) Vigilar = que permanentemente” se  simplifiquen y
agilicen las  operaciones que se  realizan  en las unidades
organizacionales a su cargo.

Dirigir y coordinar la realizacion de las funciones de
las Gerencias que integran la Dircecidn para que los servicios que
prestan a lu Institucién sc otorguen eficientemente y con apego a las
politicus gubernamentales, institucionales y a las particulares de cada
una de ellas.

z PERBCHAL

PROPOSITOS:

Ascgurar la existencia de sistemas que permitan la
integracion del personal que requiera la Institucién tanto en calidad
como en cantidad y oportunidad.

Proporcionar apoyo eficiente, oportuno y
sistemdtico en materia de Administraicén de Personal, a las diversas
unidades organizacionales del Banco, conforme a la Legislacion
Laboral vigente.

Ascgurar la existencia y aplicacién de la
normatividad y de los sistemas que permiten el cumplimiento
oportuno y exacto de las remuneraciones y prestaciones econdémicas,
culturales y sociales que otorga la Institucién.

Vigilar Iy aplicacién de las politicas Institucionales
de Administracién de Personal, orientando a los responsables de las
ireas en  esta  materia  y atender los plantamientos de la
representacion  sindical,

1
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SUBGERENCIA DE ADMINISTRACION DE PERSONAL
PROPOSITOS:

Garantizar que la Institucién cuente con personal
adccuado a través del aprovechamiento y desarrollo de] potencial
humano existente o en caso necesario, con la inclusién de nuevo
personal, suficientemente apto para cubrir las necesidades
especificas del puesto.

Impulsar los planes y programas de formacién y
desarrllo de personal, a través de acciones de capacitacién que
respondan al mejoramiento de los recursos humanos.

Contribuir a que el personal , de acucrdo al
desarrollo de sus funciones, tenga una rfemuneracidén justa y
adecuada; asimismo que la estructura organizacional autorizada, se
mantenga equilibrada en cuanto a ndmero de plazas y puestos.

Impulsar ¢l establecimicnto de programas de
incentivos y estrategias motivacionales enfocadas al mecjoramiento de
calidad de vida del personal.

Contribuir con los responsables de fas dreas,la
representaicén sindical y  las comisiones mixtas, en la aplicacién
adecuada de las politicas Institucionales sobre administracién de
recursos  humanos.

FUNCIONES:

Coordinar los planes y programas enfocados a proveer a cada una de
tas dreas del personal  adecuado parz cubrir las necesidades
especificas del puesto, a través de:

- Contrataci6n
- Movimientos internos de personal
- Prestacién de Servicio Social

Implantar un sistema de escalafén, que permita desarrollar el
potencial humano del Banco, a través de la Comisién Mixta,
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Coordinar y supervisar la elaboracién y prestacién del Plan- General
de Capacitacién del Personal, asi como la implantacién, logros y
alcances del mismo,

Vigilar que los programas de capacitacion coadyuven al logro de los
objetivos del Banco.

Asegurar que los sucldos institucionales representen una retribucién
justa y adecuada a las funciones y nivel de los puestos respectivos,
mediante ¢l analisis y valuacién de los puestos.

Coordinar los cstudios necesarios que permitan la actualizacién y
operacidn adecuada del tabulador de sueldos y de los catilogos de
puestos y dreas de responsabilidad.

Vigilar que la estructura organizacional autorizada csté debidamente
equilibrada en cuanto a nimero de plazas y puestos.

Coordinar la realizacion de cstudios que permitan calificar el
desempeiio del personal, asi como aplicar un sistema de incentivos y
estimulos para los empleados.

Asegurar que la informacién de personal que se proporciona a las
autoridades administrativas del Banco, sea objetiva y veraz.

Coordinar la implantacién e integracién de informes a la S.ILC.P. en
cuanto al comportamiento de personal en lo que a plazas y puestos se
refiere, asi como las propuestas para la autorizacién de cobertura de
plazas  vacantes y/o nueva creacidn, de conformidad con los
lincamientos que la misma establece.

Vigilar que se resuelvan con oportunidad y eficiencia los problemas
laborales del personal,

Vigilar que las dreas a su cargo, desempeiien. eficientemente los
planes y programas previamente estructurados y que se apeguen a la
normatividad establecida.

Proporcionar apoyo a la Gerencia de Personal y dreas de Ia
Institucidén, en fo referente a funciones de la Subgerencia.
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DIVISION DE ADMISIOM Y BMPLEC
PROPOSITOS:

Satisfacer los requerimicntos de personal de las
unidades organizacionales del drea metropolitana, a través de
reclutamiento, scleccién y contratacién de candidatos idéneos para
ocupar los puestos vacantes, de movimientos internos del personal,
as{ como de aquellos que realicen su Servicio Social.

Apoyar al drea fordnea en los trdmites de contratacién vy
movimientos de personal que deban ser concretados en el drea
central.

Contribuir a la implantacién de los planes y programas para la
prestacién del Servicio Social de Pasantes a nivel Universitario.

DIVISION DE CAPACITACION Y DESARROLLO
PROPOSITO:

Fomentar ¢l desarrollo integral del personal,
mediante la planeacién, ejecucién y evaluacion de programas de
capacitacion que contribuyan a la productividad y en consecuencia al
logro de los objetivos institucionales.

]

DIVESIOHW T

C

E ESTUDICE Y RILACIONES LABORALES
PROPOSITOS:

Garantizar que Jos diferentes puestos de la
Institucién, tengan una remuneracién acorde con Sus tunciones y
frente al Sector Bancario.

Asegurar que sc desarrollen los estudios necesarios
para valorar la actuacién del personal en el desmepefio de sus
funciones; asimismo, fomentar un efectivo sistema de incentivos.

Coadyuvar en la atencién y resolucion de problemas laborales del
personal.
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FUNCIONES:

Mantener actualizado el tabulador de sueldos en base a los ajustes
que el Gobicrno Federal efectie a los salarios minimos.

Desarrotiar un sistema de administracion de sueldos que permita que
¢stos se mantengan actualizados en relacién con e! dmbito bancario.

Mantener actualizado el catilogo de puestos, en base a los estudios y
lincamientos establecidos en esta materia.

Mantencer actualizado ¢! catdlgo de 4reas con centro de pago, de
conformidad con 1o estructura orpanizacional autorizada.

Efcctuar  estvdios en el sector  bancario en materia de
remuenraciones, que permitan  detectar como se encuentra la
Institucion con respecto a otros bancos; y en caso de requerirlo,
disefiar programar que faciliten el mejoramiento y optimizacidn.

Disefiar v coordinar el desarrollo de programas de calificacién de
méritos.

Coordinar la realizacién de los estuidos, andlisis y valuacién
de puestos pgenerales del Banco y particulares de las areas
gue lo requicran especificamente.

Implantar los gistemas necesarios que permitan que la estructura
organizacional autorizada 2 mantenga debidamente cquilibrada en
cuanto a nimero de plazas y puestos.

Participar en la implantacion e integracién de informes ante las
autoridades de la institucién, CNBS y S.H.C.P., en lo que se refiere a
puestos, plazas y personal activo.

Vigilar que se cumpla con los ordenamientos legales en materia de
trabajo.

Analizar y dar solucién a los asuntos de caricter disciplinario que
originan actas administrativas o resicién de contratos, en
coordinacién con la Gerencia de Asuntos Jurfdicos.
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Asesorar a funcionarios y empleados en problemas legales y
administrativos del personal.

Vigilar el cumplimiento de las actividades sociales y culturales
asignadas al drea de Promocién Voluntaria.

SUBGERENCIA DE REMUNERACIONES
PROPOSITO:

Asegurar ¢l oportuno y eficaz cumplimiento de las
funciones relativas al pago de las diferentes percepciones del
personal activo y jubilado de la Insitucién; asf como las que se
refieren a las deduccions correspondientes a impuestos, préstamos,
seguros, entre otras.

Garantizar el adecuado aprovechamiento de las
diversas aplicaciones que comprende el Sistema Integral de Personal.

DIVISION DE MNOMINAS E IMPUESTOS
PROPOSITOS:

Garantizar el eficaz desarrollo de las actividades
relacionadas con la operacién y pago de las percepciones del personal
y el registro de las deducciones correspondientes, que se efectian a
través de némina, as{ como las que se refieren a honorarios por
servicios profesionales, tanto en la zona metropolitana como de
Delegaciones Estatales.

Asegurar ¢l cumplimiento oportuno de las obligaciones de la
Institucién con organismos oficiales tales como:

SHCP.

IMSS

INFONAVIT

TESORERIA DE LA FEDERACION

COMISION NACIONAL BANCARIA Y DE SEGUROS
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DIVISION DE SERVICIOS A JUBILADOS
PROPOSITOS:

Coadyuvar al bienestar del personal jubilado
mediante programas de medicina preventiva y preparacién  del
retiro, as{ como lograr la integracién de éste a actividades de tipo
cultural, social y recreativo a través de centros de reunién permante.

Garantizar un servicio éptimo al personal jubilado,
cn las prestaciones que les otorga la institucién, mediante la
cocrdinacién con las unidades organizacionales del Banco.

COTITINAD 2L DEL CERSONAL

CCCATIM FEODEL 02T

-~ [
LC.CT ZEL JISTZERIA [HMTEGE

PROPOSITO:

Coadyuvar a la realizacidn y optimizacién de las
funciones que contemple el Sistema Integral de Personal para lograr
el mejor aprovechamiento de éste; asimismo, apoyar el desarrollo de
nuevas aplicaciones.

SUBGEREHCIA DE PRESTACIONES
PROPOSITO:

Asegurar que exista un Sisterna de Prestaciones que
compita favorablemente en el ambito bancario y que. contribuya al
r.2joramiento  del nivel socio-econdémico del personal de la

Institucién, a fin de lograr su arraigo y productividad.

DIVISICM DE CREDITOS

PROPOSITO:

Garantizar que los trdmites de los crédites que se
conceden al personal, se realicen con exactitud y cficacia, asimismo
asegurar que el otorgamiento de esta prestacion cumpla con la
normatividad establecida.
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OMES Y ZERVICICS
PROPOSITO: , ' -

Garantizar el efectivo y oportuno otorgamiento de
las prestaciones ccondmicas - alumbramiento, canastitfa, dotacién
matrimonial, gastos de  defuncién, cupones de tiendas
depurtamentales, vales de casas comerciales, cupones de despensa } y
sociales ( deponivos) a fin de. contribuir al mecjoramiento del nivel
socio-econdémico del personal y sus derechohabientes.

PROPOSITO:

Contribuir a mantener o recuperar la salud del
personal activo, pensionados y dercchohabientes, mediante el
otorgamicnto de las prestaciones médicas, asegurando que €stas se
den deatro de un marco de dptima calidad, eficiencia y €tica
profesional de los prestadores de servicios.

CERENCIA TE RECURICS MATERIALES
PROPOSITOS:

Proporcionar en forma cficiente, opotuna 'y
continua, los apoyos c¢n materia de servicios de adquisiciones,
imprenta, comunicacioncs, intendencia, mantenimiento, almacenaje,
archivo vy microfilm, a fin de coadyuvar al buen funcionamiento de
las diversas unidades organizacionales de la Institucion,

Ejercer la  vigilancia del ejercicio del gasto
administeativo, a fin de supervisar ¢l estricto apego a las politicas
que al respecto establezea fa Direccion de Administracion.

Coadyuvar co la  integracién, coordinacién y
seguimiento de fos asuntos administratives que son  responsabilidad
de las diversas dreas que inmegran la Direccién de Administracién.
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CAPITULO 1V

APLICACION DEL ANALISIS Y VALUACION DE PUESTOS
POR EL METODO DE PUNTOS EN BANOBRAS



Para llevar a cabo el Anglisis y Valuacién. de_.Puestos'. se “debe
establecer un  Programa de Evaluacidn que  contemple. aquellos

aspectos clave en dicho estudio, para ésto se” puede-elegir. entre

diferentes alternativas de aplicacién, a saber: : :

1) Recurrir s un programa existente y ‘aplicarlo’ sin
modificacién.- Esta alternativa llevard a la organizacion a7 ohtener™

permiso de la que lo tiene cstablecido.

Una de las ventajas que conlleva a decision de esta alternativa’

probado y funcionando,

La desventaja de la misma decision radica en que no se obtienen
resultados veridicos, por existir incongruencias entre el programa vy
las particularidades de la empresa que lo aplica.

2) Introducir modificaciones en algin programa y
aplicarlo.- Con csta decision se reduce el costo y se aplica en poco
tiempo. Para realizarlas, se deben escoger en forma escrupulosa los
programas que sirven de base, en lo que a similitud con la
organizacion se refiere, asi como a las condiciones de trabajo, politica
interna, y métodos entre otros importantes aspectos. Asimismo
dentro de esta alternativa se deben analizar los puntos no comunes
para hacer las adaptaciones pertinentes al mismo.

3) Establecer un programa enteramente nuevo y de acuerdo
con las exigencias de Ju organizacion.- Este tipo de decision es
comin cn grandes organizaciones ya que en ellas se planea ¢
implanta el propio programa. A diferencia de las dos uanteriores el
costo y tiempo son significativamente mayores, sin embargo la
experiencia para la organizacidon es valiosa ya que permite a sus
miembros identificarse con sus objetivos y procesos,

En caso de considerar como decision final la eleccion de la lercera
alternativa, s¢ recomienda que la plancacion del programa  sea
formulado por la Unidad de Administracion y Desarrollo de Personal,
sy validacidn y aprobacidn sea realizado por las  autoridades
participativas internas, y su aplicacion por personal especializado en
la materia.

Rt
economia inmediata de esfuerzos y costos, en virtud de ser. algo ya
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Es importante scfialar que dentro de este programa ¢l sistema dec
evaluacién por puntos, considera los factores, grados y ponderacién
como un estandar para evaluar todos los puestos.

Para asegurar ¢l éxito del proyecto, se debe formar una Comisién de
Programacién con eclementos competentes y asesorados por expertos
en la materia, que dediquen todo su tiempo y esfuerzo al andlisis de
los puestos que conforman la institucién en cuestién.

B)_INTEGRACION DE INFORMACION Y. CLASIFICACION DE
PUESTOS A EVALUAR

La integracién de la informacién necesaria para el Andlisis y
Valuacién de Puestos, debe ser resultado de un mecanismo sencillo
que rcuna elementos diversos.

Al respecto se pucde recurric a las siguientes fucntes de captacién de
datos :

. Investigar sobre la estructura funcional de la dependencia

. Recopilar informacién sobre normas, politicas y criterios orgdnicos y
funcionales aplicables.

. Investigacion de campo respecto a las funciones

Por otra parte es importante seiialar que en esta fase del sistema se
debe contar con una muestra del universo, de aqueilos puestos
sujetos del estudio.

Es aqui donde se utilizan las descripciones de los Puestos, asi como
sus especificaciones.

En caso de no contar con informacién reciecnte de los puestos
existentes dentro de la organizacién, se elaboran formatos para
recopilar ésta, de tal manera que se cuente con datos actuales al
momento de aplicar el sistema; de lo que se recopile se efectuard un
andlisis para proceder a claborar las descripciones que sc requieren
de los mismos.

Es comiin que sc tome como sistema la aplicacién de cuestionarios,
entrevistas o la combinacién de ambos, sicndo mucho mas comin en
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esta clase de trabajos el empleo de cuestionario, dado el tipo de
personal a quien va dirigido.

Una vez que se obtiene la informacién que se requiere, para la
aplicacién del estudio, se procede a clasificar los puestos de acuerdo a
su respoasabilidad en diversos niveles como son: Auxiliares, Técnicos,
Analistas, Supervisores, Especialistas, Mandos Medios.

Ya efectuada csta seleccidn, se agrupan los puestos segin sea el caso,
para aplicar despuds las tablas que les correspondan, de acuerdo al
manual de valuacién que se efectia para el caso.

1 B FFINICION DE FACTORE

La identificacion de factores es muy importante, ya que estéd
directamente relacionada con los tipos de puestos que deben ser
evaluados, sin embargo, es necesario deducir que factores
individuales pueden unirse en grandes grupos, quedando asi en la
siguiente clasificacion

HABILIDAD

BSFUERZO
RESPONSABILIDAD
CONDICIONES DE TRABAJQ

Dentro de esta clasificacién se presentan aquellos aspectos teéricos,
técnicos y prdcticos que reunen los puestos, para que con base en ello
se efectiie la evaluaciébn y se les asigne a cada uno un peso
determinado.

El nimero de factores varfa segiin las necesidades especificas de cada
organizaciéon y la definicién de los mismos se enfoca a las funciones
que en cada puesto se desarrollen,

Realizado un sondeo de la Institucién que se trata, el Comité de
Valuacién llegé a la conclusién de utilizar 13 subfactores dentro de
los 4 grandes grupos de factores, quedando divididos de la siguiente
forma :
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FACTOR SUBFACTOR
HABILIDAD ESCOLARIDAD
EXPERIENCIA

HABILIDADES ESPECIALES
ESFUERZO FISICO

VISUAL

MENTAL

AUDITIVO
RESPONSABILIDAD - POR SUPERVISION

POR TOMA DE DECISIONES

POR RELACIONES

POR CONFIDENCIALIDAD
CONDICIONES DE TRABAJO  MEDIO AMBIENTE

RIESGOS PERSONALES

D)_PONDERACION DE FACTORES Y DISENQ DE ESCALA DE
PUNTOS

La ponderacién de factores es de acuerdo con la importancia que se
le de a cada uno de ellos, ya que no son idénticos en su contribucién
al desempefio de los puestos, por lo que se necesitan realizar ajustes
compensatorios.

La ponderacién se refiere a dar a cada uno de los factores un " peso "
relativo, generalmente se utiliza el peso porcentual que cada factor
tiene en la evaluacién de los puestos, de tal forma que el 100% se
conforme de la suma de estos factores.

69.



También es importante seiialar que dentro de cada factor y
subfactor, una de las decisiones mas relevantes es la que se refiere al
aimero de grados que conforman cada uno de los factores y sus
respectivos  valores.

Los factores mas destacados recibirdn la parte proporcional mayor,
mientras que los demdés recibirdn la parte restante de los valores de
puntos de acuerdo con la opinién o consideracién de los participantes
de Ia Comisién de Evaluacién.

Una vez atribuidos los pesos relativos se decide que valores de
puntos serdn usados ( 500, 1000, 10,000 eic. ) en cualquier caso el
total debe ser dividide para proporcionar la base de porcentaje de
cada factor.

Una vez ponderados los factores se procede al Disefio de Ja Escala de
Puntos para todos los factores y grados.

La metodologia para disefiar esta escala es la siguiente :
a) Determinar la amplitud numérica de puntos para cada factor,
represeatando la distancia eatre el mdximo y el minimo obtenida
para cada puesto dentro de la muestra.

b) Subdividir cada factor en un nimero de grados

c) Atribuir un valor de puntos a cada grado, para que el de mayor
valor sca igual al méximo posible del factor y en forma similar el
grado de valor mas bajo sea igual al minimo posible de! mismo factor.

Con eso se organiza una serie diferencial de posibles valores para
cada factor y sus grados consecutivos.

Los grados son establecidos para que se tengan puntos de referencia
con los que se atribuyen valores numéricos a cada puesto, €stos
pueden crecer en progresién aritmética, geométrica o arbitrrartia, es
decir los factores genéricos pasan a formar parte del % total y los
subfactores son aquellos contra los cuales se efectda realmente la
evaluacién.

Como ya se mencioné para los subfactores se determina un cierto
nimero de grados, cada uno de ecllos representa incrementos
progresivos en la demanda del puesto con relacién al subfactor.
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Los grados representan solo indicaciones del volumen de presencia
de un subfactor en un determinado puesto, cada organizacién serd la
responsable de definir el nimero de grados a utilizar, siendo 5 los
que mas Sse recomiendan.

Para efectos del presente trabajo se utiliza la progresién aritmética,
ya que la finalidad del mismo es crear una recta salarial ideal, y que
dentro de ella caigan los salarios de los puestos existentes,
considerando determinada amplitud de crecimientos.

E) CASO PRACTICO

Dadas las caracterfsticas de tamafio de la estructura orgdnica de la
Institucién que nos ocupa, y la diversidad de puestos existentes en la
misma, se determind aplicar este sistema en la Direccién de
Administracién, seleccionando puestos-tipo dentro del drea con el fin
de facilitar el caso que se¢ presenta, siendo éstos los siguientes
puestos:

- Jefe de Division

- Supervisor de Recursos Humanos

- Analista de Sueldos

- Auxiliar Administrativo

- Analista de Capacitacién

- Técnico de Prestaciones

- Técnico de Personal

- Secretaria

Este estudio se dividié en 4 fases, mismas que a continuacién se
describen
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FASE 1 :" ANALISIS DE PUESTOS "

Como se menciond en el inciso B) de este capiiulo, es necesario contar’

con informacién reciente sobre los puestos a evaluar, para.lo: cual se
efectda un Andlisis de los mismos.

El procedimiento de esta fase fue el siguiente :

a) Se impartié un Taller de Orientacién para el levantamiento de
informacién de los puestos que conforman actsalmente la Direccidn,
definiéndose en este : metodologia y calendario para recopilar la
informacién, asi como notas técnicas sobre el andlisis de puestos
(sensibilizacion al grupo ).

b) Se identificaron los puestos que integran la estructura del drea
respectiva (Direccién de Administracién - puestos - tipo - )

¢) Se efectuaron entrevistas con los ocupantes de los puestos, con ¢l
fin de determinar las funciones que realiza cada uno de cllos y las
condiciones minimas para ocupar el mismo, utilizando para ello, el
formato "Descripcién de Puestos Institucionales ". Para llevar a cabo
esta recopilacién de informacién se proporciond a las personas
encargadas de realizar las entrevistas de un instructivo para el
llenado del formato antes sefialado.

d) Una vez levantada la informacién el representante se entrevisté
con ¢l supervisor del puesto para obtener los datos relativos al perfil
y a las caracteristicas de desempeiio del mismo.

e} Depurados los datos, revisada la informacién y verificado que no
existan omisiones se procede a obtener la aprobacién del supervisor
( en su caso ), como del titular del 4rea.
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FASE 2 " SELECION DE FACTORES Y DEFINICION DE ESCALA
DE PUNTOS "

De acuerdo a la informacién que se capté en la fase 1, se procede a
seleccionar los subfactores y grados que formaran a los factores ya
mencionados, asi como la definicién, ponderacién y disefio de la
Escala de puntos a utilizar.

HABILIDAD Escolaridad
Experiencia

Habilidades especiales
ESFUERZO Fisico

Visual

Mental

Auditivo
RESPONSABILIDAD Por supervisién

Por toma de decisiones

Por Relaciones

Por confidencialidad

CONDICIONES DE
TRABAJO Medio ambiente

Riesgos personales
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Los grados que determiné el Comité para este estudio fue de 6 por
factor, fundamentado en las causas que a continuacidn se mencionan:

. Por la complejidad de los puestos a evaluar y los requerimientos de
los mismos

Para contar con una valuacién justa y apegada a la realidad,
tomando en cuenta las caracteristicas y requerimientos de cada
puesto

. Para dar uniformidad a los grados en relacién a los factores de los
puestos a evaluar

La ponderacién de factores es uno de los pasos mas importantes del
sistema de valuacién por puntos, ya que aqui se realiza la asignacién
del peso a cada factor y subfactor respectivamente.

La ponderacién de factorcs y subfactores que se utilizaré en este caso
es la siguiente :
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FACTOR SUBFACTOR %
HAIBLIDAD ( 50% )

ESCOLARIDAD 20
IR EXPERIENCIA 20
HABILIDADES ESPECIALES 10
ESFUERZO (10 % )
FISICO 2
VISUAL 3
S e MENTAL 4
AUDITIVO 1

RESPONSABILIDAD (35%)

POR SUPERVISION 8
POR TOMA DE DECISIONES 15
POR RELACIONES 2
POR CONFIDENCIALIDAT) EN 10
DATOS

CONDICTONES DE

TRABAJO (5 %)
MEDIO AMBIENTE 3
RIESGOS PERSONALES 2

Con el fia de facilitar la aplicacién del sistema se presenta a
continuacién la tabla de puntos utilizando para ello como ya se
meuciond, la progresién aritmética quedando el cuadro como sigue :



EACTOR SUBFACTOR % I I M@ I¥ ¥ Vi

HABILIDAD:

(50%)
ESCOLARIDAD 20 20 40 60 80 100 -120°
EXPERIENCIA 20 20 40 60 80 100 .120

HAB. ESP. 10 10 20 30 40 50 60
ESFUERZO '
(10%) : Ll

FISICO 202 4 6B g2 e

VISUAL 303 6 .9-1200 1518

MENTAL 4 4 8 127162024

AUDITIVO 11 2 345006
RESPONSA.-

BILIDAD
(35% ) POR

SUPERVISON 8 8 16 24 32 40 48

TOMADECISION 15 15 30 45 60 ~ 75 90

RELACIONES 2 2 4 6 8 10 12

CONFIDENCIAL 10 10 20 30 40 50 60
CONDICIONES
DE TRABAJO
(50%

MEDIO AMB, 33 6 9 12 157718

RIESGOS

PERSONALES 2 2 4 6 8 10 12
TOTAL DE PUNTOS 100
FASE 3: " MANUAL DE VALUACION "

Una vez obtenida la informacién del Andlisis de Puestos;
seleccionados los factores y elaborada la Tabla de punios, es
necesario definir a los factores y subfactores en sus diferentes grados
y determinar los puntos que le corresponden a cada uno de éstos,
dentro del subfactor.
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El resultado de esta actividad es elaborar un "Manual de Valuacién”
cuya finalidad es agilizar ¢l proceso tanto de cdlculo como de
decisién.

MANUAL DE VALUATION

1. FACTOR : HABILIDAD

DESCRIPCION: Son las caracteristicas y aptitudes que debe reunir el-
ocupante del puesto, asi como los conocimientos tebricos y pricticos -

sobre la materia que se trate éste.

1. SUBFACTOR : ESCOI ARIDAD :

DESCRIPCION: Grado minimo de cscolaridad para llevar a cabo las
funciones del pucsto de manera adecuada.

GRADO  DESCRIPCION PUNTOS
I El puesto requiere saber leer y escribir 20
11 El puesto requiere estudios de Secundaria o 40

equivalente, o bien tener estudios completos
sobre taquigrafia, mecanografia, archivo, con
tabilidad ( uno o dos anos ).

111 El puesto requicre haber cursado preparatoria 60
o equivalente, o bien tener una carreta técnica
o comercial,

v El puesto requicrc haber cursado una carrera 80
superior o universitaria, equivalente a 4 6 § -
afios de carrera profesional (ser pasante).

v El puesto requierc haber concluido una carre- 100
ra profesional con la obtencidn del titulo co- -
rrespondiente, el cual es fundamental por la -
naturaleza del mismo puesto.

VI El puesto requiere haber cursado estudios sobre 120
una especialidad adicional, relacionada con el -
titulo profesional, aplicable directamente al desa-
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rrolle de las funciones del puesto (nivel maestrfa
o diplomado).

2.- SUBFACTOR : EXPERIENCIA

DESCRIPCION: Tiempo minimo que se requiere. para realizar
adecuadamente las funciones del puesto.

GRADO  DESCRIPCION PUNTOS

I El puesto no requiere experiencia 20

|8 El puesto requiere de & meses de experiencia - 40
minima.

111 El puesto requiere de 1 afio de experiencia 60
minima.

v E! puesto requiere de 2 a 3 afos de experien- 80

cia minima.

v El puesto requiere de 4 a 5 aflos de experien- 100
cia minima.

Vi El puesto requiere de mas de 5 afios de expe- 180
riencia minima.

3.- SUBFACTOR : HABILIDADES ESPECIALES

DESCRIPCION: Son aquellas habilidades adicionales que se
requieren para el buen desarrollo de las funciones del puesto.

GRADO  DESCRIPCION PUNTOS

I Sc requiere contar con destreza manual en 10
calculadora y midquina de escribir.

11 Se requiere saber manejar cquipo de cémputo 20
especficamente para la captura de informacién

111 Se requiere tener conocimientos sobre el mane- 30
jo de equipo de cémputo, asi como aptitud ana--
Iftica para el desarrollo de las funciones que se-



VI

realizan en el puesto.

Se requiere criterio e iniciativa para comprender 40
e interpretar politicas, programas y presupues--

tos especificos del 4rea asi como de normas o dis
posiciones legales y/o técnicas. También se re--
quiere de aptitud analftica para el desarrollo de

tas funciones del puesto.

El puesto requiere de comprensién e interpreta- 50
cién de objetivos gencrales establecidos para la
operacién de la Institucién, asi como criterio, -
iniciativa y aptitud analftica.

El puesto requiere de comprender e interpretar 60
los objetivos y politicas, asi como planear, propo-

ner y cjecutar proyectos en forma constante, pa-

ra fo cual se debe tener alto grado de criterio, - -
iniciativa y aptitud analftica.

I1.- FACTOR:  ESFUERZO

DESCRIPCION

en el individuo fatiga, cansancio o tensién mental.

1.- SUBFACTOR : ESFUERZO FISICO

DESCRIPCION : Grado de desgaste {isico en el puesto.

GRADO
I

Il

931

v

v

VI

DESCRIPCION PUNTOS

El esfuerzo fisico es casi nulo

[

El esfuerzo fisico es moderado pero ocasional 4
El esfuerzo fisico es moderado pero constante 6
El esfuerzo ffsico es intenso y ocasional 8
El esfuerzo fisico es intenso y frecuente 10

El esfuerzo fisico es intenso y constante 12
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2.- SUBFACTOR: ESFUERZO VISUAL

DESCIPCION: Atencién visual que el puesto requier segin el grado
de intensidad y frecuencia.

GRADO  DESCRIPCION PUNTOS

1 El puesto no requiere de esfuerzo visual adi- 3
cional.

11 El puesto requiere esfuerzo visual minimo en 6

forma constante.

111 El puesto requicre esfuerzo visual moderado 9
en forma frecuente.

v El puesto requicre esfuerzo visual moderado en 12
forma constante.

v El puesto requiere esfuerzo visual intenso en 15
forma frecuente.

Vi El puesto requicre de esfuerzo visual intenso 18
en forma constante

3.- SUBFACTOR: ESFUERZO MENTAL
DESCRIPCION: Se refiere a la concentracién mental adicional que se

requiere para ¢l buen desarrollo de las funciones y/o actividades
det puesto.

GRADO  DESCRIPCION PUNTOS

1 El puesto no requiere de esfuerzo mental 4
adicional.

11 El puesto realiza actividades rutinarias con 8

un minimo de esfuerzo mental adicional.

111 El puesto realiza actividades con cierta com- 12
plejidad que demanda una concentracién -
media en forma frecuente.



v El puesto realiza actividades de cardcter 16
analftico que requiere gran concentracién
en forma esporddica.

v El puesto realiza actividades de cardcter 20
analitico que requiere gran concentracién en
forma frecucnte.

V1 El puesto realiza actividades de cardcter 24
analftico que requicren gran concentracién en
forma continua,

4.- SUBFACTOR: ESFUERZO AUDITIVO
DESCRIPCION: Referente al esfuerzo auditivo adicional que se

requiere  en el pmemsto comprender instrucciones,mensajes,
entre otros.

GRADO  DESCRIPCION PUNTOS
1 No requicre esfuerzo auditivo adicional 1
I Requicre un minimo de esfuerzo adicional 2

ocasionalmente.

11 Requiere un minimo de esfuerzo adicional 3
frecuentemente.

v Requicre un minimo de esfuerzo adicional 4
constantemente.

v Requiere un regular esfuerzo adicional 5
ocasionalmente.

Vi Requiere un regular esfuerzo adicional 6
constantemente.

HI FACTOR: RESPONSABILIDAD

DESCRIPCION: Se refiere al cumplimiento de tareas inherentes al
puesto, y a la  trascendencia que ticnen los errores que se
comentan en el mismo.
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1.- SUBFACTOR: RESPONSABILIDAD POR SUPERVISION

DESCRIPCION: Define el nivel jerdrquico, el nimero de personal y
tipo de puestos sobre los que ejerce autoridad directa o indirecta.

GRADO  DESCRIPCION PUNTOS
T El puesto no ejerce actividades de supervicién 8
11 El puesto supervisa actividades de tipo opera- 16

tivo y técnico; siendo a su vez vigiladas sus ac-
tividades (supervisa hasta 2 subordinados di--
rectos y 5 indirectos).

1 El puesto supervisa las actividades operativas 24
y téenicas de toda un dred de trabajo (hasta 6
subordinados directos y 15 indirectos).

1v E! puesto requicre supervisar 2 o mds 4reas 32
(hasta 10 subordinados directos y 60 indirec-
tos).

v El puesto requiere coordinar y dirigir las fun- 40

ciones de un 4rea y a su vez e¢jerce supervision
directa o indirecta de otras dreas (nivel geren-
cial). (Hasta 15 subordinados directos y 150 --
indirectos).

Vi El puesto requiere coordinar, dirigir v contro-- 48
tar las funciones que integran una unidad orga-
nizacional, (nivel dircceidn o subdireccién) (inas
de 15 subordinados directos y mas de 150 indi-
rectos).

2,- SUBFACTOR : RESPONSABILIDAD POR TOMA DE
DECISIONES

DESCRIPCION: Se refiere a las acciones que se aplican en el
desempeiic de su puesto, as{ como en el logro de objetivos; por otra
parte, se enfoca a aquellas acciones que fueron acertadas y a la
trascendencia de las mismas



GRADO

11

111

v

\%

Vi

DESCRIPCION
El puesto no toma decisiones

Toma decisiones simples y de poca tras-
cendencia en forma ocasional (nivel su--
pervisién)

Toma decisiones simples y de poca
trascendencia en forma constante
(nivel Jefe de Divisién)

Toma decisiones medianamente complejas
y de trascendencia relativa (nivel Subgte.)

Toma decisiones complejas y de alta tras-
cendencia (nivel Gerente)

Toma decisiones muy complejas y de gran
trascendencia (nivel direccién)

PUNTOS
15

30

45

60

75

3.- SUBFACTOR: RESPONSABILIDAD POR RELACIONES

DESCRIPCION: Define el grado de habilidad que el puesto requiere
para establecer y manejar relaciones internas y  externas con el

objeto de lograr un desarrollo eficiente de

encomendadas

GRADO  DESCRIPCION

1 El puesto requiere solo relaciones con el
personal directo en su drea de trabajo

I1 El puesto requicre de habilidad en el
trato esporddico o frecuente con personal
externo que le solicite o al que le solicite
informacién relacionada con ¢l desempe-
fio de su funciones y el logro de sus obje-
tivos.

m El puesto requiere de habilidad en el

las

funciones

PUNTOS

2
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Vi

84.

trato esporddico o frecuente con personal
interno que le solicite o al que le solicite
informacién de importancia relativa, rela-
cionados con ¢l desempeiio de sus funcio-
nes.

El puesto requicre de habilidad en el trato 8
esporddico o frecuenie con personal interno,
externo o ambos, que le solicite, o al que so-

licite informacién de importancia relativa,
relacionados con el desempeno de sus fun-

ciones.

El puesto requicre de tacto y poder de con- 10
vencimiento en el trato con personal interno,
externo o ambos, a fin de conseguir su accién

y oblener economia, mejoras o beneficios de
importancia para ¢l banco.

El puesto requicre de mdxima habilidad, po- 12
der de convencimiento y tacto en el trato de
personas a las que debe influenciar para con-

seguir su accion,

4.- SUBFACTOR: RESPONSABILIDAD POR CONFIDENCIALIDAD

DESCRIPCION: Toma en cuenta aquella informacién a  la que tiene
acceso el ocupante del puesto, considerando el grado de discrecién
con que deba manejarse

GRADO

11

I

DESCRIPCION PUNTOS

El puesto no tiene acceso a informaciéon o 10
datos confidenciales.

El puesto tiene acceso a informacion o 20
datos confidenciales de poca trascen-

dencia.

El puesto tiene acceso a informacién 30

o datos confidenciales de cierta tras-
cendencia.



v El puesto tienc acceso a informacién 40
o datos confidenciales de considera-
ble trascendencia.

v El puesto tiene acceso constante a in- 50
formacién o datos confidenciales de
gran importancia.

Vi El puesto por su naturaleza, implica 60
el acceso constante a datos e informa-
cién confidenciales de mdxima impor-
tancia.

1V.- FACTOR : CONDICIONES DE TRABAJO

DESCRIPCION: Sc refiere a la existencia e intensidad de elementos
en el medio ambiente del lugar de trabajo, asf como a la frecuencia
de riesgos de accidentes a que se cxpone ef ocupante del puesto.

1.- SUBFACTOR : MEDIO AMBIENTE

DESCRIPCION : Se refiere a las condiciones ambientales en que sc
encuentra el ocupante del puesto, mismas que interfieren en el
desarrollo de sus actividades.

GRADO  DESCRIPCION PUNTOS

1 Las funciones del puesto frecuentemente se 3
desarroilan en un medio ambiente agradable

11 Las funciones del puesto son siempre desarro- 6
lladas en un ambiente agradable. Trabajo en --
teriores.

Il Las funciones del puesto se desarrollan espord- 9

dicamente en un medio desagradable. Trabajo -
en interiores en posicién fija la mayor parte del
tiempo.

v Las funciones del puesto siempre se desarrollan 12
en un medio ambiente desagradable (fuera de
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los locales del Banco).

Las funciones del pucsto siempre se desarrollan 15
en un medio ambiente desagradable ( fuera o
dentro de los locales del Banco).

Las funciones del puesto se desarrolian en un 18
medio ambiente intolerable. Trabajo en exte-
riores todo el tiempo (fuera de las localidades

del Banco).

2.- SUBFACTOR : RIESGOS PERSONALES

DESCRIPCION: Posibilidad de que el ocupante del puesto sufra
accidentes, ain considerando las medidas preventivas  normales en
cada organizacidn,

GRADO

I

111

DESCRIPCION PUNTOS

El puesto expone en forma ocasional o fre- 2
cuentc a su ocupante a accidentes de traba

jo como raspaduras, cortaduras, machuco-

nes, etc.

El puesto expone a su ocupante en forma 4
ocasional o frecuente a accidentes leves

de trabajo que pueden provocarle fractu-

ras, o la pérdida de algin miembro.

El puesto expone a su ocupante en forma 6
frecucnte o constante a accidentes graves de
trabajo que le provoquen la pérdida de algin
miembro o la fractura de éstos, que lo inca-
paciten en forma temporal.

El puesto expone constantemente al ocupante 8
a accidentes que pueden incapacitarlo por lar-
gos perfodos.

El puesto expone constantemente al ocupante 10
a accidentes de trabajo que pueden incapaci-
tarlo en forma total.



vI El puesto expone al ocupante a riesgos que 12
pueden ocasionarle la perdida de la vida.

FASE 4: "APLICACION DEL ESTUDIO "

Con objeto de tener una idea precisa de la forma en que se aplica este
Sistema, se presenla a continuacién tanto sus etapas como el
desarrollo de cada una de cllas :

STAPA NOMBRE

I Descripciones de puesto

11 Valvacién de cada pucsto (resultado final del Comité en
su respectivo formato).

11 Gréfica de Dispersi6n

v Obtencién de la Recta Ideal

\ Comparacién de Gréficas (Recta Ideal vs. Situacién actual)
V1 Rectas con amplitud mixima y minima (10%)

VII Grifica comparativa

VIII Comentario sobre los resultados

NOTA : Considerando la amplitud del estudio, para cada uno de los
puestos, sélo se presentan en forma fisica 4 de ellos, que son :

Jefe de Divisién
Supervisor de Recursos Humanos
Analista de Sueldos

Auxiliar Administrativo
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ETAPA I: DESCRIPCIONES DE PUESTO

Las descripciones de puesto son consideradas como elemento
fundamental para efectuar el estudio de " Valuacién de Puestos”, ya
que a través de ellas se obticnen los requerimientos bdsicos segln las

funciones que a cada uno corresponda.



DESCRIPCION DEL PUESTO
IDENTIFICACION:
FECHA: 01-10-88

NOMBRE DEL PUESTO:
Jefe de Divisién de Administracién de Sueldos

ADSCRIPCION:
Direccién de Administracién
Gerencia de Personal
Subgerencia de Administracién de Personal
Divisi6n de Relaciones y Estudios Laborales

CLAVE DEL PUESTO :
02 Cp

PERFIL DEL PUESTO:

ESCOLARIDAD:
Titulado en Administracién, Relaciones Industriales,
con cspecializacion en Administracion de Recursos
Humanos.

EXPERIENCIA:
4 a 5§ afios, en drcas similares y con conocimientos
especificos sobre Administracién de Sueldos, y
Valuacién de Puestos.

HABILIDADES ESPECIALES:

APTITUD ANALITICA:
Para resolver aquelles asuntos isherentes a sus
funciones, asi como canalizarlos a los Supervisores

de su 4rea que deberdn dar el trimite
correspondiente al mismo.
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CRITERIO E INICIATIVA: SR
Para proponer. modificaciones..alos -sistemas de
trabijo establecidos, con el afin de agilizar el
desarrotlo de los - trimites.

OTRAS:
Don de mando y claridad al transmitir instrucciones
a4 sus subordinados para el desarrollo de las
actividades que se llevan en su drea de trabajo.

EDAD :

30 afios en adelante

REQUERIMIENTOS ESPECIALES :
Conocimiento e¢n ¢l manejo de sistemas de computo,
ya que las funciones de esta drea se realizan en
microcomputadora en un 95%

HORARIO OFICIAL DE TRABAJO
8:00 a 15:00
REQUERIMIENTOS DE FLEXIBILIDAD EN EL HORARIO :

SI( x) NO ( x )

REQUERIMIENTOS DE ESFUERZO ARRIBA DE LO NORMAL:

FISICO :
MINIMO ()

MODERADO ()

INTENSO ()
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VISUAL :

MENTAL :

AUDITIVO :

91.

MINIMO (x)
MODERADO ( )
INTENSO ()

En la constante lectura de documentos,

MINIMO ()

MODERADO (x)

INTENSO ()
En la concentracién que debe tener pa-
ra resolver asuntos importantes con de

terminada prioridad.

MINIMO ()
MODERADO ( )

INTENSO ()




92.
OTRAS CARACTERISTICAS DE DESEMPENO

TOMA DECISIONES : ST (x) NO ()

TIPO DE DECISION: Las inherentes a su puesto y
funciones, asf como aquellas
relacionadas con su personal.

OPINA PARA LA TOMA DE DECISIONES:
ST (x) NO ()

TIPO DE OPINION: Ante sus superiores para la
resolucion de aquellos asun-
tos que le competen en forma
directa.

EJERCE SUPERVISION SOBRE OTROS PUESTOS:

ST (x) NO ()
TIPO DE PUESTO NO. DE PERSONAL
Supervisor de Recursos Humanos 2
Secretaria 1

LA SUPERVISION QUE SE EJERCE SOBRE EL PUESTQO DESCRITO
ES:

CONTINUA (x) POR EXEPCION ( )

MANEJA FONDOS Y VALORES : SI () NO (x)
CANTIDAD : §
RESPONSABILIDAD DIRECTA ()

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA ()



93.

EL PUESTO SE RELACIONA CON :

CLIENTELA ()

AUTORIDADES GUBERNAMENTALES ( x ).

SECTOR PUBLICO ( )

SECTOR PRIVADO ( )

PERSONAL DE LA INSTITUCION ( x )

ORGANISMOS INTERNACIONALES ()

TIENE RESPONSABILIDAD POR SEGURIDAD DE TERCEROS

SI () NO ( x)

LA INFORMACION QUE MANEJA ES :

CONDIFENCIAL  ( x } ACCESONO RESTRINGIDO ()

TIPO DE INFORMACION:
Tabuladores de Sucldos, resultados de
valuacién de puestos, Perfiles de Pues
tos.

RESPONSABILIDAD BASICA DEL PUESTO :Coordinar el

mantenimiento de informacién que se maneje dentro de su drea,

como tabuladores, catalogo de puestos y catdlogo de drcas, plantillas

de personal, movimientos de personal.

DEPENDENCIA JERARQUICA DEL PUESTO: Direccién de

Administracién, Gerencia de Personal, Subgerencia de Administracién

de Personal.

DESCRIPCION DEL PUESTO:

OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO: Mantener actualizada la

informacién que se maneja dentro de su drea, como tabuladores,
catdlogo de puestos y dreas, plantillas de personal, movimientos,



entre- otras, asi como lograr un ambiente de  trabajo agradable para él:

y los integrantes de su drea.
RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS :

DIARIAS :
Revisar la correspondencia y los asuntos pendientes que
le son encomendados por su jefe inmediato.
Dar trdmite a los asuntos que tengan prioridad en su
desarrollo .
Distribuir cargas de trabajo entre su personal.
Atender consultas telefénicas del drea fordnea en materia
de sueldos.

QUINCENALES :

Asistir a la junta que se realiza en la Gerencia para eva- -
luar el avance en la contestacion de asuntos pendientes.
Vigilar que estén adecuadamente los movimientos que - -
durante la quincena fueron procesados en el sistema de -
coémputo.

MENSUALES:

Asistir a la junta que se realiza en la Direccién de Admi-
nistracién, para evaluar el desarrollo del drea en lo que se
refiere a desahogo de asuntos pendientes.

Entregar el Costo por Factor Humano que se realiza dentro
de su drca de trabajo, a la Subgerencia.

Revisar fas estadisticas en materia de personal que solici-
ta la Subgerencia (personal por catefgorfa, edad, sexo, ni-
vel). Enviar informe a la SHCP de cambios en puestos, -
sucldos y estructura.

VARIABLES :

Coordinar ¢l desarrollo en la realizacién de los incremen-
tos de sucldos generales, con su respectivo impacto pre-
supuestal.  Enviar a las autoridades correspondientes

dentro de la Instinicion y a fa SHCP y CNBS, las
modificaciones al tabulador de sueldos.

Coordinar la claboracién y/o respuesta de encuestas de
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sueldos.
OCASIONALES:

Vigilar la realizacién de estudios en materia de sueldos
que son solicitados por la Direccién de Administracién
como :

Sueldos

Personal

Motivacién

Cargas de trabajo

Nivelacién de Escalas



96.

FECHA :

LEVANTO LA INFORMACION :

NOMBRE ¥ FIRMA
APROBACIONES:

SUPERVISOR DIRECTIVO :

NOMBRE

PUESTO

FIRMA

TITULAR DEL AREA

NOMBRE

PUESTO

FIRMA



DESCRIPCION DEL PUESTO

IDENTIFICACION:

FECHA: 01-10-88

NOMBRE DEL PUESTO:

Supervisor de Recursos  Humanos (drea
sueldos)

ADSCRIPCION:
Direccién de Administracién
Gerencia de Personal
Subgerencia de Administracién de Personal
Divisién de Estudios y Relaciones Laborales

CLAVE DEL PUESTO :
13 TE

PERFIL DEL PUESTO:

ESCOLARIDAD:
Titulado en Administracién o Relaciones
Industriales con conocimientos en materia de
Administracién de Recursos Humanos

EXPERIENCIA:
1 a 3 afios en el drea de Sueldos o similares
conocimientos generales sobre Sueldos, Valuacién
de Puestos.

HABILIDADES ESPECIALES:

APTITUD ANALITICA:
Determinar que asuntos deben ser atendidos en
forma directa por él, o cuales se pueden canalizar a
sus subordinados.
Andlisis de asubntos con especial trato, cuya
trascendencia sea importante para la Institucién.
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CRITERIO E INICIATIVA:
Proponer ideas que simpliquen yfo agilicen el
desarrollo de los asuntos que se manejan en su drea
de trabajo.

OTRAS:
Conocimiento del equipo de cémputo, tanto del
Sistema central como de microcomputadora.
Manejo de calculadora
Agilidad en Ia comunicacién, tanto verbal como
escrita

EDAD
25 afos en adelante

REQUERIMIENTOS ESPECIALES :

HORARIO QFICIAL DE TRABAJO
8:00 a 15:00
REQUERIMIENTOS DE FLEXIBILIDAD EN EL. HORARIO :
SI(x) NO ()
REQUERIMIENTOS DE ESFUERZO ARRIBA DE LO NORMAL:

FISICO :
MINIMO )

MODERADO ()

INTENSO ()
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VISUAL :

MENTAL :

99.

MINIMO (x)
MODERADO { )
INTENSO ()
Andlisis de diversa documentacién

para la resolucién de asuntos
pendiente

MINIMO ()
MODERADO («x)
INTENSO ()

Concentracién constante debido al tipo
de trabajo que desarrolla.

AUDITIVO :

MINIMO ()
MODERADO ()

INTENSO ()




OTRAS CARACTERISTICAS DE DESEMPENO
TOMA DECISIONES : SI () NO (x)

TIPG DE_DECISION:

OPINA PARA LA TOMA DE DECISIONES:
ST (x) NO ()

TIPO DE OPINION: Aquella que se refiera al mejor
desarrollo de sus funciones

EJERCE SUPERVISION SOBRE OTROS PUESTOS:

ST (x) NO ()
TIPO DE PUESTO NO. DE PERSONAL
Analista de Sueldos 2
Auxiliar Administrative 1
Mecanégrafa 1

L.A SUPERVISION QUE SE EJERCE SOBRE EL PUESTO DESCRITO
ES:

CONTINUA (x) POR EXEPCION ( )
MANEJA FONDOS Y VALORES: 81 () NO (x)
CANTIDAD : §
RESPONSABILIDAD DIRECTA  ( )
RESPONSABILIDAD COMPARTIDA ( )

EL PUESTO SE RELACIONA CON :

CLIENTELA ( )
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AUTORIDADES GUBERNAMENTALES ( x )
SECTOR PUBLICO ( )

SECTOR PRIVADO ( )

PERSONAL DE LA INSTITUCION ( x )
ORGANISMOS INTERNACIONALES ( )

TIENE RESPONSABILIDAD POR SEGURIDAD DE TERCEROS
St () NO (x)

LA INFORMACION QUE MANEJA ES :

CONDIFENCIAL ( x ) ACCESO NORESTRINGIDO ( )

TIPO DE INFORMACION:
Tabuladores de Sueldos de Empleados y
funcionarios, Movimientos de personal

RESPONSABILIDAD BASICA DEL PUESTO : Vigilar que la
informacidn que se maneja en ¢l drea esté debidamente actualizada.

DEPENDENCIA JERARQUICA DEL PUESTO: Gerencia de Personal,
Subgerencia de Administracién de Personal, Divisiéon de
Administracién de Sucldos

DESCRIPCION DEL PUESTO:

OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO : Vigilar que se tenga
actualizada la informacién referente a sueldos, puestos y centros de
pago, en forma conjunta con su equipo de trabajo

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS :

DIARIAS :
Vigilar que se¢ de seguimiento a los cambios surgidos en el
Catdlogo de Puestos.
Coordinar que se informe de los cambios efectuados al
drea de informdtica,



Coordinar la elaboracién y ejecucién de estudios para dar
de alta un puesto

QUINCENALES :
Vigilar que se envien los cambios de Catdlogo de Puestos
al 4rea de infoprmdtica para que se procesen cn el
sistema de cémputo.
Presentar avances en la realizacién de estudios en
materia de sueldos en forma conjunta con ¢l personal
bajo su responsabilidad.

MENSUALES:
Coordinar la claboracidn del informe de cambios surgidos
en puestos, sueldos y estructura que se envia a las
autoridades hacendarias correspondientes.

VARIABLES :
Coordinar fa elaboracién de los incrementos de sueldo
generales.
Preparar el documento que se envia a la SHCP y CNBS
cuando existen cambios de sueldo
Desarrollo en forma conjunta con sus subordinados
encuestas de sueldos a nivel interbancario

OCASIONALES:
Preparar estudios en materia de :
Sueldos
Personal
Motivacién
Cargas de Trabajo
Nivelaci6n de escalas
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FECHA :

LEVANTO LA INFORMACION H

NOMBRE Y FIRMA
APROBACIONES:

SUPERVISOR DIRECTIVO :

NOMBRE

PUESTO

FIRMA

TITULAR DEL AREA

NOMBRE

PUESTO

FIRMA



DESCRIPCION DEL PUESTO
IDENTIFICACION:
FECHA: 01-10-88

NOMBRE DEL PUESTO:
Analista de Sueldos

ADSCRIPCION:
Direccion de Administracién
Gerencia de Personal
Subgerencia de Administracién de Personal
Divisién de Relaciones y Estudios Laborales

CLAVE DEL PUESTO :
13 GK

PERFIL DEL PUESTO:

ESCOLARIDAD:
Ser pasante o titulado en la carrera de Lic. en
Administracién, Lic. en Relaciones Industriales, con
conocimientos sobre Administracién de Sueldos y
Andlisis de Puestos, asi como de aspectos generales
sobre Administracién de Recursos Humanos.

EXPERIENCIA:
Se requiere de un afio como minimo ¢n el drea de
Suceldos.

HABILIDADES ESPECIALES:

APTITUD ANALITICA: :
Es necesario para efectuar andlisis sobre aquellos
documentos de su competencia, como Tabuladores
de Sueldo, Costo de Factor Humano, creacién,
modificacién o cancelacién de puestos, entre otras.
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105.
CRITERIOQ E INICIATIVA:
Se requiere la formulacién de juicios personales

para proponer ideas que simplifiquen el desarrollo
de sus funciones.

OTRAS:
Destreza manual.- Para el manejo de calculadora y
miquina P.C.

EDAD : 25 afios en adelante

REQUERIMIENTOS ESPECIALES :

HORARIO OFICIAL DE TRABAJO 8:00a 15:00

REQUERIMIENTOS DE FLEXIBILIDAD EN EL HORARIO :

SI(x) NO ()

REQUERIMIENTOS DE ESFUERZO ARRIBA DE LO NORMAL:

FISICO :
MINIMO )
MODERADO ()
INTENSO ()
A4} L

MINIMO (x)

MODERADO ( )



106,

INTENSO ()

El esfuerzo visual es constante y en
forma frecuente al estar leyendo
documentops diversos para su andlisis.
Mancjo frecuente de cquipo de computo.

MINIMO )
MODERADO (x)

INTENSO ()

Se requiere de una conceatracién
constante debido al tipe de andlisis que

se efectda.
AUDITIVO ;
MINIMQ ()
MODERADO ()
INTENSOC ()

OTRAS CARACTERISTICAS DE DESEMPENO
TOMA DECISIONES : SI () NO (x)
TIPO DE DECISION:

OPINA PARA LA TOMA DE DECISIONES:
51 (x) NO ()



TIPO DE OPINION: En la forma de aplicar las
instrucciones derivadas de
autoridades hacendarias en
materia de sueldos, puestos,
estructura entre otras

EJERCE SUPERVISION SOBRE OTROS PUESTOS:
SI() NO (x)

TIPO DE PUESTO NO. DE PERSONAL

LA SUPERVISION QUE SE EJERCE SOBRE EL PUESTO DESCRITO
ES:

CONTINUA (x) POR EXEPCION ( )

MANEJA FONDOS Y VALORES : SI () NO (x)
CANTIDAD : §

RESPONSABILIDAD DIRECTA ()

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA ( )

EL PUESTO SE RELACIONA CON :

CLUIENTELA ( )

AUTORIDADES GUBERNAMENTALES (x )

SECTOR PUBLICO ( )

SECTOR PRIVADO ( )

PERSONAL DE LA INSTITUCION ( x )

ORGANISMOS INTERNACIONALES ( )
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TIENE RESPONSABILIDAD POR SEGURIDAD DE TERCEROS
S () NO (x )

LA INFORMACION QUE MANEJA ES :
CONDIFENCIAL ( x) ACCESO NO RESTRINGIDO ( )

TIPO DE INFORMACION:
Tabuladores de Sueldos,
Catdlogo de puestos ( categoria por
puesto

RESPONSABILIDAD BASICA DEL PUESTO : Mantener
actualizados los tabuladores de sueldos de acuerdo a instrucciones
recibidas de Autoridades Hacendarias, as{ como dar mantenimicnto al
Catilogo de Puestos en cuanto a cambios, modificaciones o
cancelaciones de puestos.

DEPENDENCIA JERARQUICA DEL PUESTO: Reporta en forma
directa al Supervisor de Recursos Humanos

DESCRIPCION DEL PUESTO

OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO:Efectuar andlisis en materia de
sueldos, asi como proponer opciones de incremento en base a
instrucciones. Dar mantenimiento al catdlogo de puestos, segin
cancelaciones o modificaciones en éste.

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS:
DIARIAS :

Dar seguimiento a los cambios surgidos en ¢l Catdlogo de
Puestos.

Informar de los cambios efectuados al personal que

trabaje con estos datos.

Efectuar estudio para dar de alta un puesto, o realizar su
cancelacién, apoyando esta con justificaciones adecuadas.
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109.

QUINCENALLES

Enviar relacidn de cambios en Citalog de Puestos del drea
de informitica para que procese dichjos cambios.

Verificar que las modificaciones sean realizadas en forma
correcta.

Presentar avances den la realizacion de estudios en
materia de sueldos.

MENSUALES:

Infirmar a lIas autoridades hacendarias de los cambios
surgidos en cuanto a puestos, sueldos y estructura  sean
debidamente autorizados por el drea de Planeacién y
Organizacién.

Efectuar Costo de Fiactor Humano.

VARTADLES :

Realizar los incrementos de sueldo segiin instrucciones,
presentando para ello:

Costo actual, propuesto, impacto presupuestal y personal
que modifica su salario.

Tabulador con la modificacion del incremento para
autorizacion

Dar a conocer el nuevo tabulador a las sircas que
requieran de ésta para realizar sus funciones (
presupuesto. countratacion, contabilidad, entre otras. )
Participar ¢n la eluboracién y/o contestacion de Encuestas
de Sueldos a nivel interbancario.

OCASIONALES:
Realizar estudios en materia de
- Sueldos ( tabuladores )
- Personal
- Motivacion
- Cargas de trabajo
- Nivelacion de esculas



FECHA :

LEVANTO LA INFORMACION:

APROBACIONES:

SUPERVISOR DIRECTIVO :

NOMBRE Y FIRMA

NOMBRE

PUESTO

FIRMA

TITULAR DEL AREA

NOMBRE

PUESTO

FIRMA
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DESCRIPCION DEL PUESTO

IDENTIFICACION:
FECHA: 01-10:88
NOMBRE DEL PUESTO:

Auxiliar Administrativo

ADSCRIPCION:
Dircccidn de Administracin
Gerencia de Personal
Subgerencia de Administracién dc Personal -,
Division de Estudios y Relaciones laborales-

CLAVE DEL PUESTO :
85 1

PERFIL DEL PUESTO:

ESCOLARIDAD:
Preparatoria

EXPERIENCIA:
De 6 meses a 1 aifio

HABILIDADES ESPECIALES:

APTITUD ANALITICA:
No

CRITERIQ E INICIATIVA:
No

OTRAS:
Destreza manual - Manejo de calculadora, engargoladora,
miquiny de fotocopiado
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112.
EDAD :
18 anos en adelante
REQUERIMIENTOS ESPECIALES :

Bucna presentacién y disponibilidad para-el’
trabajo. S :

HORARIO OFICIAL DE TRABAJO 8:00 a 15:00

REQUERIMIENTOS DE FLEXIBILIDAD EN EL HORARIO :

SIC x ) NO ( )

REQUERIMIENTOS DE ESFUERZO ARRIBA DE LO NORMAL:

FISICO -
MINIMO  (x)
MODERADO ( )
INTENSO ()
Movilizacién a diversos lugares dentro
de la Institucién
VISUAL -

MINIMO )
MODERADO ( )

INTENSO ()




113,
MENTAL :

MINIMO ()

MODERADO ( )

INTENSO ()

AUDITIVO :
MINIMO ()
MODERADO ()

INTENSO ()

OTRAS CARACTERISTICAS DE DESEMPENO
TOMA DECISIONES : ST () NO (x)

TIPQ DE DECISION:

OPINA PARA LA TOMA DE DECISIONES:
SI() NO()

TIPO DE OPINION:



114,

EJERCE SUPERVISION SOBRE OTROS PUESTOS:
SE() NO ( x)

TIPO DE PUESTO NO. DE PERSONAL

LA SUPERVISION QUE SE. EJERCE SOBRE EL PUESTO DESCRITO
ES:

CONTINUA (x) POR EXEPCION ()

MANEJA FONDOS Y VALORES : SI () NO (x)
CANTIDAD : §

RESPONSABILIDAD DIRECTA ()

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA ( )

EL PUESTO SE RELACIONA CON:

CLIENTELA ( )

AUTORIDADES GUBERNAMENTALES ( )

SECTOR PUBLICO ( )

SECTOR PRIVADO ( )

PERSONAL DE LA INSTITUCION ( )

ORGANISMOS INTERNACIONALES ( )

TIENE RESPONSABILIDAD POR SEGURIDAD DE TERCEROS
St () NO (x )



LA INFORMACION QUE MANEJA ES :
CONDIFENCIAL ( x ) ACCESO NO RESTRINGIDO ( )

TIPO DE INFORMACION:
Tabuladores, Catdloge de puestos y
dreas (para fotocopiarlos y archivarlos)

RESPONSABILIDAD BASICA DEL PUESTO : Dar apoyo
administrativo al personal del drea, manejar el archivo de la divisidn.

DEPENDENCIA JERARQUICA DEL PUESTO: Subgerencia de
personal, Divisién de Administracién de Sucldos, Supervisor de
Recursos Humanos

DESCRIPCION DEL PUESTO:

OBJETIVO GENERAL DEL PUESTC : Fotocopiar documentos,
archivar documentos en su lugar respectivo, apoyar al personal del
drea en aquellas Iabores que se le soliciten ( checar listas, )

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS ¢

DIARIAS
Fotocopiar diversa documentacion
Archivar aquellos asuntos ya solucionados
Apoyar las labores operativas del drea

QUINCENALES :
Recoger listados con informacién sobre los cambios
procesados durantg la quincena
Recibir y controlar la papeleria

MENSUALES:
Depurar el archive del drea
Revisar que papeleria hace falta en ¢l drea

VARIABLES :

OCASIONALES:
Dar apoyo mecanogrdico a las secciones de la divisién
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FECHA :

LEVANTO LA INFORMACION :

APROBACIONES:

SUPERVISOR DIRECTIVO :

NOMBRE Y FIRMA

NOMBRE

PUESTO

FIRMA

TITULAR DEL AREA

NOMBRE

PUESTO

FIRMA
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ETAPA H.. VALUACION DE CADA PUESTO

Con esta etapa se inicia ¢l aspecto cuantitativo del sistema, ya que se
define por cada puesto el grado en que se encuentran los
requerimientos del mismo, de acuerdo a las actividades que realice,

asf como los puntos que segin el manual de valuacién corresponden

a cada grado.

En este punto se presenta un sélo formato por cada puesto,” que
contiene ¢l resumen final de calificacién emitido por e} Comité de

Evaluacién.
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YVALUACION DE PUESTOS

DATOS GENERALES :
FECHA Dicietbre 1968

NOMBRE DEL PUESTO: Jfe e Divisién CLAVED2 & No, AREAS#1L 530

DIRECCION _AMINISTRACIN GERENCIA _PERsouL

SUBGERENCIA AMINISTRACION DE_FERSGHAL DIVISION_RELACIZES Y ESTOIOS LABORALES

FACTOR SUBFACTOR GRADO  PUNTQS
HABILIDAD ESCOLARIDAD Vi 120
EXPERIENCIA v 100
HAB. ESPECIALES Vi 60
ESFUERZO FISICO I 4
VISUAL VI 18
MENTAL VI 24
AUDITIVO Vi 6
RESPONSA- POR SUPERVISION 11 24
BILIDAD POR TOMA DE DECISIONES 111 45
POR RELACIONES v 10
POR CONFIDENCIALIDAD Vi 60
CONDICIONES ~ MEDIO AMBIENTE m 9
DE TRABAIO RIESGOS PERSONALES 1 2

TOTAL DE PUNTOS 482

OBSERVACIONES




VALUACION DE PUESTOS

DATOS GENERALES :
FECHA picieere 1588

NOMBRE DEL PUESTO:_SWERVISR rEC. HM. CLAVE 13 T€ No. AREA 61 530

DIRECCION __AMINISTRACION GERENCIA _ FeERsowL

SUBGERENCIA nominisTRacion o€ PERSOM. __ DIVISION_RAUACIGNES ¥ ESTUDI0S LABORALES

FACTOR SUBFACTOR GRADO  PUNTOS
HABILIDAD ESCOLARIDAD v 100
EXPERIENCIA v 80
HAB. ESPECIALES v 50
ESFUERZO FISICO I 2
VISUAL v 15
MENTAL v 20
AUDITIVO m 3
RESPONSA- POR SUPERVISION I 16
BILIDAD POR TOMA DE DECISIONES 1 30
POR RELACIONES v 8
POR CONFIDENCIALIDAD v 50
CONDICIONES MEDIO AMBIENTE 514 9
DE TRABAJO RIESGOS PERSONALES i 2

TOTAL DE PUNTOS 385

OBSERVACIONES




120.

VALUACION DE PUESTOS

DATOS GENERALES :

: FCHA DICIEMAE. 1908 -

NOMBRE DEL PUESTO: _ALISTA 0 805 | CLAVE 13 & No. AREASL 5%

DIRECCION _Adulnistracién GERENC[A Jf"ersmu)

SUBGERENCIA Adninistracion oe Per;:m] DIVISION Relaciones y Estusios Laborales

EACTOR SURF GRADO  PUNTOS
HABILIDAD ESCOLARIDAD v 80
EXPERIENCIA i 60
HAB. ESPECIALES v 40
ESFUERZO FISICO I 2
VISUAL VI 18
MENTAL v 0
AUDITIVO 1 2
RESPONSA- POR SUPERVISION i 8
BILIDAD POR TOMA DE DECISIONES I 15
POR RELACIONES 11 e
POR CONFIDENCIALIDAD \Y% 50
CONDICIONES MEDIO AMBIENTE u - 9
DE TRABAIO RIESGOS PERSONALES 1 2

TOTAL DE PUNTOS 312

OBSERVACIONES




VALUACION DE “PUESTOS

DATOS GENERALES : - Gt
- FECHA DICIEMERE 1988

NOMBRE DEL PUESTQ: Aux. AMINISIRATIVO. (L AVE 85 11 NO. AREAGU 530

DIRECCION _AMINISTRACTM GERENCIA ___PERSONL

SUBGERENCIA _ApuINISIRACION DE PERSONY.  DIVISION  RELACIONES ¥ ESTDI0S LABORALES

FACIOR SUBFACTQ GRADO  PUNTOS
HABILIDAD ESCOLARIDAD 11 60
EXPERIENCIA I 40
HAB. ESPECIALES I 10
ESFUERZO FISICO i 6
VISUAL v 12
MENTAL 1 8
AUDITIVO m 3
RESPONSA- POR SUPERVISION I 8
BILIDAD POR TOMA DE DECISIONES 1 15
POR RELACIONES 1 2
POR CONFIDENCIALIDAD \4 50
CONDICIONES MEDIO AMBIENTE - 29
DETRABAJO RIESGOS PERSONALES i 4

TOTAL DE PUNTOS 227

OBSERVACIONES
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ETAPA 1II.- GRAFICA DE DISPERSION

Con la grifica de dispersidn se inicia la parte técnica de la valuacidn
de puestos, ya que cen ésta se vacian los datos obtenidos, quedando
reflejados de la siguiente manera :

Eje de las "X" . Puntos correspondientes a cada puesto,

Eje de las "Y" : Los salarios actuales que se pagan a cada puesto.

En esta etapa no se realiza ningun ajuste a los puestos valuados en

relacién a los salarios pagados,
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ETAPA IV.- OBTENCION DE LA RECTA IDEAL

Ya ohtenida la grifica de dispersién, es importante” definir una_recta -
ideal, -cuya finalidad es -reflejar o irregularidad enTa distribucion ‘de’.
los-sueldos que se pagan y facilitar su correccién, indicando el monto

que cada puesto debe tener, segiin su valor relativo.

Para trazar esta linea ¢ utiliza ¢l mérodo de "minimos cu.xdr.ldos por
considerar que serfa el mds preciso para efectos de este estudio,

DETERMINACION DE COORDENADAS DE LA "RECTA IDEAL"

Sueldos Pagados = 3,734
Puntos Obtenidos = 1,406
Puestos Valuados = 4

Incremento Constante = y/x = 2.66

0z =<
oo

Xy = x/n = 35015

Yy = y/n = 933.5
X1 X3 (Arbitrariumente ) X; =200
Y]=Y2-C(X2 -X])
Y; =933.5-2.66 (351.5 - 200
= 93355 - 2.66 ( 151.5)
= 9033.5 - 403
= 530.5
Coordenadas

Py(xy oy ) Py (X2 ¥39)

Py (200, 531 ) Py (352, 934 )
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ETAPA V.. COMPARACION DE GRAFICAS

La comparacién de la recta ideal con la grifica de dispersién, permite
al comité de valuacién efectuar ajustes salariales sobre aquellos
puestos que lo ameriten, para que de esta forma se encucatre la

remuneracién que corresponda a cada puesto valuado.
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ETAPA VI.- RECTAS CON AMPLITUD MAXIMA Y MINIMA
(10 %)

Con el fin de contar con un rango de amplitud que permita tener
flexibilidad en la determinacién de salurios, se crean dos rectas a
partir de la ideal considerazndo un margen de amplitud el 10 % hacia

arriba y hacia abajo respectivamente.
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RECTA IDEAL (ON AMPLITUD MINIMA (10%)

FESOCS

26a
Q + -+ } t - t + {
188 226 312 317 364 a@9 435 seL

PUNTOS

“621



igea

1608@

14@d

12@9

pU 1]
PESOS

gad

[ 31%]

17 [ SO

2. I U

228 276 322 382 444 se1 557 613

“0ET



ETAPA VIL- GRAFICA COMPARATIVA

Haciendo referencia a las grificas descritas con anterioridad, se
presenta uina comparativa, en la que se reflejan en forma conjunta :

- Recta Ideal

- Recta Ideal con amplitud minima ( 10 % )
- Recta Ideal con amplitud maxima ( 10 % )
- Situacién actual

Para la obtencién de cada una de ellas se consideran los siguientes
datos

SITUACION ACTUAL

Puntos obtenidos en Remuneracién Actual
la Valuacién ( en miles )

200 531

227 483

312 711

385 1053

482 1403

557 1487

612 ) 1576

660 1670

RECTA IDEAL

Puntos Remuneracién
200 531
251 665
302 799
352 934
404 1067
455 1201
506 1335

557 1469



RECTA IDEAL CON AMPLITUD MINIMA (10 % )

Puntos Remuneracién
180 478
226 598
272 719
317 841
364 960
409 1081
455 1201
501 1322

RECTA IDEAL CON AMPLITUD MAXIMA (10%)

Puntos Remuneracién
220 584
276 732
332 879
387 1027
444 1174
501 1321
557 1469

613 . 1616
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ETAPA VIII.- COMENTARIOS SOBRE LOS RESULTADOS
De los puestos evaluados se determiné lo siguiente :

El auxiliar administrativo y analista de sueldos estan debajo de la
recta ideal, pero dentro del pardmetro minimo del 10% hacia abajo.

El jefe de divisién cac dentro de la recta ideal.

El supervisor de recursos humanos esti en el limite de la recta con
amplitud mixima del 10%.

El ajuste que debe realizarse de los puestos valuados es minimo, ya
que todos caen dentro de la amplitud de la recta ideal.

Sin embargo, es convenicate nivelar aquellos que estan por debajo, a
fin de lograr un estandar de remuneraciones en un futuro.



CONCLUSIONES



La Administracién constituye la columna vertebral de las
organizaciones, de ahf{ la importancia de que sea manejada de
acuerdo a las necesidades de la misma, contando para ello con
personas cuya formacién académica gire alrededor de esta disciplina.

La aplicacién sistemdtica del Proceso Administrativo es fundamental
para lograr que la administracién dentro del ente eccondmico social
proporcione los resultados deseados, derivindose de ésto la
optimizacién de los rccursos de cualquier organizacién.

La imporancia de! Hombre dentro de la empresa se debe a que en él
se deposita la confianza para desarrollar una Administracién de
acuerdo a las necesidades empresariales: sin embargo contar con un
grupo de trabajo de alto nivel productivo, representa para la
organizacién un reto permanente y por lo tanto uno de los aspectos
mas delicados en lo que » su administracién se refiere:  EL SER
HUMANO, que requiere de constante actualizacién de conocimientos.

Lo principal de las técnicas de Recursos Humanos es que son una
herramienta clave en la determinacién de grupos de trabajo, ya que
con base en ellas se canaliza a los individuos segiin sus aptitudes y
conocimientos al drea donde fogren un desarrollo profesional, que se
traduce en el cumplimicnto 6ptimo de objetivos, y es recomendable
que los directivos los conozcan.

El Banco Nacional de Obras y Servicios Publicos, S.N.C., forma parte
del Sector Financiero del Pais y por ende, su funcién es bdsica para el
desarrollo del mismo, existiendo un apoyo constante a estados y
municipios en lo que a desarrollo urbano, infraestructura, servicios
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piblicos, comunicaciones y transportes se refiere, as{ comolas
actividades: dentro del ramo . de la construccidn.

Dada la caracteristica del Banco y su funcién bésica, se considera
relevante que éste ‘cuente con personal profesional adecuado a sus
requerimientos, asi como sistemas que permitan el enlace directo y
homogéneo cntre los intereses del empleado y los suyos propios. De
este razonamicnto nace la inquietud de desarrollar y apalicar una de
las técnicas de Recursos Humanos que auxilia, por una parte en la
determinacion de los requerimientos del puesto y de su valor
monetario, y por la otra, del perfil que debe cubrir ¢l aspirante del
mismo, nos referimos en forma especifica a la VALUACION DE
PUESTOS.

La Valuacién de Puestos se aplica mediante diversos métodos, que
van desde lo simple y ccondmico hasta lo complejo y costoso. para el
caso BANOBRAS se determind el método de Valuacion por Puntos, no
obstante ser el mas complejo y costoso de los que se estudiaron, ya
que las caracteristicas de éste brindan objetividad al valuar en forma
directa al puesto, separando los elementos que lo componen.

Otra razén que definid la aplicacidn de cste método es la utilizacion
de grdficas descriptivas y ¢l empleo de puntos que muestran una
diferencia en valor numérico, eliminando en gran medida la
subjetividad, por lo que se considera una seleccidon adecuada en el
método que se utilizd.

En la Gerencia de Personal, que forma parte de la Direccién de
Administracién, se desarrollo ¢t estudio de Valuacidn de Puestos,
dando como resultado que su estructura interna satisface los
requerimientos solicitados, sin embargo existe un desequilibrio en la
carga de trabajo a nivel divisional, siendo necearia una redistribucion
de dreas de acuerdo a funciones, especialidades y cargas dc trabajo,
cosiderando para ello el perfil del personal que la componen.
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Ademds de los métodos que se le dan a conocer al estudiante de
Administracién, y buscando siempre la superacién profesional, es
reccomendable que éste amplie tales conocimientos a los métodos
extranjeros, para determinar si son o no aplicables al caso mexicano.

Por la formacién profeisonal del Lic. en Administracién, éste cuenta
con las bases tedricas para desarrollar y aplicar la Valuacién de
Puestos dentro de cualyuier organismo econdémico - social, buscande
de esta maner clevar el nivel de productividad dentro del mismo ¢ ir
disminuyendo ¢l marco de crisis que envuelve al Pais, Igualmente
puede ser parte importante de grupos interdisciplinarios para
mejorar la Administraciéon de los Recursos Humanos
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