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Resumen

La valuacion de puestos es una herramienta importante en la estructura y organizacion de la
gente en la empresa. Por ello, muchas compaiias la han utilizado desde el pasado con

objetivos diversos, entre los que se destacan, la formacion y la remuneracion.

Los sistemas de valuacion de puestos se deben adaptar a los cambios que se

producen en las estructuras en las que se encuentran, o en las que van a ser implantados.

La adaptacién de las empresas al cambio global, y por tanto al desarrollo y uso de
nuevas herramientas de adaptacion, es hoy en dia una realidad. Los cambios relacionados
con la globalizacion del comercio afectan a todos los niveles en las organizaciones, tanto
desde el punto de vista técnico, como desde el punto de vista de los recursos humanos. Es
evidente que si las organizaciones adaptan sus procesos a estos cambios globales, también

es necesario que se revisen y modifiquen los sistemas de valuacion de puestos.

Para mantener la equidad interna en la organizacion en la asignacion de salarios, el
area de recursos humanos se auxilia de métodos de valuacion de puestos, y uno es el
método de valuacion por puntos, el cual de acuerdo a la revision de la literatura es el mas

fiable y valido para su aplicacion en medianas y grandes empresas.

Los sueldos y salarios juegan un papel importante en la motivacién del trabajador,

puesto que se ve impulsado a la constante adquisicion y desarrollo de nuevas competencias.

En este estudio apliqué el método de valuacion por puntos a 10 puestos que
incluyen los niveles bajo, medio y alto de una mediana empresa constructora y de bienes
raices de la ciudad de Monterrey, Nuevo LeoOn, Meéxico; posteriormente inclui las
competencias evaluadas de algunos de ellos. Con el método de regresién lineal encontré
que los trabajadores son mejor retribuidos cuando se les toman en cuenta sus competencias,
que retribuyéndolos solamente en base al método tradicional de valuacion de puestos. El
porcentaje de las variaciones en los sueldos es explicado por los puntos a través de los

modelos lineal y exponencial, respectivamente.

vii



Abstract

The job evaluation is an important tool in the people structure and organization in the
corporation. As a result, many companies have been making use of it with multiple

purposes, more precisely, training and remuneration.

The job evaluations systems must be adapted to the changes that occur in the

structures were they are implanted (or are going to be).

The adaptation of the organizations to the global changes, and thus to the
development and use of new tools for the adaptation, is nowadays a fact. The changes
related to the globalization of world trade affect to all the organizational levels, from both
technical and human resources perspectives. If the organizations must adapt their processes
to the global changes, it is clear that they must through and change, too, the job evaluation

systems.

To maintain internal equity in the organization in the allocation of wages, the
human resources department uses job evaluation methods, and one of them is the point
method, which according to the literature review this is the most reliable and valid method

for application in medium and large enterprises.

Salaries and wages play an important role in employee motivation, since one is

drawn to the constant acquisition and development of new competencies.

In this study I apply the points method to 10 jobs which include low, middle and
high level in a middle company dedicated to build and real estate, that is located in
Monterrey Nuevo Leon city, Mexico; subsequently, I included the evaluated competencies
of some of them. With the linear regression method | find that workers are better
compensated when competencies are included in the evaluation, compared to the traditional
job evaluation method. The percentage of variation in wages is explained by the points

through linear and exponential models, respectively.
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1. NATURALEZA Y DIMENSION DEL ESTUDIO

1.1 INTRODUCCION

El verdadero propoésito de la administracion del factor humano debe ser el de alcanzar,
hasta su nivel mas alto, la realizacion del patron y del trabajador.

Toda persona busca en el trabajo alcanzar ciertas metas, que para ella signifiquen
una realizacion. Ya dentro de una organizacion, la persona, busca varios propdsitos,
algunos de ellos de caracter personal, otros de caracter departamental y otros de caracter
comunal; cierto es que si a todos esos objetivos no se les aplicaran principios normativos y
reguladores de observancia obligatoria, algunos de ellos demostrarian cierto dominio sobre

los demas y esto se traduciria en una desorganizacion dentro de la empresa.

Aqui aparece en escena el Departamento de Recursos Humanos como funcion de
equidad y equilibrio, en donde los propdsitos del empleado y el empleador, deben ser
dirigidos hacia un mismo fin, el de la obtencidn de los objetivos predeterminados de la

organizacion.

Y puesto que toda empresa debe operar con las personas, y mediante éstas, su
efectividad depender4d de la eficacia con que estas se desempefien individual y

colectivamente.

El desempefio eficiente es de vital importancia para el éxito de cualquier empresa,
sin embargo, tal desempefio no ocurre de forma automatica, sino mas bien, es el resultado
de una buena administracion de personal, la cual disefiara y dirigird los programas para
ordenar y utilizar de manera eficaz y eficiente los diversos factores (principalmente al
factor humano que es basico) de acuerdo al tipo de organizacién, a sus necesidades y a su

ambiente.

En el mismo sentido, Reyes (2010) sostiene que dentro de la Administracion de

personal, una parte, quiza la mas amplia, suele dedicarse por la mayoria de los autores y de
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los maestros, a los problemas de valuacion de puestos, salarios incentivos y calificacion de
méritos, es decir, a todos aquellos que estan de alguna manera vinculados con la

remuneracion adecuada que debe recibir el trabajador a cambio de su esfuerzo y su servicio.

Por ello, este estudio se concreta en integrar un programa eficiente y eficaz de
administracion de sueldos y salarios en la empresa tomando en cuenta las competencias

necesarias para el puesto.

1.1.1 Antecedentes
Para las personas que estudian la compensacion es necesario tener muy claro cuél es la
diferencia entre sueldo y salario. Al respecto afirma Varela (2006) que la diferencia no
existe, ya que la palabra salario proviene del latin salarium, gque significa sal o de sal,
mientras que la palabra sueldo proviene del latin solidum, sélido. Por lo que podemos notar,
ninguna de ambas etimologias se refiere al sentido actual de las dos palabras, pues su
interpretacion es el resultado de una convencion; es decir, en México por lo general, en las
organizaciones se considera que el personal no sindicalizado reciba un sueldo, mientras que
el personal sindicalizado reciba un salario. Si, en esa misma convencion, se considera que
el salario es el pago diario, y el sueldo se integra por las prestaciones mas el salario, la

afirmacion adquiere un sentido mas conocido en la vida actual.

En Latinoamérica y especificamente en México, algunas organizaciones lideres
como la automotriz, autopartes y la siderirgica han adoptado la gestion de recursos
humanos en base a competencias en sustitucion de los sistemas tradicionales. “El sistema
de competencia laboral generalmente es dirigido por un consejo de orden tripartita (por
ejemplo, Gran Bretafia, Australia, México), y las normas de competencia se van generando
de manera descentralizada, por medio de consejos técnicos a nivel de rama de actividad o
funcién productiva, conformados por representantes de los empleadores y trabajadores,
apoyados técnicamente por especialistas del sector educativo. Este modelo institucional ha
surgido sobre todo en aquellos paises donde el sistema educativo habia quedado rezagado
y/o fallado en experimentar modalidades orientadas hacia la incorporacion de aspectos

relacionados con la competencia laboral” (Mertens, 2000). Actualmente el sistema de
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competencia laboral es el eje alrededor del cual tienden los procesos de seleccion y
formacion, los planes de carrera y sucesion, los procedimientos de evaluacion y
recompensa, eso si, debe configurarse cada uno de los paises y empresas su propio sistema
de gestion por competencias ya que, como sabemos, la cultura y la velocidad de desarrollo

de cada pais y de las organizaciones son muy particulares.

Hay que enfatizar que las competencias son diferentes segun las necesidades de las
empresas y de acuerdo a sus puestos. Desde esta perspectiva, el establecimiento de una
gestion por competencias demanda de un tiempo dependiendo de los objetivos que se
quieran alcanzar en la organizacién. Un ejemplo que menciona Mertens (2000) y en donde
hace referencia a lo anterior es: en Gran Bretafia el tiempo que el establecimiento de una
gestion por competencia laboral la demanda es en la mayoria de los casos de 12 meses 0
mas. En las experiencias piloto en México, los tiempos estan extendiéndose hasta dos afios
0 més. Esto se debe a que la implementacion representa un cambio en la cultura
organizacional de la empresa, que, por definicién, debe de llegar a cada uno de sus
miembros, lo que representa un proceso largo que no se puede efectuar de un momento a

otro.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.2.1 Revisién preliminar de la literatura
A traves de los tiempos se ha querido remunerar equitativamente a los trabajadores por el
trabajo que ellos prestan. Sin embargo, existen irregularidades para una asignacion mas
equitativa y justa de los sueldos y salarios, debido a que intervienen agentes como la
burocracia, los sindicatos e intereses personales que no coinciden con los intereses
generales de la organizacion.

Debido a que una inadecuada tabulacién de puestos es la causa de problemas
sindicales como las huelgas, las cuales a su vez generan contrariedades legales y
econdmicas, ademas, de imprecisar funciones, autoridad y responsabilidades, dando como
resultado, carencia en la simplificacion del trabajo y aumento de las operaciones

duplicadas; por consiguiente es necesario desarrollar una Metodologia de Valuacion de
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Puestos con base en competencias, efectiva herramienta con la cual la administracion pueda
medir y otorgar con mayor precision los sueldos y salarios del personal a su cargo.

Menciona Juarez, O., & Carrillo, E. (2010) que en las empresas que no se tienen
debidamente definidos: a). La organizacién y los puestos mediante el andlisis y la
descripcidn de puestos, asi como estandares de desempefio b). La estructura de los puestos
valuados aplicando un método adecuado de valuacién de puestos, c). Un diagndstico de
compensacion basado en una equidad interna y una comparacion externa, d). Una politica
de compensacidn basada en estrategias y posibilidades de pago, la intencion de la alta
direccion y en los factores circunstanciales, €). Un instrumento de compensacion basado en
esquemas Yy tabuladores de compensacion, criterios para el incremento y la medicién del
desempefio y f). Toma de decisiones de la compensacion como incrementos, planes futuros
de desempefio y el compromiso de desarrollo jefe subordinado, entonces no habra un
enfoque gerencial para administrar la compensaciony se incrementaran cuantiosamente los
gastos de operacion, y la rotacion de personal, que repercuten directamente en la operacion

y productividad de la compafiia.

Algunos de los métodos de valuacion de puestos mas empleados por las empresas son
(Varela, 2006):

1. Alineacion o Jerarquizacion de puestos: es el método mas sencillo (y menos
preciso) para llevar a cabo una valuacién de puestos. Los especialistas verifican la
informacion procedente del analisis de puestos. Cada puesto se integra en una escala
subjetiva, de acuerdo con su importancia relativa en comparacion con los otros.
Estas son jerarquizaciones globales, aunque es posible también que los evaluadores
consideren el grado de responsabilidad, capacitacion, esfuerzo y condiciones de
trabajo que conlleva la funcion. Estas jerarquizaciones no establecen diferencias
entre los puestos. Las escalas de compensacion que se basan en jerarquizaciones
amplias garantizan que los puestos mas importantes sean mejor pagados, pero
debido a la falta de precision, los niveles de pago resultantes pueden ser
distorsionados.

2. Grados predeterminados: la graduacion o clasificacion de puestos es un método algo

mas completo, aunque tampoco muy preciso. Consiste en asignar a cada puesto un
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grado. La descripcion que mas se acerque a la descripcion de puesto determina la
graduacion o clasificacion. Garantiza que los empleados méas importantes recibiran
una compensacion mas alta, pero la falta de precision también puede conducir a
distorsiones.

3. Comparacion de factores: este método requiere que el Comité de evaluacion de
puestos compare los componentes esenciales de cada puesto. Los componentes
esenciales son los factores comunes a todos los puestos en evaluacion, por ejemplo:
el grado de responsabilidad, capacitacion, esfuerzo mental, esfuerzo fisico y
condiciones laborales. Cada uno de estos factores se compara (Uno a uno) respecto
al mismo factor en otros puestos. Esta evaluacion permite que el comité determine

la importancia relativa de cada puesto. Se basa en los siguientes pasos:

Paso 1: identificacion de los factores esenciales.

e Paso 2: determinacion de los puestos esenciales.
« Paso 3: adscripcion de salarios para puestos esenciales.

e Paso 4: ubicacion de los puestos esenciales en una tabla de comparacion de

factores.

Paso 5: evaluacion de otros puestos.

4. Sistema de puntos: uno de los métodos mas empleados para la valuacion de puestos
es el sistema valuacion por puntos, el cual en vez de utilizar niveles salariales,
utiliza puntos, los cuales se asignan a cada una de las caracteristicas principales de
los puestos (factores y subfactores). Sus resultados son mas precisos, porque

permite manejar con mayor detalle los factores esenciales.

Sus resultados son mas precisos, porque permite manejar con mayor detalle los

factores esenciales.
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De acuerdo con Arias (2006), el procedimiento para valuar puestos mediante el sistema por
puntos es el siguiente:

e Paso 1: determinacidn de los factores esenciales.

e Paso 2: determinacidn de los niveles de los factores.
o Paso 3: adjudicacién de puntos a cada subfactor.

e Paso 4: adjudicacion de puntos a los niveles.

e Paso 5: desarrollo del manual de evaluacion.

« Paso 6: aplicacion del sistema de puntuacion.

Estudios recientes enfocados a estudiar el pago basado en habilidades por parte de los
estudiosos en la materia en México afirman que este tipo de pago se esta ampliando y que
suele llevar a una mayor satisfaccion y desempefio del empleado (Diaz & Saavedra, 2010).

Con respecto al la administracién de la compensacion por competencias laborales
dice Juarez, O., & Carrillo, E. (2010) que “esta forma de administrar la compensacion por
rangos de sueldo esta teniendo auge, entre otros motivos por el aplanamiento general que
estan sufriendo las empresas como consecuencia de la competitividad y la complejidad del
entorno que enfrentan. Esta situacion ocasiona la disminucion de las posibilidades del
personal para ascender a niveles jerarquicos cuyos puestos tienen mayor contenido de
responsabilidad y, por ende, mayores posibilidades de compensacion. Sin embargo, la
administracion del rango de sueldos por competencias laborales progresivas estimula al
personal a desarrollar competencias laborales mas criticas o singulares y, en consecuencia,
al menos en teoria, pierden relativamente la importancia el nivel jerarquico y el titulo del
puesto en la organizacion... si el rango se administra por desempefio se requiere una cierta
infraestructura administrativa, cuyo centro sea el procedimiento de evaluacion de
desempefio del personal. En cambio, si el rango se administra por competencias laborales
progresivas, el centro es el procedimiento de desarrollo de las competencias, individuales,
de grupo e incluso organizacionales son el inicio de las nuevas formas de gestion que las
organizaciones creadoras de conocimiento exigiran tanto a los empresarios como a los
directivos de las areas de recursos humanos de las empresas, incluidas las pequefias y

medianas”.
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1.2.2 Declaracion del problema'y proposito del estudio
En la exploracion de la literatura existente, he encontrado que, sobre todo en Estados
Unidos, los estudios que se refieren a la valuacion de puestos en base a competencias han
sido aplicados en su mayoria a las grandes empresas, en las cuales se implementaron las
propuestas del sistema Hay (Rock, 1989; Rositas, 2007; Publicaciones Vértice S.L., 2008;
Juarez, O., & Carrillo, E., 2010). En la misma linea, el departamento de personal en las
grandes empresas mexicanas lleva hasta estadisticas detalladas de los despidos y de las
compensaciones que se han debido cubrir. Los expertos manifiestan que una alta rotacién
de personal implica para las empresas estar constantemente en la busqueda para llenar esas
vacantes, lo que eleva los costos en ndmina, por lo que muchas optan por reinstalar y
reubicar personal en otras areas del negocio por el mismo salario, para evitar un mayor
impacto (Flores, 2008). Sin embargo, afirma Rositas (2007) que aunque existan
organizaciones medianas y pequefias, en especial en México, que cumplan con los
requisitos minimos de sistemas de evaluacion, los cuales comprenden el estar organizadas
por funciones y tener descripciones de puestos, frecuentemente desconocen el grado de
equidad interna y de competitividad externa en lo que a compensaciones se refiere, debido
quizas a que, aun no se ha utilizado ampliamente una metodologia integral, mediante la
cual se valoren los puestos de trabajo en base a las competencias correspondientes. Por ello
el presente estudio es una propuesta de un sistema de valuacion de puestos en base a

competencias para el caso de las organizaciones medianas y pequefias de México.

1.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

El principal problema a identificar en el presente estudio es establecer ;Cual es el impacto
que tiene la implementacion de una metodologia de valuacion de puestos basada en
competencias en una mediana empresa regiomontana? ¢Cuéles son las areas de oportunidad,
en materia de compensaciones, de esta organizacion situada al noreste de la republica
mexicana? ¢Cuales son los resultados o beneficios que obtendra la compafiia al

implementar esta metodologia de valuacion de puestos basada en competencias?
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo general
Conocer el impacto que tiene la implementacion de una metodologia de valuacion de
puestos utilizando el método de puntos y tomando en cuenta las competencias

evaluadas en una mediana empresa mexicana.

El objetivo expuesto es el general, pero para llegar al mismo sera necesario ir

cumpliendo una serie de objetivos especificos que a continuacion se enlistan:

1.4.2  Obijetivos especificos

1.- Investigar datos reales, definidos y sistematicos para determinar el valor relativo de los

puestos.

2.- Estudiar y aclarar las funciones y responsabilidades de los puestos, lo que a su vez,
ayudara en la simplificacion del trabajo de valuacion, especificamente en la asignacion de
los puntos correspondientes.

3.- Utilizar principios claros y técnicas imparciales que permitan un tratamiento mas

objetivo de la metodologia de valuacion de puestos a presentar.

4.- Conocer no solo el valor relativo de cada puesto, si no también las competencias
evaluadas de las personas que los ocupan, lo que permitird definir un tabulador final de

puestos mas equitativo en esta empresa.
5.- Conocer y tomar en cuenta las competencias de las personas que se desempefian en cada

puesto de trabajo con el fin de obtener un tabulador final de puestos méas equitativo para la

empresa.
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El estudio que se aborda, tiene como intencion alcanzar los objetivos planteados y para ello
es preciso seguir un esquema metodolégico que determine el camino que se va a tomar, de
tal forma que los resultados que se obtengan tengan la forma deseada. A partir de esos
resultados, fruto de un experimento empirico-practico, se extraeran las conclusiones que

daran validez o refutaran los objetivos e hipdtesis planteados en este capitulo.

Cualquier método cientifico debe sujetarse normalmente a reglas formales y nuestro
caso no es una excepcién, por tanto, serd necesario argumentar tedricamente el marco

cientifico en que se va a llevar a cabo.

1.5 TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacion a realizar es la Investigacion Descriptiva y de Campo, porque a
través de estas se determinard de manera cualitativa y cuantitativa un tabulador final de

puestos en esta organizacion.

1.6 HIPOTESIS

En este estudio se planteara una hipétesis de tipo descriptiva, la cual relaciona dos variables
en forma de asociacién: una variable dependiente y otra independiente. En este tipo de
hipbtesis hay un cambio o variacion en la variable independiente, el cual implicara un

efecto de cambio proporcional, en sentido directo o inverso, en la variable dependiente.

Aplicando este tipo de hipdtesis en esta investigacion, el enunciado de la misma se enuncia

de la siguiente manera:

Si la gerencia, en la empresa estudiada se vale de una metodologia particular
de valuacion de puestos para regular o asignar sistematicamente los sueldos y salarios
a los puestos, tomando en cuenta las competencias, entonces habra una asignacion

equilibrada de las compensaciones.
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1.7 VARIABLES

En este estudio se considerard la variable dependiente a la retribucion equilibrada en
funcién de la variable independiente, y se le llamara la variable independiente al conjunto
de factores y competencias necesarias, incluyendo sus respectivos complementos
requeridos para cada puesto, que integraran la valuacion de puestos como herramienta para
regular o asignar sistematicamente los sueldos y salarios a los puestos correspondientes.
Hay que tomar en consideracion que se tratard siempre de perseguir una equidad interna y

una competitividad externa.

1.8 JUSTIFICACION

Como parte de los objetivos de las medianas empresas de disponer de personal
administrativo con compromiso y esfuerzo comdn en todas sus areas y niveles; aunado a
los propositos de los lineamientos federales y estatales se intentan promover acciones que
modernicen el proceso de administracion de los recursos humanos; los cuales sean
valorados como tales de una forma mas equilibrada y equitativa.

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo establecer los
procedimientos técnicos que permitan determinar, mediante la descripcion y el perfil de los
puestos, la elaboracion de una metodologia particular de valuacion de puestos mediante la
implementacién de un sistema de compensaciones basado en competencias aplicando el
método de valuacion por puntos.

Mediante este sistema de valuacion de puestos los diferentes departamentos de la
organizacion podran obtener la informacion necesaria para que, de acuerdo a las
caracteristicas y el contenido de los puestos, se establezcan criterios de comparacién que
ayuden a definir una politica salarial competitiva y equilibrada respecto al mercado laboral
actual.

Gracias a este Sistema de valuacion de puestos por puntos se determinara el valor
relativo de los puestos tomando en cuenta los factores (aptitudes, esfuerzo, responsabilidad
y condiciones de trabajo) y subfactores indispensables para desempefiar con eficacia y

eficiencia las funciones que requieran los mismos.
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Se tomara informacion derivada del analisis y descripcién de puestos, contenida en el
manual de organizacion del area o departamento de la empresa a la cual se realice este
estudio.

En el caso practico contenido en el presente trabajo, el método de valuacion de
puestos se aplicara en su mayoria a los puestos de mandos medios y superiores, debido a la
influencia que ejercen estos sobre los demés niveles de mando que colaboran en la empresa,

de acuerdo a la estructura organizacional de la compariia estudiada.

Puestos de mandos medios: Los ocupantes de estos puestos realizan funciones derivadas
directamente de las atribuciones contenidas en el ordenamiento juridico correspondiente. Se
caracterizan por la determinacion de objetivos sustantivos e intermedios y la toma de
decisiones. La formulacion de politicas y directrices atiende a ambitos de competencia
operativos y especificos, que coadyuvan a la consecucion de los objetivos generales de la

organizacion.

Puestos de Mandos Superiores: Los ocupantes de estos puestos realizan funciones
derivadas directamente de las atribuciones contenidas en el ordenamiento juridico
correspondiente. Se caracterizan por tomar decisiones, formular politicas, elaborar
directrices, determinar las lineas generales de accion en forma directa y determinantemente
con los objetivos organizacionales y llevar a cabo funciones de alta direccién cuyos niveles

de responsabilidad corresponden a grados superiores de autoridad.

1.9 DELIMITACIONES Y LIMITACIONES

Esta propuesta esta disefiada para medir de manera metddica el peso relativo de cada puesto
de trabajo tomando como base la informacion existente de los mismos tales como analisis,
descripcion y perfil de puestos. Dicha informacion, serd utilizada en el presente estudio
para valorar los puestos de mandos medios (Jefes de Oficina, Jefes de Departamento,
Subdirectores de Area, Subgerentes de departamento) y los puestos de mandos superiores
(Gerentes y Directores de Area).

Se pretende determinar con exactitud el sueldo en base a las competencias

(habilidades, obligaciones, cualidades y responsabilidades) que permitan la respectiva
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valoracion no solo del puesto de trabajo sino también del saber hacer de la persona que

ocupa el mismo; para ello nos valdremos de la utilizacién del método de valuacion por

puntos, con el fin de integrar el catadlogo institucional y el catalogo general de puestos con

el fin de aportar las siguientes ventajas futuras a la empresa:

. Proporcionar bases solidas para conocer los requisitos que deben cumplir los
aspirantes en el proceso de reclutamiento y seleccion de personal.

. Ayudar a determinar con precision, el contenido de los programas que deben

contener los cursos de capacitacion.

. Colocar al trabajador en el puesto conforme a sus aptitudes, habilidades y
experiencia.
. Servir de fundamento para el sistema de sueldos, permitiendo calificar

adecuadamente los méritos de los trabajadores.

1.10 DEFINICION DE TERMINOS

ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS: Consiste en establecer los criterios
de valuacién y establecer una clara jerarquia entre los puestos de una empresa. (Varela,
2006).

CARGAS DE TRABAJO: Volumen y complejidad de las actividades y tareas del area
responsable que atenderan los puestos solicitados.
De esta manera, antes de definir la estructura salarial de la empresa, es conveniente analizar
los salarios de la comunidad.

El valor absoluto de un puesto se regula por el valor que el mercado de trabajo

concede a puestos similares.

COMPENSACION: Son todas las formas de pagos o recompensas destinadas a los
empleados y que derivan de su empleo (Varela, 2006).

COMPETENCIAS: Segun Varela (2006) son el rango, profundidad y tipo de habilidades

y conocimiento que es capaz de usar el trabajador en su desempefio laboral.
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La Organizacion Internacional del Trabajo (2000) hace referencia al dominio de
conocimientos, habilidades y actitudes para desempefiar un puesto. En general, son
caracteristicas fundamentales del hombre e indican formas de comportamiento o de
pensamiento que generalizan diferentes situaciones y duran por un largo periodo de tiempo
(Spencer&Spencer, 1993).

En el mismo sentido, (Aguerrondo, 2009; Spencer&Spencer, 1993) identifican
nueve caracteristicas de las competencias: (1) Toma en cuenta el contexto, (2) Es el
resultado de un proceso de integracion, (3) Estd asociada con criterios de ejecuciéon o
desempefio, (4) Implica responsabilidad, (5) Son caracteristicas permanentes de la persona,
(6) Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo, (7) Estan
relacionadas con la ejecucion exitosa en una actividad, sea laboral o de otra indole, (8)
Tienen una relacion causal con el rendimiento laboral, es decir, no estdn solamente
asociadas con el éxito, sino que se asume que realmente lo causan, y (9) Pueden ser
generalizables a mas de una actividad.

Por lo que en esta investigacion se entendera como competencias a un saber que

mas alla del saber tradicional o tedrico, a un saber que integra el saber con el hacer.

FUNCIONES: Conjunto de actividades y acciones que habran de realizar los puestos,
dentro de las labores sustantivas y/o administrativas de la unidad responsable, tendente a la
consecucion de los objetivos y metas institucionales.

La linea de tendencia salarial ayuda a determinar los niveles de compensacion para los

demas puestos.

MERCADO SALARIAL: La administracion de salarios intenta no solo obtener el
equilibrio interno de salarios en la organizacién, sino también obtener el equilibrio externo

de salarios con relacion al mercado de trabajo.
NIVELES DE PAGO: El nivel de pago adecuado refleja, para cualquier puesto, su valor

relativo y su valor absoluto. El valor interno relativo de un puesto se determina por el nivel

jerérquico que ocupa tras llevar a cabo el proceso de evaluacion de puestos.
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Para determinar el nivel correcto de pago, se combinan las jerarquizaciones de la
evaluacion de puestos y de las tasas de ingreso que arrojan los estudios comparativos. Se
elabora una grafica, donde el eje vertical corresponde a las tasas de pago, y al eje horizontal
los puntos. Esta se elabora diagramando los puntos totales y el nivel salarial. Tras
establecer tantos puntos de interseccion como sea posible, usando toda la informacién que
se posea sobre remuneracién de los puestos tipo, se procede a trazar una linea de tendencia

salarial tan cerca de tantos puntos como sea posible.

PUESTO: Conjunto de funciones cualidades, responsabilidades y condiciones que forman

una unidad de trabajo especifico e impersonal.

RESPONSABILIDADES: Grado en el que inciden los puestos en el logro de los objetivos
y metas del Area responsable, de conformidad con la complejidad de las funciones que
tendrén asignadas, tomando en cuenta la variedad y cantidad de las mismas.

SALARIO:

Etimologia

El término salario, afirma Reyes (2010) deriva de “sal”, aludiendo al hecho historico de que
alguna vez se pago con ella.

Definicion

Es toda retribucion que percibe el hombre a cambio de un servicio que ha prestado con su
trabajo. El salario se paga por dia, aunque se liquide semanalmente de ordinario. El salario

se aplica mas bien a trabajos manuales o de taller (Reyes, 2010).

SUELDO:

Etimologia

El término sueldo, apunta Reyes (2010) proviene de ‘“solidus”: moneda de oro de peso
cabal.

Definicion
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Es toda retribucion que percibe el hombre a cambio de un servicio que ha prestado con su
trabajo. Se paga por mes o por quincena. El sueldo se aplica a trabajos intelectuales,

Administrativos, de Supervision o de Oficina.

RESPONSABILIDADES: Grado en el que inciden los puestos en el logro de los objetivos
y metas del Area responsable, de conformidad con la complejidad de las funciones que

tendran asignadas, tomando en cuenta la variedad y cantidad de las mismas.

VALUACION DE PUESTOS:
Para Diaz & Saavedra (2010) la valuacion de puestos es una técnica impersonal y objetiva
gue no tiene que considerar a los ocupantes de los puestos para ser llevada a cabo. Esta no
fija el salario que debe ganar cada puesto, lo que hace es determinar la importancia relativa
de los puestos; es decir, al analizar los contenidos de las actividades que componen a cada
puesto estos se valtan en funcién de las mismas para determinar su importancia en relacion
con los demas y asi asignarle el salario que corresponde de acuerdo a sus actividades.
Publicaciones Vértice S.L. (2008), en su Manual de planificacion de recursos
humanos lo define como el procedimiento que permite establecer datos comparativos entre
los distintos puestos de trabajo, determinando la importancia de cada puesto en relacion

con los demas dentro de la organizacion.

SISTEMA DE PUNTOS: es el mas empleado para la evaluacion de puestos. En vez de
utilizar niveles salariales, utiliza puntos. Sus resultados son mas precisos, porque permite
manejar con mayor detalle los factores esenciales.

Uno de los métodos mas empleados para la valuacidon de puestos es el sistema de
valuacion por puntos, el cual en vez de utilizar niveles salariales, utiliza puntos, los cuales
se asignan a cada una de las caracteristicas principales de los puestos (factores).

Sus resultados son mas precisos, porque permite manejar con mayor detalle los

factores esenciales.
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De acuerdo con Arias (2006), el procedimiento para valuar puestos mediante el sistema por

puntos es:

e Paso 1: determinacidn de los factores esenciales.

e Paso 2: determinacidn de los niveles de los factores.
o Paso 3: adjudicacién de puntos a cada subfactor.

e Paso 4: adjudicacion de puntos a los niveles.

e Paso 5: desarrollo del manual de evaluacion.

« Paso 6: aplicacion del sistema de puntuacion.

Paso 1: determinacion de los factores esenciales. Puede desarrollarse con los mismos
factores del método de comparacion, pero generalmente profundiza méas el analisis pues
descompone estos elementos en subfactores.

Paso 2: determinacion de los niveles de los factores. Dado que el nivel de responsabilidad
puede variar de uno a otro puesto, el sistema de puntos crea varios niveles asociados con
cada factor. Estos niveles ayudan a los analistas a fijar compensaciones para diferentes

grados de responsabilidad y otros factores esenciales.

Paso 3: adjudicacion de puntos a cada subfactor. Con los factores esenciales listados y los
diferentes niveles colocados como encabezados, se obtiene un sistema matricial de
puntuacion. El comité asigna puntos, en forma subjetiva a cada subfactor. Esta adjudicacion
de puntos permite que el comité conceda puntuaciones muy exactas a cada elemento del

puesto.

Paso 4: adjudicacién de puntos a los niveles. Ya asignados los puntos a cada elemento del
puesto del nivel 1V, los analistas conceden puntos en cada nivel diferente, para resaltar la

importancia de cada uno.

Paso 5: desarrollo del manual de evaluacion. EI manual incluye una explicacién por
escrito de cada elemento del puesto. También define qué se espera, en términos de
desempefio de los cuatro niveles de cada subfactor. Esta informacion es necesaria para

asignar puntos a los puestos de acuerdo con su nivel.
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Paso 6: aplicacion del sistema de puntuacion. Cuando se encuentran listos el manual y la
matriz de puntuacion, se puede determinar el valor relativo de cada puesto. Este proceso es
subjetivo. Requiere que el especialista en sueldos y salarios compare las descripciones de

puesto en el manual de evaluacion, para cada subfactor. El punto de coincidencia entre la

descripcién de puestos v la descripcién del manual permite fijar el nivel vy los puntos de los

subfactores de cada puesto. Se suman los puntos de cada subfactor para identificar el
numero total de puntos del puesto. Después de obtener la puntuacion total para cada puesto,
se establecen las jerarquias relativas. Al igual que con los otros métodos, estos resultados
deben ser verificados por los gerentes de departamento, para asegurarse de que las
puntuaciones y los niveles salariales establecidos son adecuados.

Otro concepto de interés para realizar un tabulador de puestos es calcular los niveles
de pago, un nivel de pago adecuado refleja, para cualquier puesto, su valor relativo y su
valor absoluto. El valor interno relativo de un puesto se determina por el nivel jerarquico
que ocupa tras llevar a cabo el proceso de evaluacién de puestos.

Para determinar el nivel correcto de pago, se combinan las jerarquizaciones de la
evaluacion de puestos y de las tasas de ingreso que arrojan los estudios comparativos. Se
elabora una gréfica, donde el eje vertical corresponde a las tasas de pago, y al eje horizontal
los puntos. Esta se elabora diagramando los puntos totales y el nivel salarial. Tras
establecer tantos puntos de interseccion como sea posible, usando toda la informacion que
se posea sobre remuneracion de los puestos tipo, se procede a trazar una linea de tendencia

salarial tan cerca de tantos puntos como sea posible.
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2. MARCO TEORICO

Las compensaciones que comprenden a los sueldos y salarios en toda organizacién son de
vital importancia para la administracion eficiente de los recursos humanos, de manera que
estas se asignen de modo equilibrado de acuerdo con el mercado de trabajo. Una adecuada
valuacion de los puestos permitiria evitar conflictos entre el personal y los directivos de la
organizacion. Por ello, es necesario que haya un tabulador de acuerdo no solo al perfil del
puesto y al giro de la empresa, si no también de acuerdo a las competencias de cada
trabajador que ocupa el puesto y, que ademas este sea competitivo, es decir, que se pueda

comparar con organizaciones similares en cuanto al giro y &reas funcionales.

Complementando lo dicho en el parrafo anterior, Diaz & Saavedra (2010) afirma que el
pago basado en las habilidades es una alternativa al pago basado en el puesto. Més que
hacer que el nombre del puesto de un individuo defina la categoria de su sueldo, el pago
basado en las habilidades fija los niveles de pago sobre la base del nimero de habilidades
que tienen los empleados o el nimero de puestos que pueden desempefiar.

A los jefes se les debe informar de manera Util para qué les servird un tabulador de puestos,
su funcionamiento y de que existen diferentes métodos de valuacion, explicarles cual de

estos se utilizara, y las razones de su aplicacion.

En este capitulo se describen aspectos tedricos que sustentan el trabajo de
investigacién, primero para detallar los aspectos tedricos de las organizaciones, segundo
para abordar las investigaciones referentes a las competencias y tercero para encontrarse
con los estudios realizados acerca de los diferentes métodos de valuacion de puestos,
especialmente el modelo de puntos, su importancia, su aplicacion y sus efectos sobre la

productividad en las empresas bajo un enfoque basado en competencias.

2.1 LA ORGANIZACION

Es innegable que, en funcion a los sistemas econdmicos actuales, el avance econémico de
cualquier pais esta intimamente ligado al de su sector industrial, y que aungue la
administracion es aplicable a cualquier grupo social (ya sea educativo, deportivo o militar)

su campo de accion més importante es la empresa.
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La empresa nacié para atender las necesidades de la sociedad creando satisfactores a
cambio de una retribucion que compensara el riesgo, los esfuerzos y las inversiones de los
empresarios (Munch, 2004).

Al estar formada, la empresa por hombres y mujeres, esta alcanza la categoria de un
ente social con caracteristicas y vida propias, que favorece el progreso humano al permitir
la autorrealizacion de sus integrantes y al influir directamente en el avance economico del

medio social en el que actua.

2.1.1 Clasificacion de las organizaciones

El avance tecnoldgico y econémico ha originado la existencia de una gran diversidad de
empresas. Aplicar la administracion mas adecuada a la realidad y a las necesidades
particulares de cada una de ellas es la funcién principal de todo administrador. Debido a
ello, es imprescindible analizar las diferentes clases de empresas existentes en nuestro
medio.

Aqui se presentan algunos de los criterios de clasificacién de la empresa mas
difundidos (Munch, 2004):

I.  Segln la actividad o giro

Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad que desarrollen, en:

Empresas del sector primario.

El sector primario o agropecuario estd formado por las actividades econdmicas
relacionadas con la transformacion de los recursos naturales en productos primarios no
elaborados. Usualmente, los productos primarios son utilizados como materia prima en las
producciones industriales. Las principales actividades del sector primario son la agricultura,
la mineria, la ganaderia, la silvicultura, la apicultura, la acuicultura, la caza y la pesca.

Empresas del sector secundario
El sector secundario es el conjunto de actividades que implican la transformacién de
alimentos y materias primas a través de los mas variados procesos productivos.
Normalmente se incluyen en este sector la siderurgia, las industrias mecanicas, la quimica,

la textil, la produccién de bienes de consumo, el hardware informatico, entre otros. La
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construccion, aunque se considera sector secundario, suele contabilizarse aparte pues, su

importancia le confiere entidad propia.

Empresas del sector terciario.
Sector servicios o sector terciario es el sector econémico que engloba todas aquellas
actividades econdémicas que no producen bienes materiales de forma directa, sino servicios
que se ofrecen para satisfacer las necesidades de la poblacion.
Incluye subsectores como comercio, transportes, comunicaciones, finanzas, turismo,
hosteleria, ocio, cultura, espectaculos, la administracién publica y los denominados
servicios publicos, ya sea que los preste el Estado o la iniciativa privada (sanidad,

educacion, atencion a la dependencia).

Una clasificacion alterna es la siguiente:

Industriales.
La actividad primordial de este tipo de empresas es la produccion de bienes mediante la
transformacion de la materia o extraccion de materias primas. Las industrias, a su vez, se

clasifican en:

1) Extractivas. Cuando se dedican a la explotacién de recursos naturales, ya
sea renovables 0 no renovables. Ejemplos de este tipo de empresas son las
pesqueras, madereras, mineras y petroleras.

2) Manufactureras: Son empresas que transforman la materia prima en
productos terminados, y pueden ser:

a) De consumo final. Producen bienes que satisfacen de manera directa
las necesidades del consumidor. Por ejemplo: prendas de vestir,

muebles, alimentos, aparatos eléctricos, entre otros.
b) De produccidn. Estas satisfacen a las de consumo final. Ejemplo:

maquinaria ligera, productos quimicos, entre otros.
Comerciales.

Son intermediarias entre productor y consumidor; su funcion primordial es la
compra/venta de productos terminados. Pueden clasificarse en:

1) Mayoristas: Venden a gran escala o a grandes rasgos.
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2) Minoristas (detallistas): Venden al menudeo.
3) Comisionistas: Venden de lo que no es suyo, dan a consignacion.

De servicios.

Son aquellas que brindan servicio a la comunidad que a su vez se clasifican en:
1) Transporte
2) Turismo
3) Instituciones financieras
4) Servicios publicos (energia, agua, comunicaciones)
5) Servicios privados (asesoria, ventas, publicidad, contable, administrativo)
6) Educacion
7) Finanzas
8) Salubridad

Il.  Segun la procedencia de capital

1) Empresa privada: si el capital estd en manos de accionistas particulares
(empresa familiar si es la familia)

2) Empresa de autogestion: si los propietarios son los trabajadores.

3) Empresa puablica: si el capital y el control esta en manos del Estado.

4) Empresa mixta: si el capital o el control son de origen tanto estatal como
privado o comunitario.

1. Segun la forma juridica

Atendiendo a la titularidad de la empresa y la responsabilidad legal de sus propietarios.
Podemos distinguir:

1) Empresas individuales: perteneciente a una persona. Esta puede responder
frente a terceros con todos sus bienes, es decir, con responsabilidad
ilimitada, o s6lo hasta el monto del aporte para su constitucion, en el caso de
las empresas individuales de responsabilidad limitada. Es la forma mas
sencilla de establecer un negocio y suelen ser empresas pequefias o0 de
caracter familiar.
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V.

2)

Sociedades o empresas societarias: constituidas por un grupo de personas.
Dentro de esta clasificacion estan: la sociedad en nombre colectivo, la
sociedad andnima, la sociedad de capital variable, la sociedad en comandita,
la sociedad en comandita simple, la sociedad en comandita por acciones, la
sociedad de responsabilidad limitada y las sociedades cooperativas. Los
articulos correspondientes a estas sociedades estan derogados actualmente
(Cddigo de Comercio, 2011), pero estdn vigentes los articulos
correspondientes en la (Ley de Sociedades Mercantiles, 2009)

Segun su ambito de actuacién

En funcidn del ambito geogréafico en el que las empresas realizan su actividad, se pueden

distinguir:
1)
2)
3)
4)
5)
V.

Empresas locales
Regionales
Nacionales
Multinacionales
Transnacionales

Segun la cuota de mercado que poseen las empresas

1)

2)

3)

4)

Empresa aspirante: aquélla cuya estrategia va dirigida a ampliar su cuota
frente al lider y deméas empresas competidoras, y dependiendo de los
objetivos que se plantee, actuara de una forma u otra en su planificacion
estratégica.

Empresa especialista: aquélla que responde a necesidades muy concretas,
dentro de un segmento de mercado, facilmente defendible frente a los
competidores y en el que pueda actuar casi en condiciones de monopolio.
Este segmento debe tener un tamafo lo suficientemente grande como para
que sea rentable, pero no tanto como para atraer a las empresas lideres.
Empresa lider: aquélla que marca la pauta en cuanto a precio, innovaciones
y publicidad, siendo normalmente imitada por el resto de los actores en el
mercado.

Empresa seguidora: aquélla que no dispone de una cuota suficientemente
grande como para inquietar a la empresa lider.
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2.1.2 Magnitud de las organizaciones
No hay unanimidad entre los economistas a la hora de establecer qué es una empresa
grande 0 pequefia, puesto que no existe un criterio Gnico para medir el tamafio de la
empresa. Los principales indicadores son: el volumen de ventas, el capital propio, nimero
de trabajadores y beneficios. Los criterios que delimitan la magnitud de las empresas es la

forma mostrada a continuacion (Munch, 2004 & Reyes, 2007):

I.  Financiero
El tamafio de las empresas se determina con base en el monto de su capital. Aqui no se
mencionan cantidades porque estas cambian de manera continua con la situacion

econdémica del pais.

Il.  Personal ocupado

1) Pequefia empresa: si posee menos de 250 empleados.
2) Mediana empresa: si tiene un nimero entre 250 y 1000 empleados.
3) Gran empresa: si posee mas de 1000 trabajadores.

I11.  Produccién
Este criterio clasifica a las empresas por su grado de maquinizacién que existe en el

proceso de produccion.

IV. Ventas
Aqui se establece el tamafio de la empresa en relacion con el mercado que la empresa

abastece y con el monto de sus ventas.
V. Criterio de Nacional Financiera

Nacional Financiera posee uno de los criterios mas razonables para determinar el tamafio de

la empresa en nuestro pais (México).
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2.2 LAS COMPETENCIAS Y LAS PERSONAS EN LA ORGANIZACION

En la actualidad se ha incrementado la aplicacion del enfoque de competencias en el &mbito
de la administracion de recursos humanos. Los programas de adiestramiento y capacitacion,
la seleccion de las personas que se requieren en los puestos, la preparacion y certificacion
profesional de las personas, al igual que las estrategias de intervencion giran alrededor del
concepto de competencia.

Muchas organizaciones privadas y publicas, de produccion y servicios han adoptado
la gestion del talento humanos en base a competencias en sustitucion de los sistemas
tradicionales y es el eje alrededor del cual giran los procesos de seleccién y formacion, los
planes de carrera y sucesion, los procedimientos de evaluacion y recompensa, configurando,

eso si, cada una de ellas su propio sistema de gestién por competencias.

Hay que enfatizar que las competencias son diferentes segin las necesidades de las
empresas y de acuerdo a sus puestos. Desde esta perspectiva, el establecimiento de una
gestion por competencias demanda de un tiempo dependiendo de los objetivos que se
quieran alcanzar en la organizacion. Mertens (2000) menciona dos ejemplos donde hace
referencia a lo anterior: en Gran Bretafia el tiempo que el establecimiento de una gestion
por competencia laboral demanda es en la mayoria de los casos de 12 meses 0 mas. En las
experiencias piloto en México, los tiempos estan extendiéndose hasta dos afios 0 mas. Esto
se debe a que la implementacion representa un cambio en la cultura organizacional de la
empresa, que, por definicion, debe de llegar a cada uno de sus miembros, lo que representa

un proceso largo que no se puede efectuar de un momento a otro.
El proceso de implementacion no es rapido y requiere de un convencimiento

decidido no sélo de la gerencia de recursos humanos, sino sobre todo de los gerentes de

operacion, quienes son los que ponen en practica la gestion del personal.
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2.3 CONSTRUYENDO UN ESTANDAR DE COMPETENCIAS

En esta investigacion se ha desarrollado un concepto de competencias que contiene y
retoma algunas de las caracteristicas de varios autores; en esta linea, se concibe como
competencia (Spencer & Spencer, 1993; Organizacion Internacional del Trabajo, 2000) al
dominio de conocimientos, habilidades y actitudes para desempefiar un puesto partiendo de
un conjunto de formas de comportamiento o de pensamiento que generalizan diferentes
situaciones y duran por un largo periodo de tiempo, y estd causalmente relacionada con un
rendimiento efectivo o superior en una situacion o trabajo, definido en términos de un

criterio.

Desde otro angulo, Lucia y Lepsinger (1999) afirman que un modelo de
competencias se refiere a una mezcla particular de conocimientos, habilidades y de las
caracteristicas necesarias para representar un rol de manera efectiva en una compaiiia, y es
utilizado como un instrumento para la seleccién, entrenamiento y desarrollo de los
individuos dentro de la misma. Suplementariamente, para Cooper (2000), un modelo de
competencias es un repertorio de competencias y de patrones de actuacion que establecen

calificaciones imparciales y justas para situaciones en puestos de trabajo concretos.

Tomando en cuenta las definiciones anteriores, construir un modelo de
competencias supone la estandarizacion e indexacidon de distintos tipos de ejecucion,
formulacién y uso de las competencias, desarrolladas en tres distintos componentes: a) Una
descripcion de la competencia; b) Los medios necesarios para la medicién y la evaluacion
de la competencia y ¢) Un estandar mediante el cual alguien es juzgado como competente
(Jones y Voorhees, 2000).

Un retorno a los primeros usos del concepto competencia fue planteado inicialmente
por David McClelland en 1973, como una reaccién ante la insatisfaccion con las medidas

tradicionales utilizadas para predecir el rendimiento en el trabajo (Rodriguez, 1999):

“Los tests académicos de aptitud tradicionales y los tests de conocimientos, al

igual que las notas escolares y las credenciales: 1. No predicen el rendimiento
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en pruebas o el éxito en la vida. 2. A menudo estan sesgados en contra de las
minorias, las mujeres, y las personas de los niveles socioeconémicos mas

bajos”

Esto lo condujo a buscar otras variables, a las que llam6 Competencias, que
permitiesen una mejor prediccion del rendimiento laboral. Encontr que para predecir con
mayor eficiencia, era necesario estudiar directamente a las personas en el trabajo,
contrastando las caracteristicas de quienes son particularmente exitosos, con las

caracteristicas de quienes son solamente promedio.

Esto es que las mediciones de las competencias involucran situaciones abiertas, en
las que el individuo tiene que generar alguna conducta, en comparacion a las pruebas
tradicionales de opcion mdltiple, que requieren la eleccion de una de varias bien definidas
respuestas alternativas a situaciones cuidadosamente estructuradas. Las situaciones de la
vida cotidiana y del trabajo raras veces presentan tales situaciones de prueba. En resumen,
las competencias para un puesto determinado tendrian que ser evaluadas directamente en el

trabajo para luego ser consideradas en el tabulador final de sueldos.

2.4 EL CRITERIO DE DESEMPENO

Una vez definidos los elementos de competencia estos deben precisarse en términos de la
calidad con que deben lograrse; esto se consigue asociando criterios de desempefio a los

elementos de competencia.

Al definir estos criterios se alude al resultado esperado con el elemento de
competencia y a un enunciado evaluatorio de la calidad que ese resultado debe presentar.
Se puede afirmar que los criterios de desempefio son una descripcion de los requisitos de
calidad para el resultado obtenido en el ejercicio laboral; permiten establecer si la persona

alcanza o no el resultado descrito en el elemento de competencia.
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Los criterios deben referirse en lo posible a los aspectos esenciales de la competencia. Debe
por tanto, expresar las caracteristicas de los resultados, altamente relacionadas y
significativas con el logro descrito en el elemento de competencia. Son la base para valorar
si un/a trabajador/a es, o ain no, competente; de este modo sustentan la elaboracion del

material curricular y evaluatorio.

Las funciones pueden ser cumplidas por personas capaces de realizarlas (o sea
competentes). Estas diferentes funciones, cuando ya pueden ser ejecutadas por personas y
describen acciones que se pueden lograr y resumir, reciben el nombre de elementos de

competencia.

2.5 ASPECTO JURIDICO DE LOS SUELDOS Y SALARIOS

El salario es una remuneracion que percibe el trabajador por la prestacion de un servicio en
aquellas relaciones obrero patronales, ya sean individuales o colectivas. Es un derecho
constitucional derivado del Articulo 123 fraccion VI del apartado A de la Constitucién
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, de donde se desprende la obligacion del Pago de
un salario; elevandose esto a garantia constitucional y se reglamenta por la Ley Federal del
Trabajo que determina los tipos de salarios que existen y, de hecho, la manera en que estos

seran recibidos.

Articulos de la Ley Federal del Trabajo (2006) que apoyan el aspecto juridico de los
sueldos y salarios:

Acrticulo 20.- Se entiende por relacion de trabajo, cualquiera que sea el acto que le
dé origen, la prestacion de un trabajo personal subordinado a una persona, mediante el pago

de un salario.
Contrato individual de trabajo, cualquiera que sea su forma o denominacion, es

aquel por virtud del cual una persona se obliga a prestar a otra un trabajo personal

subordinado, mediante el pago de un salario.
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La prestacion de un trabajo a que se refiere el parrafo primero y el contrato celebrado

producen los mismos efectos.

Articulo 91.- Los salarios minimos podran ser generales para una 0 varias areas
geogréficas de aplicacién, que pueden extenderse a una 0 mas entidades federativas o
profesionales, para una rama determinada de la actividad econémica o para profesiones,

oficios o trabajos especiales, dentro de una o varias areas geograficas.

Articulo 94.- Los salarios minimos se fijaran por una Comision Nacional integrada
por representantes de los trabajadores, de los patrones y del gobierno, la cual podra
auxiliarse de las comisiones especiales de caracter consultivo que considere indispensables
para el mejor desempefio de sus funciones.

Articulo 97.- Los salarios minimos no podran ser objeto de compensacion,

descuento o reduccion, salvo en los casos siguientes:

I. Pensiones alimenticias decretadas por la autoridad competente en favor de las

personas mencionadas en el articulo 110, fraccion V; y

I1. Pago de rentas a que se refiere el articulo 151. Este descuento no podra exceder

del diez por ciento del salario.

I1l. Pago de abonos para cubrir préstamos provenientes del Fondo Nacional de la
Vivienda para los Trabajadores destinados a la adquisicion, construccion, reparacion,
ampliacién o mejoras de casas habitacién o al pago de pasivos adquiridos por estos
conceptos. Asimismo, a aquellos trabajadores que se les haya otorgado un crédito para la
adquisicion de viviendas ubicadas en conjuntos habitacionales financiados por el Instituto
del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores se les descontara el 1% del salario
a que se refiere el articulo 143 de esta Ley, que se destinara a cubrir los gastos que se
eroguen por concepto de administracion, operacion y mantenimiento del conjunto
habitacional de que se trate. Estos descuentos deberan haber sido aceptados libremente por

el trabajador y no podran exceder el 20% del salario.
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IV. Pago de abonos para cubrir créditos otorgados o garantizados por el Fondo a que
se refiere el articulo 103 Bis de esta Ley, destinados a la adquisicion de bienes de consumo
duradero o al pago de servicios. Estos descuentos estaran precedidos de la aceptacion que

libremente haya hecho el trabajador y no podran exceder del 10% del salario.

Articulo 98.- Los trabajadores dispondran libremente de sus salarios. Cualquier

disposicion o medida que desvirtue este derecho seré nula.

Articulo 99.- EIl derecho a percibir el salario es irrenunciable. Lo es igualmente el
derecho a percibir los salarios devengados.

Acrticulo 100.- El salario se pagara directamente al trabajador. S6lo en los casos en
que esté imposibilitado para efectuar personalmente el cobro, el pago se haréa a la persona
que designe como apoderado mediante carta poder suscrita por dos testigos.

El pago hecho en contravencion a lo dispuesto en el parrafo anterior no libera de

responsabilidad al patrdn.

Articulo 101.- El salario en efectivo debera pagarse precisamente en moneda de
curso legal, no siendo permitido hacerlo en mercancias, vales, fichas o cualquier otro signo

representativo con que se pretenda substituir la moneda.

Acrticulo 102.- Las prestaciones en especie deberan ser apropiadas al uso personal
del trabajador y de su familia y razonablemente proporcionadas al monto del salario que se

pague en efectivo.
Articulo 103.- Los almacenes y tiendas en que se expenda ropa, comestibles y

articulos para el hogar, podran crearse por convenio entre los trabajadores y los patrones, de

una o varias empresas, de conformidad con las normas siguientes:
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I. La adquisicién de las mercancias serd libre sin que pueda ejercerse coaccion sobre

los trabajadores;

Il. Los precios de venta de los productos se fijaran por convenio entre los
trabajadores y los patrones, y nunca podrén ser superiores a los precios oficiales y en su
defecto a los corrientes en el mercado;

I1l. Las modificaciones en los precios se sujetaran a lo dispuesto en la fraccion

anterior; y

IV. En el convenio se determinard la participacion que corresponda a los
trabajadores en la administracién y vigilancia del almacén o tienda.

Articulo 103 Bis.- El Ejecutivo Federal reglamentara la forma y términos en que se
establecera el fondo de fomento y garantia para el consumo de los trabajadores, que
otorgara financiamiento para la operacion de los almacenes y tiendas a que se refiere el
articulo anterior y, asimismo, gestionara de otras instituciones, para conceder y garantizar,
créditos baratos y oportunos para la adquisicion de bienes y pago de servicios por parte de
los trabajadores.

Acrticulo 104.- Es nula la cesion de los salarios en favor del patron o de terceras

personas, cualquiera que sea la denominacion o forma que se le dé.

Acrticulo 105.- El salario de los trabajadores no sera objeto de compensacion alguna.

Acrticulo 106.- La obligacion del patron de pagar el salario no se suspende, salvo en

los casos y con los requisitos establecidos en esta Ley.

Acrticulo 107.- Esta prohibida la imposicion de multas a los trabajadores, cualquiera

gue sea su causa o0 concepto.
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Articulo 108.- El pago del salario se efectuara en el lugar donde los trabajadores

presten sus servicios.

Articulo 109.- El pago debera efectuarse en dia laborable, fijado por convenio entre
el trabajador y el patrén, durante las horas de trabajo o inmediatamente después de su

terminacion.

Acrticulo 110.- Los descuentos en los salarios de los trabajadores, estan prohibidos

salvo en los casos y con los requisitos siguientes:

I. Pago de deudas contraidas con el patron por anticipo de salarios, pagos hechos
con exceso al trabajador, errores, pérdidas, averias o adquisicion de articulos producidos
por la empresa o establecimiento. La cantidad exigible en ningin caso podra ser mayor del
importe de los salarios de un mes y el descuento serd al que convengan el trabajador y el

patrdn, sin que pueda ser mayor del treinta por ciento del excedente del salario minimo;

I1. Pago de la renta a que se refiere el articulo 151 que no podra exceder del quince
por ciento del salario.

I11. Pago de abonos para cubrir préstamos provenientes del Fondo Nacional de la
Vivienda para los Trabajadores destinados a la adquisicion, construccion, reparacion,
ampliacion o mejoras de casas habitacion o al pago de pasivos adquiridos por estos
conceptos. Asimismo, a aquellos trabajadores que se les haya otorgado un crédito para la
adquisicion de viviendas ubicadas en conjuntos habitacionales financiados por el Instituto
del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores se les descontara el 1% del salario
a que se refiere el articulo 143 de esta Ley, que se destinara a cubrir los gastos que se
eroguen por concepto de administracion, operacion y mantenimiento del conjunto
habitacional de que se trate. Estos descuentos deberan haber sido aceptados libremente por

el trabajador.
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IV. Pago de cuotas para la constitucion y fomento de sociedades cooperativas y de
cajas de ahorro, siempre que los trabajadores manifiesten expresa y libremente su

conformidad y que no sean mayores del treinta por ciento del excedente del salario minimo;

V. Pago de pensiones alimenticias en favor de la esposa, hijos, ascendientes y nietos,
decretado por la autoridad competente; y

VI. Pago de las cuotas sindicales ordinarias previstas en los estatutos de los

sindicatos.

VII. Pago de abonos para cubrir créditos garantizados por el Fondo a que se refiere
el articulo 103-bis de esta Ley, destinados a la adquisicion de bienes de consumo, o al pago
de servicios. Estos descuentos deberan haber sido aceptados libremente por el trabajador y
no podran exceder del veinte por ciento del salario.

Acrticulo 112.- Los salarios de los trabajadores no podran ser embargados, salvo el
caso de pensiones alimenticias decretadas por la autoridad competente en beneficio de las

personas sefialadas en el articulo 110, fraccién V.

Los patrones no estdn obligados a cumplir ninguna otra orden judicial o

administrativa de embargo.

Acrticulo 570.- Los salarios minimos se fijaran cada afio y comenzaran a regir el

primero de enero del afio siguiente.

Los salarios minimos podran revisarse en cualquier momento en el curso de su

vigencia siempre que existan circunstancias economicas que lo justifiquen
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2.6 OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE LAS COMPENSACIONES

Estos objetivos crean conflictos y deben buscarse soluciones de compromiso. Otro aspecto
esencial lo constituye el amplio potencial del area para promover criterios de igualdad entre

las personas.

1. Adquisicion de personal calificado. Las compensaciones deben ser
suficientemente altas para atraer solicitantes. Esto se refiere a que las
compensaciones obedeceran a un aproximado de lo que estan pagando las empresas
que forman parte de la competitividad en el mercado y en funciéon de ello
atraeremos o no personal calificado a nuestra organizacion.

2. Retener empleados actuales. Cuando los niveles de compensacion no son
competitivos, la tasa de rotacion aumenta. Esto se evitar4 tomando en cuenta e
implementando el crecimiento de los empleados mediante la educacion que
retribuya sus efectos en la compafiia, es decir, se invertira en capacitacion y
desarrollo de los trabajadores para que luego se vuelvan mas competentes.

3. Garantizar la equidad. La equidad interna se refiere a que el pago guarde relacion
con el valor relativo de los puestos; la igualdad externa significa compensaciones
analogas a las de otras organizaciones. Al respecto menciona Reyes (2010) que
“Cuando el trabajo de un obrero o empleado se juzga erroneamente superior al de
otros, es inevitable la tendencia a subordinar estos al primero. Y cuando esto se
repite varias veces en una empresa, engendra una serie de pequefios desajustes, que
en su conjunto, entorpecen el funcionamiento de la negociacién, lesionando su
accion productiva”.

4. Alentar el desempefio adecuado. El pago debe reforzar el cumplimiento adecuado
de las responsabilidades. Una manera de reforzar el cumplimiento de manera
adecuada es la de llevar a cabo periddicamente evaluaciones del desempefio para
darse cuenta del desarrollo y la aplicacion de las competencias de cada trabajador en
la empresa.

5. Controlar costos. Un programa racional de compensaciones contribuye a que la

organizacion obtenga y retenga el personal adecuado a los mas bajos costos. Se
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tomara en cuenta que un sistema de compensaciones, al principio requiere una gran
inversion, sin embargo se deben revisar a fondo las estrategias de la compafiia para
integrar este programa con otros como el de capacitacion y la evaluacion del
desempefio para que, como un todo, en el largo plazo incurramos en costos minimos
para la empresa

6. La posicion de un trabajo nuevo. Con respecto a este punto dice Diaz & Saavedra
(2010) que “Al crearse un puesto nuevo ni la empresa ni los trabajadores tienen
elementos objetivos para fijar su posicion y salario. Su remuneracion se establece
sin base técnica, por puras apreciaciones subjetivas, sin embargo la valuacion de
puestos permite establecer desde un principio y en forma segura la colocacion y el
salario que deben sefialarse al nuevo puesto”™.

7. Mejorar la eficiencia administrativa. Al cumplir con los otros objetivos, el
departamento de personal alcanza su eficiencia administrativa. Todo ello, dice
Reyes (2010) como consecuencia de la linea de salarios plasmados en el tabulador
final construido como resultado de la valuacion de puestos permite que nos demos
cuenta si estos ascienden con rapidez o su aumento es casi nulo al aumentar su

categoria; o si hay una desproporcién de un departamento a otro.

2.7 LA MOTIVACION EN EL TRABAJO

La motivacion en el trabajo aunada a las perspectivas que se generan en el empleado
pueden tomarse como factores alentadores del comportamiento humano. A su vez, este
comportamiento puede influir en la motivacion y en las expectaciones posteriores del
trabajador via reconocimiento de las acciones, remuneracion, posibilidades de promocion,
etc. Desde el punto de vista del trabajador, el proceso que se genera entre “motivacion-
expectativas” y “comportamiento” deriva en una percepcion integral del grado de
satisfaccion laboral que experimenta en su puesto de trabajo. Como es obvio, el interes de
la compafia por la motivacion laboral se puede concretar en evaluar las medidas que,
dentro de su ambito de accidn, pueda poner en practica con el fin de influir en el trabajador

para que actue eficientemente a favor de los objetivos organizacionales.
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2.7.1 Concepto de motivacion
“Desde el punto de vista de la Administracion de personal, el salario no es el Unico interés
del trabajador, con todo, constituye una de las mejores formas de estimular su cooperacion.
De ahi la importancia de la administracion de salarios. De ella puede depender la actitud, la
cooperacion del personal ain el estado de las relaciones obrero-patronales” (Diaz &
Saavedra, 2010).

La motivacion dice Baron (1996), es el proceso interno inferido que activa, guia y

mantiene la conducta a lo largo del tiempo.

Se entiende por motivacién laboral a aquella energia interna que impulsa a los
hombres a trabajar (\VVélaz, 1996).

Menciona Vélaz (1996) que desde el punto de vista de la Economia de la empresa,
consciente de que del concepto de motivacion que se tenga depende la vision misma de la
empresa y la manera de dirigirla, ha desarrollado un notable esfuerzo por reflexionar a

cerca de la motivacion especifica para el trabajo.

“El peso de la evidencia hasta ahora conseguida parece indicar que
solo los fines o necesidades fundamentales pueden sustentar una
clasificacion de la vida motivacional, mas que cualquier inventario
de impulsos en el sentido corriente de instigacion (los “tirones” y no
los “empujones”). Son solamente dichos fines fundamentales los
gue permanecen constantes a través de todos los cambios que el
enfoque dindmico impone al teorizar psicoldgico. Ciertamente la
conducta motivada no es una buena base de clasificacion, ya que
hemos visto que puede expresar muchas cosas. Solamente por un
proceso de exclusion logica, nos quedamos por ultimo con los fines
0 necesidades fundamentales, principalmente inconscientes, como
los unicos fundamentos solidos de clasificacion en la teoria de la

motivaciéon” (Maslow, 1991).
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2.7.2 Elindividuo
Las necesidades relacionadas con el trabajo varian de un individuo a otro. La diversidad
genera diferentes patrones conductuales que en cierta forma se relacionan con las

necesidades y las metas (lvancevich, 2006).

Figura 1. El proceso motivacional: modelo general.
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Las necesidades se refieren a las deficiencias que experimenta un individuo en un determinado momento (de
acuerdo con lvancevich, 2006).

2.7.3 Teorias de la motivacion
Las teorias de motivacion se pueden clasificar en dos grupos:

I.  Las teorias de contenido:

Estas primeras tratan de identificar los factores, personales y/o ambientales, que estimulan

el comportamiento.

Los modelos o teorias de motivacion de contenido menciona lvancevich (2007) se
enfocan en los factores internos de la persona que desencadenan, dirigen, sostienen y
detienen el comportamiento. Pretenden determinar las necesidades especificas que motivan

a las personas.
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El mismo autor, mencionado en el parrafo anterior, menciona que entre las cuatro

principales teorias de contenido se encuentran:

1) Lateoria de la jerarquia de necesidades de Maslow (1943)

Entre los afios de 1943, 1954 y 1970 fue desarrollada una teoria que ha llamado
considerablemente la atencion, y que ha sido utilizada como base para otras teorias
de direccion y organizacion de conducta, asi mismo Maslow elabor6 una teoria de
la motivacién con base en el concepto de jerarquia de necesidades que influyen en
el comportamiento humano.

Maslow concibe esa jerarquia por el hecho de que el hombre es una criatura cuyas
necesidades crecen durante su vida. A medida que el hombre satisface sus
necesidades baésicas, otras mas elevadas ocupan el predominio de su
comportamiento. De acuerdo con Maslow, las necesidades humanas tienen las

siguientes jerarquias:

Necesidades Fisioldgicas (aire, comida, reposo, abrigo, principalmente)
Necesidades de Seguridad (proteccion contra el peligro o las privaciones)

Necesidades Sociales (amistad y pertenencia a grupos)

M W

Necesidades de Estima (reputacion, reconocimiento, auto respeto, amor,
principalmente)
5. Necesidades de Autorrealizacion (realizacion del potencial y utilizacion plena

de los talentos individuales)

En general, la Teoria de Maslow presenta los aspectos siguientes:

1.- Una necesidad satisfecha no origina ningun comportamiento; solo las
necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento y lo encaminan hacia el

logro de objetivos individuales.

2.- El individuo no nace con un conjunto de necesidades fisiologicas que son innatas
0 hereditarias. Al principio, su comportamiento gira en torno de la satisfaccion

ciclica de ellas (hambre, sed, ciclo suefio actividad, sexo, sucesivamente)
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3.- A partir de cierta edad, el individuo comienza un largo aprendizaje de nuevos
patrones de necesidades. Surge la necesidad de seguridad, enfocada hacia la
proteccion hacia el peligro, contra las amenazas y contra las privaciones. Las
necesidades fisioldgicas y las de seguridad constituyen las necesidades primarias, y

tiene que ver con su conservacion personal.

4.- En la medida en que el individuo logra controlar sus necesidades fisioldgicas y
de seguridad, aparecen lenta y gradualmente necesidades mas elevadas: sociales, de
estima y de autorrealizacién. Cuando el individuo satisface sus necesidades sociales,
surgen las necesidades de autorrealizacion; esto significa que las necesidades de
estima son complementarias a las necesidades sociales, en tanto que la
autorrealizacion lo son de la de estima. Los niveles mas elevados de necesidades
solo surgen cuando los niveles méas bajos han sido alcanzados por el individuo. No
todos los individuos sienten las necesidades de autorrealizacion, ni siquiera el nivel

de las necesidades de estima; ello es una conquista individual.

5.- Las necesidades mas elevadas no surgen a medida que las mas bajas van siendo
satisfechas; éstas predominan, de acuerdo con la jerarquia de necesidades.

6.- Las necesidades mas bajas (comer y dormir) requieren un ciclo motivacional
relativamente rapido, en tanto que las mas elevadas necesitan uno mucho mas largo.
Si una de las necesidades mas bajas deja de ser satisfecha durante un largo periodo,
se hace imperativa y se neutraliza el efecto de las mas elevadas. Las energias de un

individuo se desvian hacia la lucha por satisfacer una necesidad cuando ésta existe.

La teoria bifactorial de Herzberg (1959)

Basa su teoria en el ambiente externo y en el trabajo del individuo (enfoque
orientado hacia el exterior) para Herzberg la motivacién de las personas depende de
dos factores:

1.- Factores Higiénicos

2.- Factores Motivacionales
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1.- Factores higiénicos: Son las condiciones que rodean al individuo cuando trabaja;
implica las condiciones fisicas y ambientales de trabajo, salario, beneficios sociales,
las politicas de la empresa, el tipo de supervision recibida, el clima de las relaciones
entre la direccion y los empleados, los reglamentos internos, las oportunidades

existentes, entre otros factores

2.- Factores motivacionales: Tiene que ver con el contenido del cargo, las tareas y
los deberes relacionados con el cargo en si; producen un efecto de satisfaccion
duradera y un aumento de la productividad muy por encima de los niveles normales.
El término motivacion encierra sentimientos de realizacién, crecimiento y de
reconocimiento profesional, manifiesto en la ejecucion de tareas y de actividades
que contribuyen un gran desafio y tienen bastante significacion para el trabajo.
Cuando los factores motivacionales son éptimos, elevan la satisfaccion de modo
sustancial; cuando son precarios provocan la pérdida de la satisfaccion, y se

denominan factores de insatisfaccion.

Herzberg pone de manifiesto que los denominados factores higiénicos tienen un
papel preventivo de la insatisfaccion pero sin capacidad para mejorar la satisfaccion
mientras que, los factores motivadores son los que propiamente pueden afectar a la

satisfaccion.

La teoria ERC de Alderfer

Este cientifico coincide con Maslow, en que las necesidades individuales

obedecen a una jerarquia, sin embargo propone tres conjuntos de jerarquia de

necesidades:

1. Existencia: necesidades satisfechas por factores como alimento, aire, agua,
suelo y condiciones laborales.

2. Relaciones: necesidades satisfechas por relaciones sociales e interpersonales
significativas.

3. Crecimiento: necesidades satisfechas por un individuo que hace aportaciones

creativas o productivas.
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4) La teoria de las necesidades manifiestas de McClelland (1965)
McClelland propuso una teoria sobre la motivacion que se asocia estrechamente con
conceptos del aprendizaje. Considera que muchas necesidades se adquieren de la
cultura. Sostiene que cuando una necesidad es fuerte en una persona, la motiva a
recurrir a un comportamiento que genere satisfaccion. Tres de estas necesidades
aprendidas son.
a) Necesidad de logro
b) Necesidad de afiliacion

c) Necesidad de poder

Las teorias de contenido que se examinaron se centran sobre todo en las necesidades e
incentivos que generan el comportamiento. Se interesan principalmente en lo especifico que

motiva a las personas.
1. Las teorias de proceso

Las teorias de proceso basicamente tratan de explicar y describir globalmente los tres pasos

siguientes:

1.  lageneracién de los deseos,
2. el desarrollo de las expectativas de recompensa y,
3. lamanera en que los resultados que se obtienen influyen en los posteriores niveles de

motivacion.

Las teorias de procesos de la motivacion buscan responder a las preguntas de como se
activa, dirige, mantiene y detiene el comportamiento individual.

Aqui se tomaran en cuenta las siguientes tres teorias de procesos (lvancevich, 2006):

1) Lateoria de la equidad de Adams (1963)
Teoria de la motivacion que examina la respuesta de una persona a las discrepancias
percibidas entre su proporcion de insumos/resultados y la de la persona de

referencia.
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2) lateoria de las expectativas de Victor Vroom (1969)
Teoria de la motivacion segun la cual los empleados tienen mas probabilidades de
estar motivados cuando perciben que sus esfuerzos generaran un buen desempefio,

y, en ultima instancia, las recompensas y los resultados.

3) Lateoria del establecimiento de metas de Locke (1979)
Esta teoria se refiere a un proceso cognoscitivo de cierta utilidad practica. Las metas
e intenciones conscientes de un individuo son los determinantes primarios del

comportamiento.

Como pudimos darnos cuenta, “la mayoria de los cientificos del comportamiento
han menospreciado consistentemente la importancia del dinero como motivador. Prefieren

enfatizar el valor de los puestos que llevan implicito un reto”.

El dinero es el incentivo crucial para la motivacion en el trabajo, es el vehiculo por
el cual los empleados pueden comprar las cosas que desean, para satisfacer sus necesidades.
El pago de un salario en forma regular es absolutamente necesario para satisfacer las

necesidades basicas, fisiologicas y de seguridad” (Diaz & Saavedra, 2010).

2.7.4 Motivacion y contrato psicologico
Un marco conceptual util para el tema de la motivacion es la teoria del intercambio; ya que
esta indica que los miembros de una organizacion practican relaciones predecibles de toma

y daca (intercambios) entre si.

Las expectativas de los empleados de lo que la organizacion les dara, lo que le
deben y la expectativa de ella sobre lo que dara y recibird de los empleados constituyen el
contrato psicologico. Un contrato psicoldgico es un acuerdo no escrito entre el individuo y
la organizacion en el que se especifica lo que cada parte espera dar y recibir de la otra
(Ivancevich, 2006)

52



3. ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

3.1 ANALISIS DE PUESTOS

Hay toda una gama de técnicas para obtener informacion sobre los distintos puestos
laborales, incluyendo herramientas como las encuestas, la observacion directa y las
discusiones entre los trabajadores y supervisores. Estas técnicas permiten proceder a la
descripcion de puestos. La informacion obtenida ayuda a proporcionar las bases que
determinan los niveles de desempefio de cada puesto. El departamento de recursos humanos
establece un sistema de informacion sobre los recursos de personal a disposicion de la
organizacion. De esta manera, los especialistas en compensacion pueden iniciar la siguiente

fase de la administracion de la compensacién, que son las evaluaciones de puestos.

Entre las mdaltiples definiciones de anélisis del trabajo, podemos distinguir la
siguiente; "el proceso mediante el cual se obtiene toda la informacién relevante a un trabajo
determinado que pueda ser Util para un 6ptimo desempefio del mismo, tanto en lo que se
refiere a la consecucion de los objetivos y metas de la organizacion, como a la seguridad,

satisfaccion y comodidad de los operarios” (Pereda, 1993).

El proceso de andlisis de puestos y de la valuacién de puestos es asumido
unanimemente en el seno de la comunidad académica centrada en el estudio de la relacion
existente entre las personas y las organizaciones. También en el mundo industrial comienza
a ser reconocida esta relacion, por ello a continuacion se menciona la declaracion generada
por un director de recursos humanos de una gran empresa estadounidense: “Una
descripcion y una valuacion precisa e incontestable de los puestos de trabajo constituyen la
piedra angular de un sistema moderno de gestion del talento humanos” (Besseyre Des Horts,
1990).

Las aplicaciones de la valuacién de puestos son muchas, aunque también es verdad
que muchos directivos y profesionales consideran estos métodos como anticuados por la
rigidez de los mismos. Para evitar esta rigidez y conseguir que la informacion que nos
suministran continue siendo objetiva y util, pensamos que los andlisis de puestos deben ser

dindmicos, es decir, estar continuamente actualizados.
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La siguiente tabla elaborada por Fuertes (1991), se pueden observar los diferentes usos de

la valuacion de puestos de trabajo. En ella se han completado algunas funciones mas,
contribuidas por (Gil & Ruiz, 1997):

a) Utilidad teorica

1.
2.

N o o b

Planificar revisiones de la documentacion

Establecer mejores bases para disefiar y presentar informes de investigacion

Estandarizar procedimientos de investigacion de campo o de laboratorio Generalizar
resultados de investigacion a otros puestos o tareas

Potenciar el desarrollo tedrico

Detectar lagunas de conocimiento

Desarrollar bases de datos

Desarrollar tests

Anaélisis y descripcion de puestos de trabajo

b) Utilidad organizacional

9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

Reclutamiento de personal

Seleccidn y asignacion de personal

Disefio y reestructuracion de puestos de trabajo
Desarrollo y entrenamiento del personal

Auditorias de personal

Disefio y simplificacion de sistemas

Planificacion de personal

Definicion de niveles de responsabilidad y autoridad
Coordinacion de actividades

Relaciones laborales

Fundamentar y analizar objetivamente quejas y reclamaciones del personal
Investigar accidentes

Estudio de tiempos y movimientos

Planificacion de la fuerza de trabajo

Evaluacion del personal

Valoracion de puestos de trabajo
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¢) Utilidad sindical
25. Definicion de sectores de negociacion de contratos

26. Documentacion para la negociacién

d) Utilidad para la administracion pablica
27. Clasificaciones socioeconémicas
28. Certificaciones profesionales
29. Definicion y control de igualdad de oportunidades de empleo
30. Definicién de politicas de personal funcionarial
31. Definicién de programas de educacion publica
32. Temas relativos a la seguridad social y al desempleo

33. Definicién y control de politicas de higiene y segundad

e) Utilidad individual
34. Eleccidn profesional
35. Entrenamiento profesional
36. Entrenamiento en el propio domicilio
37. Orientacion profesional
38. Disefio curricular
39. Estudios de salud y trabajo
40. Identificacion de trabajos Utiles para terapia ocupacional
41. Medida del rendimiento
42. Satisfaccion laboral
43. Gestion de carreras

44, Promocién y transferencia

f) Utilidad general
45. Descripciones y clasificaciones socioldgicas
46. Descripciones y clasificaciones demograficas
47. Descripciones y clasificaciones econémicas

48. Definicion operacional y normalizacién de un lenguaje interdisciplinar

Utilidad de la valuacién de puestos, tomada de Fuertes (1991).
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El propoésito del andlisis de puestos es establecer las caracteristicas esenciales de cada
puesto y las exigencias a las que debe responder su titular a fin de estar capacitado para
realizar las tareas especificas del mismo de manera satisfactoria. EI analisis de un puesto
comienza generalmente por la preparacion de una memoria de todas las tareas o posiciones
de una poblacién dada, a fin de agrupar en <<puestos>> aquellas que son idénticas o
esencialmente las mismas. Este proceso se conoce generalmente como identificacion de
puestos. A continuacion debe compilarse, de diversas maneras, una informacion exacta

sobre la naturaleza de cada una de las tareas.

También deben identificarse las caracteristicas personales que debe reunir el titular
a fin de cumplir esas tareas (tales como conocimiento, aptitudes y capacidades
individuales). Este tipo de informacion puede compilarse mediante un cuestionario, una
entrevista o la observacion directa. En general los datos son compilados por un equipo de
analistas especialmente nombrados con tal propdsito, quienes entrevistan al titular y a su

superior inmediato.

Obtenida esta informacion se hard la Descripcion de Puestos de Trabajo de la
organizacion. Este proceso permite determinar las conductas, tareas y funciones que estan
comprendidas en el contenido de un puesto de trabajo, asi como las aptitudes, habilidades,

conocimientos y competencias que son importantes para un desempefio exitoso en el puesto.

Tales descripciones se atienen generalmente a un formulario normalizado, dado que
su propdsito es permitir que los puestos sean evaluados mediante una comparacién de unos
con otros. ElI grado de precision y el tipo de informacion requerida varian

considerablemente de un método a otro.
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3.2 PROPOSITOS Y USOS DE LA DESCRIPCION DE PUESTOS

Si se tiene en cuenta la gama de responsabilidades de los puestos gerenciales, sus
descripciones pueden servir de herramienta fundamental, no sélo para valuacién de puestos
sino también para:

1. Analisis de la organizacion.

2. Evaluacion del desempefio.

3. Seleccidén y capacitacion.

4. Planeacion del desarrollo profesional.

Para cumplir con todas estas funciones y proporcionar la informacion basica para la
valuacion de puestos, la descripcion tiene que especificar:
a). Por qué existe el puesto: cuél es su funcion general y su objetivo principal. Ademas
debe enumerar los resultados finales importantes (responsabilidades) que el titular tiene que
lograr para cumplir con su mision y alcanzar el objetivo principal del puesto.
b). El tipo de puesto en cuestion: su marco de trabajo general y el medio ambiente en el
que opera; su funcion en el esquema organizacional; su relacion y dependencia con otras
funciones y puestos; sus relaciones externas importantes y los retos basicos del mismo.
Ademas, la descripcion debe sefialar la naturaleza general de las habilidades técnicas,
administrativas, de solucion de problemas y relaciones humanas que requiere el puesto.
c). Libertad de accién que permite el puesto: naturaleza y origen de los controles que
limitan la capacidad del titular para tomar decisiones finales e iniciar las acciones
correspondientes.
d). El impacto del puesto: repercusiones del objetivo principal del puesto sobre los
principales objetivos corporativos; cuan significativos son los efectos del puesto.
e). La magnitud del puesto: la magnitud monetaria del area mas claramente afectada por el
puesto. Aqui se tienen que distinguir entre dinero dindmico (cuotas de ventas y gastos
presupuestados) y dinero estatico (activos y administracion de dinero). Por lo general, a las
empresas manufactureras les preocupa el dinero dinamico y a las instituciones financieras
el dinero estético.
f). El personal de soporte: tamafio, campo de accion y naturaleza de cada funcion que

reporta al puesto.
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4. VALUACION DE PUESTOS

4.1 VALUACIONES DE PUESTOS

Las valuaciones de puestos son procedimientos sistematicos para determinar el valor
relativo de cada puesto. Tienen en cuenta las responsabilidades, habilidades, esfuerzos y las
condiciones de trabajo. El objetivo de la evaluacion de puestos es decidir el nivel de los

salarios.

Debido a que la evaluacion es subjetiva, la lleva a cabo personal con capacitacion
especial, que recibe el nombre de analista de puestos o de especialista en compensaciones.
Cuando se emplea un grupo de gerentes o especialistas, el grupo recibe el nombre de

Comité de valuacion de puestos.

Lo anterior ha dado lugar a desarrollar diferentes métodos de valuacion de puestos.

4.2 MODELOS DE VALUACION DE PUESTOS
Los sistemas mas comunes de acuerdo con Varela (2006) son:

5. Alineacion o Jerarquizacion de puestos: es el método méas sencillo (y menos
preciso) para llevar a cabo una valuacién de puestos. Los especialistas verifican la
informacidn procedente del analisis de puestos. Cada puesto se integra en una escala
subjetiva, de acuerdo con su importancia relativa en comparacién con los otros.
Estas son jerarquizaciones globales, aunque es posible también que los evaluadores
consideren el grado de responsabilidad, capacitacion, esfuerzo y condiciones de
trabajo que conlleva la funcién. Estas jerarquizaciones no establecen diferencias
entre los puestos. Las escalas de compensacion que se basan en jerarquizaciones
amplias garantizan que los puestos mas importantes sean mejor pagados, pero
debido a la falta de precision, los niveles de pago resultantes pueden ser
distorsionados.

6. Grados predeterminados: la graduacion o clasificacion de puestos es un método algo

mas completo, aunque tampoco muy preciso. Consiste en asignar a cada puesto un
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grado. La descripcion que mas se acerque a la descripcion de puesto determina la
graduacion o clasificacion. Garantiza que los empleados méas importantes recibiran
una compensacion mas alta, pero la falta de precision también puede conducir a
distorsiones.

7. Comparacion de factores: este método requiere que el Comité de evaluacion de
puestos compare los componentes esenciales de cada puesto. Los componentes
esenciales son los factores comunes a todos los puestos en evaluacion, por ejemplo:
el grado de responsabilidad, capacitacion, esfuerzo mental, esfuerzo fisico y
condiciones laborales. Cada uno de estos factores se compara (uno a uno) respecto
al mismo factor en otros puestos. Esta evaluacion permite que el comité determine

la importancia relativa de cada puesto. Se basa en los siguientes pasos:

Paso 1: identificacion de los factores esenciales.

e Paso 2: determinacion de los puestos esenciales.
« Paso 3: adscripcion de salarios para puestos esenciales.

e Paso 4: ubicacion de los puestos esenciales en una tabla de comparacion de

factores.

Paso 5: evaluacion de otros puestos.

8. Sistema de puntos: no de los métodos mas empleados para la valuacion de puestos
es el sistema valuacion por puntos, el cual en vez de utilizar niveles salariales,
utiliza puntos, los cuales se asignan a cada una de las caracteristicas principales de
los puestos (factores) y subfactores. Sus resultados son mas precisos, porque

permite manejar con mayor detalle los factores esenciales.

Sus resultados son mas precisos, porque permite manejar con mayor detalle los

factores esenciales.
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De acuerdo con Arias (2006), el procedimiento para valuar puestos mediante el sistema por

puntos es el siguiente:

e Paso 1: determinacidn de los factores esenciales.

e Paso 2: determinacidn de los niveles de los factores.
o Paso 3: adjudicacién de puntos a cada subfactor.

e Paso 4: adjudicacion de puntos a los niveles.

e Paso 5: desarrollo del manual de evaluacion.

« Paso 6: aplicacion del sistema de puntuacion.

Otro concepto de interés para realizar un tabulador de puestos es calcular los niveles
de pago, un nivel de pago adecuado refleja, para cualquier puesto, su valor relativo y su
valor absoluto. El valor interno relativo de un puesto se determina por el nivel jerarquico

que ocupa tras llevar a cabo el proceso de evaluacién de puestos.

Para determinar el nivel correcto de pago, se combinan las jerarquizaciones de la
evaluacion de puestos y de las tasas de ingreso que arrojan los estudios comparativos. Se
elabora una gréfica, donde el eje vertical corresponde a las tasas de pago, y al eje horizontal
los puntos. Esta se elabora diagramando los puntos totales y el nivel salarial. Tras
establecer tantos puntos de interseccion como sea posible, usando toda la informacion que
se posea sobre remuneracién de los puestos tipo, se procede a trazar una linea de tendencia

salarial tan cerca de tantos puntos como sea posible.

4.3 NIVELES DE PAGO

El nivel de pago adecuado refleja, para cualquier puesto, su valor relativo y su valor
absoluto. El valor interno relativo de un puesto se determina por el nivel jerarquico que

ocupa tras llevar a cabo el proceso de evaluacion de puestos.
Para determinar el nivel correcto de pago, se combinan las jerarquizaciones de la

evaluacion de puestos y de las tasas de ingreso que arrojan los estudios comparativos. Se

elabora una gréfica, donde el eje vertical corresponde a las tasas de pago, y al eje horizontal
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los puntos. Esta se elabora diagramando los puntos totales y el nivel salarial. Tras
establecer tantos puntos de interseccion como sea posible, usando toda la informacién que
se posea sobre remuneracién de los puestos tipo, se procede a trazar una linea de tendencia

salarial tan cerca de tantos puntos como sea posible.

4.4 MERCADO SALARIAL

La administracion de salarios intenta no solo obtener el equilibrio interno de salarios en la
organizacion, sino también obtener el equilibrio externo de salarios con relacién al mercado

de trabajo.

Las cargas de trabajo que son el volumen y complejidad de las actividades y tareas

del area responsable que atenderan los puestos solicitados.

De esta manera, antes de definir la estructura salarial de la empresa, es conveniente

analizar los salarios de la comunidad.

El valor absoluto de un puesto se regula por el valor que el mercado de trabajo

concede a puestos similares.
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5. METODO

5.1 DISENO DE LA INVESTIGACION

Las columnas en las que se apoya este estudio son tres y sobre ellas se sustenta el método
particular de valuacion de puestos en base a las competencias necesarias para cada puesto.

Esto lo representa el siguiente esquema:

Figura 2. Representacién de la metodologia que se sigue en este estudio.

METODOLOGIA DE VALUACION DE PUESTOS PARA ASIGNAR SISTEMATICAMENTE LOS

ANALISIS Y METODO DE EVALUACION DE

Estas tres pilastras suponen el aporte tedrico de la investigacion. Para que la investigacion se sustente tendremos que hacer
una descripcion de la situacion actual en esos campos y para ello se han redactado y utilizado los capitulos 3 y 4 de este
proyecto de investigacion.

El capitulo 3, titulado "Andlisis y descripcion de puestos" permite conocer
brevemente la historia y evolucion del andlisis y descripcion de puestos de trabajo, se
detallan los diferentes métodos que se pueden aplicar para lograr una correcta definicion
del puesto de trabajo y por ultimo se aportan definiciones de algunos términos utilizados en

la investigacion y recopilados de diversos autores.

De la Valuacion de Puestos nos ocupamos en el capitulo 4. En este capitulo se
detallan las etapas necesarias para llevar a cabo un proceso de valuacion, se explican los
diferentes métodos de valuacidn de puestos y se hace una comparativa entre 1os mismos
para detectar cual de ellos seria de aplicacion mas conveniente en cada caso. Este capitulo
permite apoyar la idea de que las medianas empresas por su adaptacion a los constantes

cambios necesitan una ajuste particular en las herramientas de valuacion de puestos, de
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forma que la empresa pueda estimar ademas, los cambios necesarios en las competencias de

cada puesto de trabajo en funcion del tiempo y de los cambios internos y externos.

Una vez aportadas las fuentes secundarias y seleccionado el método de valuacién
que va a ser empleado, continuamos exponiendo en el capitulo 5 la Metodologia empleada
en este estudio. De vital importancia fue encontrar a un auténtico experto en la materia para
que calificara la efectividad del método de valuacion para las medianas empresas y aportara
las modificaciones pertinentes para llegar a la sintesis del método de valuacion de acuerdo a

las caracteristicas particulares de la organizacion.

El disefio de la investigacién es el siguiente paso después de haber planteado los
objetivos. Determina el camino que se va a tomar, de forma que los resultados que se

obtengan tengan la forma deseada.

Esta investigacion estd centrada en analizar la importancia relativa de cada puesto
mediante la aplicacion de una metodologia de valuacién de puestos por competencias como

método idoneo de implementacion de un sistema de compensaciones.

Los estudiosos de este tema (Arias, 2006; Varela, 2006; Reyes, 2010) han utilizado
la observacién como método principal para valuar los puestos de trabajo. Es preciso
comenzar la investigacion consultando dos tipos de fuentes de informacion: fuentes
primarias, seran la base de la investigacion, pues son aportadas directamente por la
organizacion y recogidas por el investigador y, fuentes secundarias recogidas de estudios

hechos por terceras personas; los dos tipos de fuentes se enlistan a continuacion:

1.- Visitas a empresas

2.- Revision y anélisis de la descripcion de puestos objeto de estudio.
3.- Revision del proceso para la deteccién de necesidades.

4.- Elaboracion de cuestionarios.

5.- Aplicacion de encuestas.

6.- Revision e interpretacion de los resultados.
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7.- Andlisis de los resultados.

8.- Desarrollo de propuesta de cursos.
11.- Conclusiones y recomendaciones.
12.- Bibliografia

13.- Fuentes electrénicas

14.- Estudios de mercado

La importancia de esta investigacion radica en el disefio de una propuesta para
optimizar la equidad interna y la competitividad externa mediante una metodologia para la
valuacion de puestos, basada en competencias en una mediana empresa de Monterrey N. L.
México.

El proposito de este estudio, es el de desarrollar un proyecto descriptivo de campo y
exploratorio, bajo un disefio no experimental, en cuanto a que el sistema de variables no es

objeto de manipulacién, se estudian en su estado natural, en un inico momento.

5.1.1 Participantes
En este trabajo, la poblacion se compone por los puestos de mandos medios y superiores de
una mediana empresa del noreste de la Republica Mexicana.

5.1.2 Escenario
Participacion de los miembros especializados del comité, asi como también de los gerentes,
subgerentes y jefes encargados de los puestos a valuar, de quienes se obtendra informacion
de primera mano para conocer los factores especificos que conforman las competencias que

se valoraran en cada puesto.

5.1.3 Procedimiento
Dado los requerimientos del estudio, el procedimiento estara dividido en tres etapas:
I. Identificar y determinar los factores y subfactores para cada puesto correspondiente a
los mandos superiores, medios y bajos de una mediana empresa privada:

a) Revision del andlisis y la descripcion de puestos y las especificaciones de los

mMismos.
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b)

Ambos documentos son importantes para planear y dimensionar la conducta
que el puesto pide y nos da la pauta para saber qué tan cerca o lejos esta el
candidato para ser considerado (Almaguer, 2002). Pero debemos tomar en
cuenta que la valuacion de puestos es una técnica impersonal que no tiene
que considerar a los ocupantes de los puestos para ser llevada a cabo. (Diaz
& Saavedra, 2010).

Designacion del comité de expertos. En este estudio se considera miembro
del comité al experto en el conocimiento del puesto, para nuestro caso se
consideraran 3 expertos base, con la siguiente especializacién profesional:
(1) Doctorado en Filosofia con Orientacion en Administracion, (2)
Doctorado en Filosofia con Orientacion en Psicologia, y (3) Doctorado en
metodologia de la investigacion. Ademas, se complementara el comité con
uno o mas miembros de la gerencia, subgerencia, jefaturas y personas
encargadas de los puestos.

Seleccion y definicion del método para la valuaciéon de los puestos de la

empresa.

I1. Aplicar el método de puntos para la valuacién de puestos de los puestos

correspondientes segun los seis pasos siguientes (Arias, 2006):

Paso 1: determinacion de los factores esenciales.
Paso 2: determinacion de los niveles de los factores.
Paso 3: adjudicacion de puntos a cada subfactor.
Paso 4: adjudicacion de puntos a los niveles.

Paso 5: desarrollo del manual de evaluacion.

Paso 6: aplicacion del sistema de puntuacion.

Evaluacion de las competencias a los puestos:
a) Se parte del supuesto de que las competencias que se consideran para este estudio
ya han sido previamente evaluadas y son las descritas por Spencer & Spencer

(1993) para puestos medios Yy altos .
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b) Las competencias aparecen con su nombre, y su el grado o nivel, el cual se toma de
la escala elaborada para este estudio.

5.1.4 Instrumentos
Cuestionario: aqui se preguntard al trabajador y a su jefe inmediato sobre las funciones
especificas de cada puesto. De esta manera se realizaran las descripciones de puestos y se

completaran los datos faltantes en algunas de ellas.

El modelo de puntos para la valuacion de puestos: este método es el que se utilizara
para obtener el valor relativo de cada puesto, mediante los factores y subfactores, asi como

también de los grados o niveles asignados a cada puesto.

5.1.5 Procedimiento de analisis de datos

Utilizando los datos obtenidos en el cuadro resumen (tabulador de sueldos) se procede a
aplicar el Método estadistico de regresion lineal para inferir el comportamiento de los
sueldos y salarios de los trabajadores. Con este método se comprobard si es mejor
retribuido el trabajador tomando en cuenta sus competencias, que retribuyéndolo solamente
con los valores del tabulador, resultado de la valuacion de puestos. En base al la regresion

lineal se interpretara el porcentaje de las variaciones (R2) en los sueldos.
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6. CASO DE ESTUDIO

6.1 ANTECEDENTES DE LA ORGANIZACION

Esta organizacion es una constructora e inmobiliaria mexicana especializada en desarrollos
habitacionales con 28 afios, 40 fraccionamientos y 26,000 casas de experiencia. Experiencia
que, a través de un proceso de mejora continua, ha logrado traducir en multiples beneficios
para sus clientes, haciéndose notar en cada conjunto urbanistico, disefio de fachadas,

distribuciones interiores, calidad de construccién y una mayor satisfaccion de los clientes.

Los proyectos de esta compafiia hacen presencia en Monterrey, Aguascalientes,
Ledn, y Puerto Vallarta y han servido como ejemplo para que el mercado eleve el nivel de

su producto.

Actualmente, esta compafia ofrece Servicios Profesionales en Construccion,
Asesoria en Bienes Raices y Productos Financieros, desde su proyeccion, desarrollo, hasta

su culminacion y tramite ante instancias correspondientes.

Esta Constructora e Inmobiliaria.se ha propuesto participar en el desarrollo del los
estados en donde tiene presencia, con capacidad para construir Casas Habitacion y
Conjuntos de tipo Residencial, Escuelas, Hospitales, Plazas Comerciales de alto nivel,
Urbanizacion y Vias de Comunicacién de sur a norte y en la zona del bajio, ubicandose en
especifico en San Juan del Rio, segunda ciudad en importancia en el Estado, por su
proyeccion industrial, comercial, ganadera y por su privilegiada ubicacién, ademéas de
contar con la infraestructura y servicios de punta. Por su comunicacion inmediata a los 5
estados colindantes y paso obligado a la capital del pais, convierten a sus productos y

servicios en una inversion segura y excelente para los clientes.

Esta organizacién cuenta con casas en las zonas de mayor plusvalia de la ciudad,
con disefio exclusivos y funcionales, con acabados de primera, siendo el procedimiento
constructivo y los materiales de la mas alta calidad, por ejemplo: Cimientos de concreto

armado a base de zapatas y cadenas, asi como mamposteria de piedra braza a 1m, muros de
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tabique rojo, lozas de concreto premezclado y acero de alta resistencia, instalaciones

eléctricas, sanitarias e hidraulicas con productos de marcas lideres en el mercado.

En la experiencia de la compafiia, esta ha realizado Fraccionamientos y Edificios en
la Cd. de México, desde su planeacién, desarrollo, culminacion y venta; y en San Juan del
Rio, realizamos varios conjuntos residenciales; con casas totalmente equipadas,

urbanizadas con todos los servicios e instalaciones ocultas.

El presente estudio tiene como objetivo establecer los procedimientos técnicos que
permitan determinar mediante, el sistema de descripcion y perfil de puestos, la valuacion de
puestos de esta compafiia constructora e inmobiliaria, empresa que forma parte de las
organizaciones privadas del estado de Nuevo Ledn y de otros mencionados con anterioridad,
mediante la cual los departamentos de dicha dependencia podrén obtener la informacion
necesaria que de acuerdo a las caracteristicas y contenido de los puestos, ademas de que se
establezcan criterios de comparacion que ayuden a definir una politica salarial competitiva

respecto al mercado laboral.

Gracias al Sistema de Valuacion de Puestos se determina el valor relativo de cada
puesto, mediante la descripcidn de las habilidades, capacidad de resolucién de problemas,
administracion del tiempo y responsabilidad requeridos para desempefar las funciones del
puesto. Para ello se aplica un cuestionario que se incluye en el anexo, util como
instrumento mediante el cual se obtiene la informacion necesaria para describir el contenido

de los puestos los cuales seran complementados con informacién obligada.
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6.2 ORGANIGRAMA

Figura 3. Organigrama general de los puestos de una empresa constructora y de bienes raices
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6.3 DESCRIPCION DE PUESTOS

DESCRIPCION DEL PUESTO

PUESTO: NIVEL

| Director General |

JEFE INMEDIATO:

| Consejo Directivo

PERSONAL A SU CARGO:

Subdirector de Vivienda, Subdirector de Economia urbana, Subdirector de Suelo Urbano,
Subdirector de Administracion y Finanzas, Subdirector Juridico

FUNCIONES PRINCIPALES:

N

~

10.
11.

12.

13.

14.

Asumir la representacion legal y la administracion de la compafiia.

Crear fideicomisos, siempre y cuando los autorice el consejo directivo.

Suscribir titulos de crédito y dar aval, fianzas, prenda o hipoteca, con instituciones de crédito y
afianzadoras autorizadas por el consejo directivo, en términos del articulo 9° de la Ley General
de Titulos y Operaciones de Crédito.

Nombrar, crear y suprimir puestos, asi como remover al personal de la compafiia, con base en el
presupuesto autorizado y las necesidades que se generen para el cumplimiento de sus objetivos.
Formular los programas, presupuestos de egresos y previsiones de ingresos del organismo, y
someterlos a la aprobacién del Consejo Directivo de la empresa.

Elaborar y someter a la consideracion del Consejo Directivo, el Reglamento Interior, Estructura
Organica y el Manual de organizacién y Procedimientos asi como los documentos que esta
solicite.

Rendir al Consejo Directivo un informe anual de las actividades desarrolladas.

Presentar anualmente al Consejo Directivo el balance general y los estados financieros que
correspondan.

Procurar, en el ambito de su competencia, que los programas y planes de la organizacion sean
congruentes con los programas estatales de desarrollo y las directrices de la Coordinadora de
Sector.

Certificar las copias de los documentos que se encuentren en los archivos de la compafiia.
Suscribir los convenios, contratos con personas fisicas y morales que permitan el cumplimiento
de los objetivos de la empresa.

Fungir como representante para pleitos y cobranzas, actos de administracion y de riguroso
dominio, estos ultimos previa autorizacion del Consejo Directivo, en lo concerniente a la
disposicion del Patrimonio del la empresa, con todas las facultades generales y las especies que
requieran clausula especial conforme a ley, sin limitacion alguna y con facultades de sustitucion
Unicamente por cuanto a las facultades relativas a pleitos y cobranzas y actos de administracion.
Establecer los mecanismos que permitan el dptimo aprovechamiento de los bienes muebles,
equipos téecnicos y maquinaria de la empresa y tomar las medidas pertinentes a fin de que las
funciones se realicen de manera congruente y eficaz.

Establecer los medios que permitan eficientar la administracion de manera que la organizacion
cumpla con sus objetivos y funciones.
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15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

Dirigir a las subdirecciones para la planeacién institucional y establecer los objetivos
estratégicos y las metas a alcanzar durante su administracion.

Procurar el optimo aprovechamiento de los recursos humanos, materiales y financieros de la
compaiiia.

Administrar los recursos econdmicos y materiales provenientes de los de las compras y las
ventas hechas por las diversas entidades econdmicas pertenecientes a la organizacion; asi como
los apoderamientos que se realicen a los particulares en calidad embargo u otros que especifique
la ley, o por cualquier otro titulo, asi como los beneficios que obtengan por financiamientos en
los que se sefiale como beneficiario a la organizacion.

Administrar correctamente los bienes muebles o inmuebles que por los motivos anteriores sean
transmitan a la compafiia.

Contratar prestadores de apoyo técnico y/o asesoria externa.

Corresponde al Director General el tramite y resolucion de los asuntos de su competencia, pero
para la mejor organizaciéon del trabajo, podra delegar en los colaboradores subalternos
cualquiera de sus atribuciones, excepto aquellas que por disposicion de la ley o de este
Reglamento deban ser ejercidas exclusivamente por él.

Las demas que le sefialen las disposiciones legales y le confiere el Consejo Directivo.

RELACIONES INTERNAS:

— Con la Subdireccion de Vivienda
— Con la Subdireccion de Suelo Urbano
— Con la Subdireccion Juridica

Con la Subdireccion de Administracion y Finanzas
Con la Subdireccion de Economia urbana
Con la Coordinacién Regional

RELACIONES EXTERNAS:

— Proveedores

— Instituciones Bancarias

— Empresas de la Iniciativa Privada

— Instituciones y Organizaciones no gubernamentales
— Con otros organismos que asi indique la normatividad vigente en la empresa
— Con la Secretaria de Finanzas y Planeacion

— HIPOTECARIA NACIONAL

— INFONAVIT

— DIF

— CORETT

— CATASTRO

— PATRIMONIO DEL ESTADO

— SEDESOL
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PERFIL DEL PUESTO

PUESTO:

Director General

ESCOLARIDAD:

Licenciatura en Administracion de Empresas con maestria en Administracion o Finanzas

EXPERIENCIA LABORAL:

Experiencia de mas de tres afios en el puesto inmediato inferior afin al area de recursos
financieros y humanos.

CONOCIMIENTOS:

— De Politicas de Poblacion

— De Recursos Humanos

— De Recursos Financieros

— De Recursos Materiales

— De Planeacion y Evaluacion

— Organizacion

— De Paqueteria informética

— Habilidad en la interpretacion y analisis de estados financieros.

HABILIDADES:

— Liderazgo

— Organizacion

— Toma de Decisiones
— Creatividad e Iniciativa
— Efectividad

— Concertacion

— Relaciones Publicas

Los formatos de descripcion y perfil de puestos son elaboracién propia
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DESCRIPCION DEL PUESTO

PUESTO: NIVEL

| Subdirector de Economia Urbana | 115

JEFE INMEDIATO:

| Director General

PERSONAL A SU CARGO:

Jefe del Departamento de Equipamiento Urbano 1
Jefe del Departamento de Programas de Desarrollo Social 1

FUNCIONES PRINCIPALES:

1.

2.
3.

8.

9.

Elaborar y coordinar la ejecucion de los proyectos y programas, asi como la metodologia de
evaluacion.

Organizar, dirigir y coordinar las funciones de los departamentos.

Proyectar someter a consideracion del Director General, mecanismos de coordinacion en las
acciones que en materia de construccion realicen las dependencias y entidades de la
administracion publica estatal y municipal, asi como de los demas sectores sociales y privados.

Recabar de los departamentos correspondientes informes mensuales, bimestrales, trimestrales y
anuales de las actividades y asuntos de su competencia.

Elaborar informes mensual, bimestral, trimestral de conformidad a las disposiciones del Director
General.

Coordinar las reuniones que disponga el Director General, con los representantes de las
organizaciones privadas y entidades de la administracion publica estatal y municipal asi como
de los sectores social y privado.

Elaborar, de acuerdo a las instrucciones del Director General, el orden del dia de las reuniones
internas con los representantes de los sectores privado, publico y social.

Organizar, dirigir y coordinar la adquisicion de equipo tecnolégico necesario para las distintas
areas de la organizacion.

Atender para su gestion, los requerimientos necesarios de los departamentos bajo su direccién
con el objeto de obtener mayor eficacia en sus funciones.

10. En general desempefiar las demas funciones que le sefiala el reglamento interior de la empresa y

aquellas que por disposiciones del Director General sean de la competencia de esta
subdireccion.

11. Representar legalmente a esta organizacion.
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RELACIONES INTERNAS:

— Con la Secretaria de Gobierno

— Con la Subsecretaria de Gobierno

— Con la Secretaria de Finanzas y Planeacion

— Con la Secretaria de Desarrollo Economico

— Con la Secretaria de Desarrollo Social

— Con la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales

— Con la Direccion General de esta compariia

— Con la Subdireccion de Vivienda de esta empresa

— Con la Subdireccién de Suelo Urbano de la presente organizacion
— Con la Subdireccion de Administracion y Finanzas de esta empresa
— Con la Subdireccion Juridica del Instituto de la presente

— Con la Coordinacion Regional de esta inmobiliaria

RELACIONES EXTERNAS:

— Proveedores
— Empresas de la Iniciativa Privada
— Instituciones y Organizaciones privadas y no gubernamentales

— Con otros organismos que asi indique la normatividad vigente de la organizacién
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PERFIL DEL PUESTO

PUESTO:

| Subdirector de Economia Urbana

ESCOLARIDAD:

\ Licenciatura en Administracién o carrera a fin con maestria en finanzas o a fin

EXPERIENCIA LABORAL:

Experiencia de mas de tres afios en el puesto inmediato inferior afin al area de recursos
financieros y humanos

CONOCIMIENTOS:

— De Politicas de Poblacion

— De Estudios de Poblacion

— De Estadisticas de Poblacion

— Del Territorio de la Entidad Neoleonesa

— De Planeacion y Evaluacion

— Organizacion

— De Paqueteria informética

— Habilidad en la interpretacion y analisis de estados financieros.

HABILIDADES:

— Liderazgo

— Organizacion

— Toma de Decisiones
— Creatividad e Iniciativa
— Efectividad

— Concertacion

— Relaciones Publicas
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DESCRIPCION DEL PUESTO

PUESTO: NIVEL

| Subdirector de Suelo Urbano |

JEFE INMEDIATO:

| Director General

PERSONAL A SU CARGO:

Jefe de la Unidad Técnica de Topografia y Geometria 1
Jefe de Oficina de Atencidn 1

FUNCIONES PRINCIPALES:

1.
2.

3.

~

10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.
17.

Representar legalmente a la organizacion.

Ejercer todos los actos de representacion y mandato que para la eficiencia del cargo sean
necesarios.

Resolver bajo su inmediata y directa responsabilidad, los asuntos urgentes de la competencia
del Consejo Directivo de esta empresa, a reserva de dar cuenta de la misma en la sesion
inmediata siguiente.

Establecer mecanismos de coordinacion con en esta empresa, a fin de coadyuvar en el
cumplimiento de los objetivos del programa de la organizacion.

Convocar a los miembros de la compafiia a sesiones ordinarias y extraordinarias y a los
representantes de los sectores social y privado cuando asi se considere conveniente.
Coordinarse en su caso con las acciones que en materia de desarrollo regional realicen las
Dependencias y Entidades de la Administracién Publica Estatal y Municipal, asi como de los
sectores social y privado.

Conceder licencias al personal en los términos de las leyes y disposiciones.

Preparar, de acuerdo a las instrucciones del Presidente del Consejo Directivo, el orden del dia
asi como redactar las actas de las sesiones del mismo Consejo Directivo, cumplir y hacer
cumplir las disposiciones y acuerdos del mismo.

Proponer al Consejo Directivo las medidas que considere mas adecuadas para el
cumplimiento de las funciones y objetivos de la compafiia.

Participar en las reuniones ordinarias y extraordinarias del Consejo Directivo con voz, pero
sin voto.

Suscribir la correspondencia de la empresa y turnar a las Dependencias de los sectores
privados y publicos y organismos de los Sectores Sociales, los asuntos de su competencia.
Extender los nombramientos al personal que labora en esta empresa.

Formular y someter a la consideracion de la Consejo Directivo el presupuesto
correspondiente a cada ejercicio anual.

Ejecutar y controlar el presupuesto del Instituto, en los términos de las normas y
disposiciones legales aplicables.

Rendir anualmente en la fecha y con las formalidades que el Consejo Directivo le sefiale, el
informe general de las actividades de esta organizacion, asi como de las cuentas de su
administracion.

Rendir informes y cuentas parciales que el Director y el Consejo Directivo lo soliciten.
Suscribir los convenios de coordinacion de otra naturaleza por si o de conformidad con los
ordenamientos y disposiciones legales aplicables, para el cumplimiento de los objetivos de la
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empresa.

18.  Proponer o promover la concertacion de acciones conjuntas entre los sectores privado,
publico y social para coadyuvar el mejoramiento de las condiciones de bienestar de los
habitantes del Estado.

19.  Formular el calendario oficial de la compafiia y autorizar en casos extraordinarios, la
suspension de labores previo acuerdo con el Director.

20.  En general, desempefiar las demas funciones que le sefialan la Ley Estatal de Desarrollo, las
de su reglamento, las del reglamento interior de la empresa y aquellas que por disposicién o
acuerdo del Director o de la Consejo Directivo de la organizacion, le determinen.

RELACIONES INTERNAS:

-La Subdireccion de Vivienda

-La Subdireccion de Economia Urbana

-La Subdireccion de Administracion y Finanzas

-La Subdireccion Juridica

-Todos los demas departamentos de esta organizacion

RELACIONES EXTERNAS:

— CONAPO

— INEGI

— Todas las demas dependencias de la Administracion Publica Federal y Municipal
— Organizaciones no Gubernamentales

— Medios de Comunicacion
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PERFIL DEL PUESTO

PUESTO:

| Subdirector de Suelo Urbano

ESCOLARIDAD:

\ Ingeniero Civil, Arquitecto con maestria en Administracion o a fin

EXPERIENCIA LABORAL:

— Experiencia en Puesto afin de 3 afios
— Ingenieria Civil o Topografo
— Programacion

CONOCIMIENTOS:

— De Politica de Fomento de Desarrollo Regional
— De Estudios de Desarrollo Regional

— De Estadisticas de Desarrollo Regional

— Del territorio de la Entidad Federativa

— De Planeacion y Evaluacion

— Organizacion y Control administrativo

HABILIDADES:

— Liderazgo

— Organizacion

— Toma de decisiones

— Creatividad e iniciativa
— Efectividad

— Concertacion

— Relaciones publicas
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DESCRIPCION DEL PUESTO

PUESTO: NIVEL

| Subdirector de Administracion y Finanzas | 115

JEFE INMEDIATO:

| Director General

PERSONAL A SU CARGO:

Jefe del Departamento de Recursos Financieros
Jefe del Departamento de Recursos Humanos
Jefe del Departamento de Adquisiciones

Jefe del Departamento de Control de Obra

Jefe del Departamento de Informaética

FUNCIONES PRINCIPALES:

1.
2.

11.

Organizar, dirigir y coordinar las funciones de los departamentos que estan bajo su supervision.
Integrar el Proyecto de Presupuesto y el Programa Operativo Anual de la compafiia, con apego a
la legislacion vigente asi como a los criterios, manuales y lineamientos que determine el Consejo
Directivo.

Analizar y revisar la informacion programatica, presupuestal y financiera de la empresa, para
establecer procedimientos que se utilizaran en la correcta y transparente aplicacion de los
recursos autorizados a las Unidades Presupuestales.

Elaborar y sustentar las propuestas de ampliacion presupuestal que de acuerdo a las necesidades
de la empresa sean necesarias realizar, a fin de que sean presentadas a la autorizacion del
Consejo Directivo

Resguardar la documentacion contable y presupuestal de la compafiia durante el periodo
establecido para su conservacion, asi como mantener actualizado el sistema de operacion de
archivos financieros.

Dirigir y encaminar el correcto funcionamiento del Departamento de Recursos Humanos en la
definicion de criterios que permitan implementar medidas de control en materia de
reclutamiento, seleccion y contratacion de personal.

Coordinar los eventos culturales y deportivos que permitan propiciar la convivencia y la
recreacion del personal de la organizacion.

Elaborar semestralmente el programa de supervision al factor humano de la empresa y sus y los
Organos Internos de Control, con el objetivo de verificar el cumplimiento de las disposiciones
establecidas en el Manual de Politicas y Lineamientos Internos de Recursos Humanos.

Realizar todas aquellas actividades que coadyuven al correcto desempefio de sus funciones.

. Coordinar la elaboracion y actualizacion de los resguardos de los bienes muebles asignados a

cada una de las areas de la compafiia.
Apoyar en la logistica de diversos eventos en los que participe esta organizacion.
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RELACIONES INTERNAS:

— Con la Direccion General

— Con la Subdireccion de Vivienda

— Con la Subdireccion de Suelo Urbano

— Con la Subdireccién Juridica

— Con la Coordinacion Regional

— Con el personal que funge como colaborador de este puesto

RELACIONES EXTERNAS:

— Proveedores

— Instituciones Bancarias

— Empresas de la Iniciativa Privada

— Instituciones y Organizaciones no Gubernamentales

— Con otros organismos que asi indigue la normatividad vigente de la empresa
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PERFIL DEL PUESTO

PUESTO:

Subdirector de Administracion y Finanzas

ESCOLARIDAD:

Licenciatura en Contaduria o Administracion de Empresas con especialidad o maestria en
Finanzas.

EXPERIENCIA LABORAL:

Experiencia de mas de tres afios en el puesto inmediato inferior afin al area de recursos
financieros y humanos

CONOCIMIENTOS:

— De Politicas de Poblacion

— De Administracion Publica

— De Recursos Humanos

— De Recursos Financieros

— De Recursos Materiales

— De Planeacion y Evaluacion

— Organizacion

— De Paqueteria informatica

— Habilidad en la interpretacion y analisis de estados financieros.

HABILIDADES:

— Liderazgo

— Organizacion

— Toma de Decisiones
— Creatividad e Iniciativa
— Efectividad

— Concertacion

— Relaciones Publicas
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DESCRIPCION DEL PUESTO

PUESTO: NIVEL

| Jefe del Departamento de Recursos Financieros |

JEFE INMEDIATO:

| Subdirector de Administracion y Finanzas

PERSONAL A SU CARGO:

| Analista Administrativo de Evaluacion Presupuestal

FUNCIONES PRINCIPALES:

1.

2.

w

oo

Detectar las desviaciones que existan en el ejercicio del gasto para la obtencidn y analisis de los
datos reales con relacién al presupuesto autorizado.

Elaborar oficios para la realizaciéon de los diferentes tramites con las organizaciones privadas
correspondientes, asi como con las Dependencias y Entidades de la Administracion Publica
Estatal que se requiera, con relacion a la autorizacion de los proyectos para el ejercicio en curso.
Elaborar el Proyecto General de Presupuesto.

Participar en la elaboracién y actualizacién de la normatividad vigente relativa al ejercicio y
control de gasto, con el fin de mantener al dia las disposiciones legales aplicables.

Elaborar informes analiticos.

Elaborar el reporte diario de actividades relevantes para informar al jefe inmediato.

Supervisar y coordinar las actividades del personal a su cargo, para realizar el trabajo de manera
adecuada.

Realizar todas aquellas funciones en el ambito de su competencia, necesarias para el logro de
los objetivos de la organizacion.
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RELACIONES INTERNAS:

- Con la Direccion General.
- Con el Subdirector de Vivienda, Economia Urbana, Suelo Urbano y Juridico.

- Con el personal subordinado, para transmitir instrucciones, solicitar informacion y coordinar
actividades.

- Con las areas administrativas de la empresa, para resolver problemas, aclarar dudas y solicitar
informacién

RELACIONES EXTERNAS:

- Con las empresas privadas y Dependencias y Organismos Estatales, para solicitar informacion
financiera y aclarar dudas.

- Las Dependencias Federales, para solicitar y proporcionar informacion.
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PERFIL DEL PUESTO

PUESTO:

| Jefe del Departamento de Recursos Financieros

ESCOLARIDAD:

| Licenciatura en Administracion o Contaduria

EXPERIENCIA LABORAL.:

Experiencia de 1 afio o mas en Andlisis Financiero y/o Evaluacion Administrativa y/o
Programacion.

CONOCIMIENTOS:

- De Administracion Publica
- De Planeacién y Evaluacion
- De Estudios Estadisticos de Poblacion

HABILIDADES:

- Organizacion

- Creatividad e Iniciativa

- Efectividad

- Elaboracion de Proyectos

- Integracion de Informes Analiticos
- Coordinacion
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DESCRIPCION DEL PUESTO

PUESTO: NIVEL

| Jefe del Departamento de Programas de Desarrollo Social | 1l

JEFE INMEDIATO:

| Subdirector de Economia Urbana

PERSONAL A SU CARGO:

| Ninguno

FUNCIONES PRINCIPALES:

1.

Recabar la informacion necesaria para realizar programas para la creacion de empresas
dedicadas a producir, comercializar y transportar materias para infraestructura y urbanizacion.

Realizar la investigacion sobre materiales, procedimientos y tecnologias de construccion
aplicables a las regiones del estado.

Realizar estudios socioecondmicos e identificar los niveles existentes en el Estado de Nuevo
Ledn.

Elaborar un tabulador de costos de cada predio en una unidad habitacional y mantenerla
actualizada para facilitar la toma de decisiones sobre los precios de venta.

Recabar la informacidon necesaria para detectar y cuantificar las necesidades de vivienda por
Municipio en todo el Estado de Nuevo Lebn y en otros estados que considere pertinente el
Consejo Directivo en base a estudios realizados.

Vigilar y elaborar programas de mejora a la vivienda de acuerdo al nivel socioeconémico y
niveles existentes.

Las demas que le confiera el Subdirector de Economia Urbana.
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RELACIONES INTERNAS:

Con la Subdireccion de Economia Urbana
Departamento de Planeacion

De Promocion a la Vivienda

De Construccién

De Topografia

De Reservas Territoriales

RELACIONES EXTERNAS:

Con los municipios del Estado de Nuevo Ledn

Instituciones privadas y publicas con las que colabore la empresa:
-Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL)

-Comision para el Desarrollo de los Pueblos Indigenas (CDI)
-Unidad Central de Estudios para el Desarrollo Social (UNICEDES)
-INFONAVIT
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PERFIL DEL PUESTO

PUESTO:

Jefe del Departamento de Programas de Desarrollo Social

ESCOLARIDAD:

Licenciatura en Derecho, Ciencias Politicas o Sociologia

EXPERIENCIA LABORAL.:

Minima de 1 aflo 0 mas en &reas a fines.

CONOCIMIENTOS:

Estudios estadisticos de poblacion.
Geografia del Estado de Nuevo Ledn y sus Municipios.

Investigacion documental y de campo.

HABILIDADES:

— Numéricas y matematicas

— Organizacion.

— Creatividad e Iniciativa.

— Integracién de Informes analiticos.

— Elaboracién de programas.
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DESCRIPCION DEL PUESTO

PUESTO: NIVEL

| Jefe del Departamento de Atencion Social y Participacion Ciudadana |

JEFE INMEDIATO:

| Subdirector de Suelo Urbano

PERSONAL A SU CARGO:

| Ninguno

FUNCIONES

1.

N

10.

Concertar y coordinar acciones de educacion e informacion a la poblacion, con Instituciones
privadas, gubernamentales, no gubernamentales, de los Sectores Social y Privado, a fin de
implementar estrategias conjuntas en materia de poblacion.

Elaborar informe semanal y mensual de las actividades realizadas en el area de trabajo.
Realizar el programa operativo anual que deberd entregarse a revision del jefe del
departamento.

Desarrollar lineas de investigacion que permitan fortalecer las acciones de atencion a la
poblacién y fomento de la participacion ciudadana, actualizando permanentemente sus
contenidos.

Disenar, estrategias integrales de participacion ciudadana en grupos sociales especificos que
promuevan acciones en beneficio de la comunidad misma.

Proponer ante el Consejo Directivo convenios de cooperacion y coordinacion con los
Organismos de los Sectores Publicos, Social, Privado y académico, con el fin de procurar que
la planeacion de sus acciones sea acorde a los objetivos de la educacion en poblacion en el
Estado y a la politica de poblacion.

Elaborar documentos informativos a partir de las Investigaciones realizadas para su
distribucion a las areas que lo soliciten.

Elaborar informes mensual, bimestral, trimestral y anual para ser entregado a la Subdireccién
de Suelo Urbano.

Promover la constitucién, enajenacion y administracion de reservas territoriales, asi como la
proteccion del patrimonio cultural y del medio ambiente de las mismas.

Proponer el uso de suelo, mediante la disposicion inmediata, para el caso de desastres
naturales, siniestros, programas especiales, o especificos que determine el Gobierno del
Estado, siempre y cuando su ejecucion sea responsabilidad de la organizacion.
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RELACIONES INTERNAS:

— Con el Consejo Técnico
— Subdireccién de Suelo Urbano.
— Con el Pleno del Consejo.
. Presidente
« Secretario Técnico
. Vocales
« Comisario
— Subdireccién de Suelo Urbano.
— Departamento de Programas de Desarrollo Social.

RELACIONES EXTERNAS:

— Publico en General.

— Fondo Nacional de las Naciones Unidas.

— Instituciones Educativas.

— Organizaciones de Iniciativa privada.

— Organizaciones no gubernamentales.

— Medios de Comunicacion.

— Dependencias de la Administracion Publica Estatal.
— Dependencias de la Administracion Publica Federal.
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PERFIL DEL PUESTO

PUESTO:

| Jefe del Departamento de Atencion Social y Participacion Ciudadana

ESCOLARIDAD:

| Licenciatura en Derecho, Ciencias Politicas o carrera a fin

EXPERIENCIA LABORAL.:

— Experiencia en atencion y orientacion directa a la poblacion de 3 afios.

CONOCIMIENTOS:

— Sociologia

— Comportamiento humano
— Desarrollo humano

— Organizacién social

HABILIDADES:

— Creatividad e iniciativa
— Organizacion

— Efectividad

— Concertacion

— De relaciones humanas
— Relaciones publicas
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DESCRIPCION DEL PUESTO

PUESTO: NIVEL

| Jefe del Departamento de Recursos Humanos | |

JEFE INMEDIATO:

| Subdirector de Administracion y Finanzas |

PERSONAL A SU CARGO:

| Ninguno |

FUNCIONES PRINCIPALES:

1.
2.

NGO

©w

11.
12.

13.

14.

15.
16.

17.
18.
19.
20.

21.
22.

Tomar acuerdos y recibir instrucciones del Subdirector de Administracion y Finanzas.
Disefiar las guias a seguir en el reclutamiento, seleccion, formacion, desarrollo, promocion y
desvinculacion, para garantizar la adecuacion del personal a la empresa.

Instaurar un sistema de gestion del desempefio adecuado, al igual que determinar una politica
de retribuciones que sea coherente, equitativa, competitiva y que motive al personal.
Colaborar en la definicion de la cultura empresarial, controlando las comunicaciones a nivel
interno y facilitando la creacion de valores apropiados a cada momento.

Coordinar las relaciones laborales en representacion de la empresa.

Supervisar la administracion de personal.

Elaborar cheques del personal..

Elaborar en coordinacion con el Consejo Directivo el anteproyecto de presupuesto del
Departamento de Recursos Humanos.

Llevar el control y registro de asistencia del personal.

Comprobar ante la Unidad Coordinadora Administrativa el ejercicio del gasto
correspondiente a la organizacion.

Difundir el Manual de Organizacion a las areas de la compafiia para su correcta aplicacion.
Coordinar las Actas Administrativas de hechos que se levanten para asentar irregularidades
del personal.

Mantener informada a , sobre los movimientos de altas, traspasos y bajas de bienes muebles y
vehiculos.

Mantener actualizada la plantilla del personal y tramitar, los movimientos de altas, bajas,
promociones y cambios de adscripcion del personal de la organizacion.

Realizar el pago oportuno de la némina al personal.

Elaborar los diferentes reintegros, para su envio a la Tesoreria General de Gobierno del
Estado.

Reportar a la Direccion General, los descuentos a través de ndmina por incidencias del
personal.

Integrar y presentar el programa de vacaciones.

Adquirir bienes y contratar servicios de conformidad a los rangos establecidos.

Gestionar la liberacién econdmica destinada al cumplimiento de los programas y necesidades
de los diversos departamentos.

Elaborar informes mensual, bimestral, trimestral y anual para ser entregado a la Direccion.

En general, desempefar las demas funciones que le sefiala el reglamento interior de la
empresa y aquellas por disposiciones o acuerdo del Consejo Directivo y Direccion.
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RELACIONES INTERNAS:

— Con todas las areas de la Dependencia.
— Subdireccion de Administracion y Finanzas.

RELACIONES EXTERNAS:

— Con todas las dependencias contables, financieras y administrativas del Estado, como
Secretaria del Trabajo y Prevision Social y Productividad.

— Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS).

— INFONAVIT.

— Empresas privadas de capacitacion.

— Con las dependencias no gubernamentales
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PERFIL DEL PUESTO

PUESTO:

| Jefe del Departamento de Recursos Humanos

ESCOLARIDAD:

| Licenciatura en Administracion, Psicologia o carrera a fin.

EXPERIENCIA
LABORAL:

— Experiencia en Administracion de 3 afios
— En Manejo y control de personal

CONOCIMIENTOS:

— Administracién de Recursos Humanos
— Control de personal

_ Sueldos y salarios

— Manejo de computacion

— Procedimientos administrativos

HABILIDADES:

— Tolerancia a la presion

- Habilidades para la obtencion y andlisis de informacién
- Perspectiva estratégica

- Negociacion

— Creatividad e iniciativa

— Organizacion

— Efectividad

— Concertacion

— De relaciones humanas
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DESCRIPCION DEL PUESTO

PUESTO: NIVEL

| Jefe del Departamento de Informética |

JEFE INMEDIATO:

| Subdirector de Administracion y Finanzas

PERSONAL A SU CARGO:

| Ninguno

FUNCIONES PRINCIPALES:

1.

w

10.

11.

Formular y proponer el plan informéatico segun los objetivos de la empresa, a corto, medio y
largo plazo.

Supervisar la implementacion y desarrollo de los proyectos informéticos.

Negociar con los proveedores lo relativo a servicios y productos informaticos.

Cooperar en el disefio de planes de formacion en materia de tecnologias de la informacion y
supervisar su implementacion.

Gestionar la politica de tecnologias de la comunicacién para que sea adecuada a los objetivos y
necesidades de la empresa.

Elaborar y coordinar la ejecucion de los proyectos y programas, asi como la metodologia de
evaluacion.

Elaborar informes mensuales, bimestrales, trimestrales de conformidad con las disposiciones del
Subdirector de Administracion y Finanzas.

Organizar, dirigir, coordinar e implementar las acciones de sistematizacion de procesos que se
Ileven a cabo dentro de la compaiiia.

Organizar, dirigir y coordinar la adquisicién de equipo tecnolégico necesario para que las
distintas areas funcionales de la empresa realicen sus actividades.

Organizar, dirigir y coordinar las actividades de mantenimiento preventivo y correctivo del
equipo tecnoldgico con el proposito de que este se mantenga en Optimas condiciones de trabajo.

En general desempefiar las demas funciones que le sefiala el reglamento interior de esta
dependencia y aquellas que por disposiciones o acuerdo del Subdirector de Administracion y
finanzas determine.

94




RELACIONES INTERNAS:

— Coordinacion General de Modernizacion y Desarrollo Cientifico Tecnolégico
— Con el Pleno del Consejo
— Con todas las &reas funcionales de la organizacion

RELACIONES EXTERNAS:

— CONAPO

— Empresas de iniciativa privada

— Organizaciones no Gubernamentales

— Coordinacion General de Modernizacion y Desarrollo Cientifico Tecnolégico
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PERFIL DEL PUESTO

PUESTO:

| Jefe del Departamento de Informatica

ESCOLARIDAD:

| Licenciatura en Informatica, Ingenieria en Sistemas o carrera a fin

EXPERIENCIA LABORAL:

— Experiencia de 3 afios en Programacion y Planeacion

CONOCIMIENTOS:

— De Estudios de Poblacion

— De Estadisticas de Poblacion

— Del territorio de la Entidad Federativa
— De Planeacion y Evaluacion

— Organizacion

— Evaluacion

— Control administrativo

HABILIDADES:

— Liderazgo

— Organizacioén

— Toma de decisiones

— Creatividad e iniciativa
— Efectividad

— Relaciones publicas
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DESCRIPCION DEL PUESTO

PUESTO: NIVEL

| Analista Administrativo de Evaluacién Presupuestal | | I

JEFE INMEDIATO:

| Jefe del Departamento de Recursos Financieros

PERSONAL A SU CARGO:

| Ninguno

FUNCIONES PRINCIPALES:

1.

2.
3.
4

oo

~

Recabar informacion para la elaboracion del informe diario de actividades relevantes.
Elaborar tarjetas informativas para facilitar la toma de decisiones.

Elaborar oficios y turnarlos a su jefe inmediato.

Solicitar informacion a las instancias correspondientes, con el objeto de atender diversas
peticiones.

Archivar documentacion recibida, con la finalidad de Ilevar un mejor control de la misma.
Informar al Jefe del Departamento de Recursos Financieros sobre el estado que guarda la
diversa documentacion remitida al area para su atencion y seguimiento.

Analizar la informacion para el control de gestion documental.

Llevar a cabo andlisis de proyectos, convenios, lineamientos o acuerdos, para presentar
comentarios sobre los mismos.

Realizar todas aquellas funciones en el &ambito de su competencia, necesarias para el logro
de los objetivos de la empresa.
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RELACIONES INTERNAS:

— Con el Jefe del Departamento de Recursos Financieros, para recibir instrucciones y
proporcionar informacion.

— Con las areas administrativas de la compafiia, para aclarar dudas y solicitar informacion.

RELACIONES EXTERNAS:

— Con las empresas privadas y las Dependencias y Entidades de la Administracion Publica
Estatal, para aclarar dudas y solicitar informacion.
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PERFIL DEL PUESTO

PUESTO:

| Analista Administrativo de Evaluacion Presupuestal

ESCOLARIDAD:

| Licenciatura en Administracion con especialidad en Finanzas o carrera a fin

EXPERIENCIA LABORAL:

— Experiencia de 3 afios en Administracion presupuestal y Planeacién

CONOCIMIENTOS:

— De Finanzas

— De Elaboracion de Presupuestos

— De Estadisticas de Poblacion

— Del territorio de la Entidad Federativa
— De Planeacion y Evaluacion

— Organizacion

— Evaluacion

HABILIDADES:

— Organizacioén

— Toma de decisiones

— Creatividad e iniciativa
— Efectividad
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6.4 DESCRIPCION DE FACTORES Y SUBFACTORES PARA DETERMINAR LA MATRIZ

DE VALUACION.

I. Descripcion de Factores y Subfactores para determinar la Matriz de valuacion.

FACTORES Y SUBFACTORES
1.- CONOCIMIENTO Y APTITUD

11

ESCOLARIDAD
Preparatoria o estudios técnicos equivalentes.

Carta de pasante o el 100% de créditos cubiertos.

Licenciatura de acuerdo al puesto.

IV. | Titulo o grado de licenciatura con especialidad.

V. | Grado de maestria o doctorado de acuerdo al puesto.

1.2 CRITERIO E INICIATIVA

l. Capacidad para recibir ordenes de mediana complejidad.

Il. Entender instrucciones variables, claras y concretas con la finalidad de realizar
actividades de mediana y alta complejidad.

I1l. | Entender normas, reglas e instrucciones generales para realizar actividades fijas
que no comprometen los objetivos del area.

IV. | Entender e Interpretar normas, reglas, instrucciones y procedimientos, para
realizar acciones variables, que si involucran los objetivos del area, lleva a cabo
investigaciones y conjunta pruebas.

V. | Entender e interpretar las politicas, programas y presupuestos con criterio
individual, puesto que en base a lo anterior se toman decisiones para realizar
diferentes actividades relacionadas entre si, con trascendencia en la unidad donde
labora.

1.3 EXPERIENCIA

6 meses de experiencia en un puesto de empleo similar.

1 afio de experiencia en un puesto de nivel inferior en otra rama o en empleo
similar.

Experiencia menor a 1.5 afio en un puesto de nivel inferior en otra rama o en
empleo similar fuera del area de Administracion.

IV. | Experiencia mayor a 3 afios en el puesto inmediato inferior de la rama o a fin
dentro del area de la administracion.
V. Experiencia mayor a 5 afilos de antigiiedad en puestos de la misma rama a fin

dentro del area de la administracion.
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14 DESTREZA O HABILIDAD

l. En la utilizacion de equipo de oficina.

Il. En la utilizacion de computadoras personales y dominio de paquetes
computacionales.

I1l. | En el manejo de programas computacionales necesarios para realizar las
actividades relacionadas directamente con el area de trabajo, para cuyo dominio
Se requiere una capacitacion no mayor a 6 meses.

IV. | En la realizacion de esquemas, cuadros analiticos y/o comparativos de lo cual
sera responsable el ocupante de este puesto.

V. | En el disefio e implementacion de procedimientos administrativos, que via

paquetes de computacion, simplifican los sistemas de trabajo.

2.- RESPONSABILIDAD

2.1
I

POR LA IMPORTANCIA DE LA FUNCION
Debido a que es una labor de apoyo sustantiva, su funcién es relevante.

Ya que contribuye en grado minimo a las tareas sustantivas de la unidad
administrativa su ausencia es relevante, se considera facil de sustituir por otro
colaborador, quien con una capacitacion especifica y adecuada la desarrollara con
la misma calidad y tiempo, para dar seguimiento a los objetivos.

Se considera medianamente importante la funcién que desempefia, su ausencia es
relevante y aunque es prescindible para el logro de los objetivos, este puede ser
sustituido inmediatamente, previa capacitacion, por otro colaborador, sin tener
repercusiones en la unidad administrativa donde labora.

V.

La funcién desempefiada en este puesto no puede ser sustituida inmediatamente
por otro, sin una preparacion especifica y experiencia en el puesto superior a los 3
meses, ya que contribuye al desarrollo de las actividades sustantivas de la unidad
y su ausencia afecta el orden y la programacion de las tareas rutinarias del area,
sin tener repercusiones organizacionales.

Las funciones se desarrollan dentro de un area sustantiva, por ello no puede ser
sustituido de inmediato ya que se requiere de un adiestramiento practico previo
especifico de por lo menos 6 meses para adquirir la habilidad profesional de
acuerdo a la especializacién del éarea, su ausencia afecta el orden y la
programacion de las actividades organizacionales.
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2.2 CADENA DE MANDO

Sin existencia de mando.

Le reportan puestos inmediatos inferiores.

Le reportan puestos analistas, técnicos.

Le reportan puestos de jefe de area o profesionistas especializados.

Le reportan subdirectores de ciertas areas especializadas.

2.3 TRAMITES Y PROCESOS

Sencillos y con minima necesidad de coordinacion con otras areas de trabajo.

Con un grado de complejidad minimo, donde la coordinacion con otras &reas de
trabajo es necesaria para el buen funcionamiento del departamento en el que se
desempenia el puesto.

Considerados de caracter medio con respecto a su complejidad, donde la
coordinacion con otras areas de trabajo se torna indispensable para el eficiente
funcionamiento del espacio de trabajo.

IV. | Considerado como de caracter mas que medio, donde la coordinacion con otras
direcciones y areas de trabajo dentro de la misma organizacion es indispensable
para el buen funcionamiento del departamento donde se desempefia el puesto.

V. | Considerado como de caréacter alto, donde la coordinacion con otras entidades y/o

dependencias es indispensable para el buen funcionamiento del area de trabajo y
de toda la organizacion.

2.4 ECONOMICA

Encargado del mobiliario y equipo necesario para realizar sus actividades.
Promedio $13,000.00.

Encargado del mobiliario y equipo necesario para realizar sus actividades.
Promedio $16,000.00.

Responsable del mobiliario, equipo y efectivo, necesario para realizar sus
actividades. Promedio $95,000.00.

IV. | Responsable del mobiliario y equipo necesario para realizar sus actividades.
Promedio $70,000.00.
V. Encargado del mobiliario y equipo necesario para realizar sus actividades.

Promedio $100,000.00.
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2.5 POR RELACIONES

A nivel interno y externo.

Atencion directa al publico y a nivel interno.

Constante trato con personal de los diversos departamentos de la misma unidad
administrativa.

IV. | Con el personal de las distintas unidades administrativas dentro de la misma
compafiia.
V. Habilidad, tacto y poder de negociacion y/o atencion y consultoria con personal

de otras empresas e instituciones, organismos y publico en general a nivel estatal.

2.6 POR INFORMACION CONFIDENCIAL

No se exige.

Mesura en el manejo de informacién de mediana importancia.

Mesura en el manejo de informacidn considerada confidencial.

IV. | Absoluta discrecién en el manejo de informacion considerada como confidencial
de gran importancia y de circulacion restringida.

V. | Alto nivel de exigencia respecto a confidencialidad, responsabilidad vy
discrecionalidad sobre investigaciones realizadas, datos e informes.

3.- ESFUERZO

3.1

MENTAL
Normal.

Medio, ya que se exige concentracion en lapsos cortos, trabajo con posibilidad
de error facil de detectar por el mismo ocupante del puesto.

Superior, porque el puesto exige concentracion intensa en lapsos largos hasta
del 70% de una jornada, con posibilidad de error dificil de detectar.

IV. | Superior al normal, pues el puesto exige concentracion intensa durante periodos
de maés del 70% de una jornada de 12 horas laborables diariamente, trabajo con
posibilidad de error dificil de detectar.

V. Superior al normal, debido a que este puesto exige concentracién mas intensa en

el lapso que dure su cometido, el error en que incurra significara pérdida de
tiempo, esfuerzo y capital de toda la organizacién donde labore el ocupante de
este puesto.
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3.2 VISUAL

l. Normal.

Il. Medio, porque el puesto necesita en lapsos cortos de tiempo de concentracion de
datos por el uso de equipo multimedia, los cuales deben ser veridicos y con un
grado de error minimo.

I1l. | Superior al normal, debido a que el puesto necesita en lapsos medianos de
tiempo de concentracion de datos por el uso de equipo de computo y
multimedia.

IV. | Superior al normal ya que el puesto necesita en lapsos largos de tiempo de
concentracion de datos por el uso de equipo de computo y multimedia con una
jornada de 12 horas diarias.

V. | Superior al normal, pues este cargo exige exactitud intensa en el lapso que dure
la comision, el error que se cometa significara pérdida de tiempo y esfuerzo (por
correcciones o reclasificaciones de los datos) de toda el area de trabajo.

3.3 PRESION DE TIEMPO

l. Es normal para realizar sus actividades, con respecto al puesto superior
inmediato.

Il. Puntualidad media en las actividades asignadas al puesto a fin de evitar gastos
recuperables a corto plazo.

I1l. | Puntualidad en las actividades asignadas al puesto, a fin de evitar gastos,
perdidas o problemas de considerable importancia y dificil recuperacion.

IV. | No se permiten contratiempos que retrasen los planes programados por los
directivos y propicien gastos a corto y largo plazo, de importancia significativa
para la entidad.

V. No son permisibles los retrasos que repercutirian en dafios in cuantificables a la
propia empresa y a terceros.
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4.- CONDICIONES DE TRABAJO

41 AMBIENTE

l. Ambiente medianamente favorable de trabajo, con espacios limitados donde el
trabajador desarrolla sus funciones por periodos cortos debido a comisiones que
requieren responsabilidad menor.

Il. El trabajo se desarrolla en oficinas con espacio suficiente para realizar sus
funciones y actividades.

I1l. | Ambiente favorable de trabajo, pues sus actividades las realiza en la propia
empresa sin riesgo de salir a cumplir una comision.

IV. | El trabajo se lleva a cabo en las oficinas de la compafiia, con amplitud
suficiente, luminosidad, ventilacion adecuada, las cuales son enteramente
satisfactorias y normales.

V. | Su trabajo se desarrolla en las oficinas de la dependencia, en un ambiente
altamente satisfactorio, ademas, exige el traslado a sitios diversos, corriendo un
alto riesgo debido a la transportacion.

42 HORARIO

l. Normal para realizar sus actividades.
Il. Normal con guardias esporadicas para realizar sus actividades.

I1l. | Discontinuo con guardias esporadicas para realizar sus actividades con mas de
10 hrs. laboradas diariamente.

IV. | Discontinuo con mas de 12 horas laboradas diariamente para cumplir con las
actividades asignadas por su superior jerarquico.

V. Disponibilidad las 24 horas del dia para realizar comisiones encomendadas en
todo momento.
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6.5 DETERMINACION DE LOS PESOS RELATIVOS O GRADOS PARA PUESTOS QUE

REALIZAN SU TRABAJO DENTRO DE UNA OFICINA

I1. Determinacion de los Pesos Relativos o Grados para Puestos que Realizan su Trabajo
dentro de una Oficina

Tabla 1. Pesos relativos para puestos que realizan su trabajo dentro de una oficina.
FACTOR CONSIDERADO ‘ PESO RELATIVO PUNTAJE MAXIMO

Conocimiento o Aptitud 30% 300
Responsabilidad 60% 600
Esfuerzo 5% 50
Condiciones de trabajo 5% 50
Suma 100% 1000

Adaptado de Sosa, S M. C. (2000).
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6.6 MATRIZ DE VALUACION PARA PUESTOS QUE DESEMPENAN FUNCIONES DENTRO

DE UNA OFICINA

I11. Matriz de Valuacion para Puestos que Desempefian Funciones Dentro de una Oficina

Tabla 2. Determinacion de puntos por niveles.

DETERMINACION DE PUNTOS POR NIVELES

NIVELES O GRADOS
FACTORES Y SUBFACTORES I ‘ 1 ‘ I ‘ \V ‘ \Y,
0, 0,
F/:w(ice)lr Suﬁfgstlor P U N T O S
1. Conocimiento Aptitud 30% 60 120 180 240 300
1.1 Escolaridad 40% 24 48 72 96 120
1.2 Criterio e iniciativa 20% 12 24 36 48 60
1.3 Experiencia 30% 18 36 54 72 90
1.4 Destreza y habilidad 10% 6 12 18 24 30
2. Responsabilidad 60% 120 240 360 480 600
2.1Por importancia de la funcion 40% 48 96 144 192 240
2.2 Cadena de mando 5% 6 12 18 24 30
2.3 Tramites y procesos 20% 24 48 72 96 120
2.4 Economia 5% 6 12 18 24 30
2.5 Por relaciones 10% 12 24 36 48 60
2.6 Por informacion confidencial 20% 24 48 72 96 120
3. Esfuerzo 5% 10 20 30 40 50
3.1 Mental 50% 5 10 15 20 25
3.2 Visual 30% 3 6 9 12 15
3.3 Presion de tiempo 20% 2 4 6 8 10
4. Condiciones de trabajo 5% 10 20 30 40 50
4.1 Ambiente 40% 4 8 12 16 20
4.2 Horario 60% 6 12 18 24 30

Adaptado de Sosa, S M. C. (2000).
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6.7 ASIGNACION DE LOS VALORES EN PUNTOS PARA CADA FACTOR.

IV. Asignacion de los valores en puntos para cada factor.

FACTORES Y SUBFACTORES
1.- CONOCIMIENTO Y APTITUD

11

ESCOLARIDAD

I Preparatoria o estudios técnicos equivalentes. 24

Il. Carta de pasante o el 100% de créditos cubiertos. 48

I1l. | Licenciatura de acuerdo al puesto. 72

IV. | Titulo o grado de licenciatura con especialidad. 96

V. | Grado de maestria o doctorado de acuerdo al puesto. 120

1.2 CRITERIO E INICIATIVA

l. Capacidad para recibir ordenes de mediana complejidad. 12

Il. Entender instrucciones variables, claras y concretas con la finalidad de | 24
realizar actividades de mediana y alta complejidad.

I1l. | Entender normas, reglas e instrucciones generales para realizar actividades | 36
fijas que no comprometen los objetivos del area.

IV. | Entender e Interpretar normas, reglas, instrucciones y procedimientos, para | 48
realizar acciones variables, que si involucran los objetivos del area, lleva a
cabo investigaciones y conjunta pruebas.

V. | Entender e interpretar las politicas, programas y presupuestos con criterio | 60
individual, puesto que en base a lo anterior se toman decisiones para
realizar diferentes actividades relacionadas entre si, con trascendencia en la
unidad donde labora.

1.3 EXPERIENCIA

fin dentro del area de la administracion.

l. 6 meses de experiencia en un puesto de empleo similar. 18

Il. 1 afio de experiencia en un puesto de nivel inferior en otra rama o en | 36
empleo similar.

I1l. | Experiencia menor a 2 afios en un puesto de nivel inferior en otraramaoen | 54
empleo similar fuera del area de la administracion.

IV. | Experiencia mayor a 3 afios en el puesto inmediato inferior de laramaoa| 72
fin dentro del area de la administracion.

V. Experiencia mayor a 5 afios de antigiedad en puestos de la misma rama a | 90
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1.4
l.

DESTREZA O HABILIDAD
En la utilizacion de equipo de oficina.

En la utilizacion de computadoras personales y dominio de paquetes
computacionales.

En el manejo de programas computacionales necesarios para realizar las
actividades relacionadas directamente con el area de trabajo, para cuyo
dominio se requiere una capacitacion no mayor a 6 meses.

V.

En la realizacion de esquemas, cuadros analiticos y/o comparativos de lo
cual sera responsable el ocupante de este puesto.

24

En el disefio e implementacion de procedimientos administrativos, que via
paquetes de computacion, simplifican los sistemas de trabajo.

30

2.- RESPONSABILIDAD

2.1
l.

POR LA IMPORTANCIA DE LA FUNCION
Debido a que es una labor de apoyo sustantiva, su funcion es relevante.

48

Ya que contribuye en grado minimo a las tareas sustantivas de la unidad
administrativa su ausencia es relevante, se considera facil de sustituir por
otro servidor publico, quien con una capacitacion especifica y adecuada la
desarrollard con la misma calidad y tiempo, para dar seguimiento a los
objetivos.

96

Se considera medianamente importante la funcion que desempefia, su
ausencia es relevante y aunque es prescindible para el logro de los
objetivos, este puede ser sustituido inmediatamente, previa capacitacion,
por otro servidor publico, sin tener repercusiones en la unidad
administrativa donde labora.

144

V.

La funcion desempefiada en este puesto no puede ser sustituida
inmediatamente por otro, sin una preparacién especifica y experiencia en el
puesto superior a los 3 meses, ya que contribuye al desarrollo de las
actividades sustantivas de la unidad y su ausencia afecta el orden y la
programacion de las tareas rutinarias del area, sin tener repercusiones para
la empresa.

192

Las funciones se desarrollan dentro de un &rea sustantiva, por ello no puede
ser sustituido de inmediato ya que se requiere de un adiestramiento practico
previo especifico de por lo menos 6 meses para adquirir la habilidad
profesional de acuerdo a la especializacién del area, su ausencia afecta el
orden y la programacion de las actividades de la organizacion a nivel
estatal.

240
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2.2 CADENA DE MANDO

l. Sin existencia de mando. 6

Il. Le reportan puestos inmediatos inferiores. 12

I1I. | Le reportan puestos analistas, técnicos. 18

IV. | Le reportan puestos de jefe de area o profesionistas especializados. 24

V. Le reportan subdirectores de ciertas areas especializadas. 30

23 TRAMITES Y PROCESOS

l. Sencillos y con minima necesidad de coordinacion con otras areas de | 24
trabajo.

Il. Con un grado de complejidad minimo, donde la coordinacion con otras | 48
areas de trabajo es necesaria para el buen funcionamiento del departamento
en el que se desemperia el puesto.

I1l. | Considerados de caracter medio con respecto a su complejidad, donde la | 72
coordinacion con otras areas de trabajo se torna indispensable para el
eficiente funcionamiento del espacio de trabajo.

IV. | Considerado como de caracter mas que medio, donde la coordinacién con | 96
otras direcciones y areas de trabajo dentro de la misma dependencia es
indispensable para el buen funcionamiento del departamento donde se
desempefia el puesto.

V. | Considerado como de carécter alto, donde la coordinacion con otras | 120

entidades y/o dependencias es indispensable para el buen funcionamiento
del area de trabajo y de toda la organizacion.

2.4 ECONOMICA

Promedio $100,000.00.

l. Encargado del mobiliario y equipo necesario para realizar sus actividades. 6
Promedio $13,000.00.

Il. Encargado del mobiliario y equipo necesario para realizar sus actividades. | 12
Promedio $16,000.00.

I1l. | Responsable del mobiliario, equipo y efectivo, necesario para realizar sus | 18
actividades. Promedio $95,000.00.

IV. | Responsable del mobiliario y equipo necesario para realizar sus | 24
actividades. Promedio $70,000.00.

V. | Encargado del mobiliario y equipo necesario para realizar sus actividades. | 30
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2.5 POR RELACIONES

personal de otras instituciones, organismos y publico en general a nivel
estatal.

I A nivel interno y externo. 12

Il. | Atencion directa al publico y a nivel interno. 24

I1l. | Constante trato con personal de los diversos departamentos de la misma | 36
unidad administrativa.

IV. | Con el personal de las distintas unidades administrativas dentro de la| 48
misma organizacion.

V. | Habilidad, tacto y poder de negociacion y/o atencion y consultoria con | 60

2.6 POR INFORMACION CONFIDENCIAL

I No se exige. 24

. Mesura en el manejo de informacion de mediana importancia. 48

I1l. | Mesura en el manejo de informacidn considerada confidencial. 72

IV. | Absoluta discrecion en el manejo de informacion considerada como | 96
confidencial de gran importancia y de circulacién restringida.

V. | Alto nivel de exigencia respecto a confidencialidad, responsabilidad y | 120
discrecionalidad sobre investigaciones realizadas, datos e informes.

3.- ESFUERZO

3.1 MENTAL

l. Normal. 5

Il. Medio, ya que se exige concentracion en lapsos cortos, trabajo con | 10
posibilidad de error facil de detectar por el mismo ocupante del puesto.

I1l. | Superior, porque el puesto exige concentracion intensa en lapsos largos | 15
hasta del 70% de una jornada, con posibilidad de error dificil de detectar.

IV. | Superior al normal, pues el puesto exige concentracion intensa durante | 20
periodos de mas del 70% de una jornada de 12 horas laborables
diariamente, trabajo con posibilidad de error dificil de detectar.

V. | Superior al normal, debido a que este puesto exige concentracion mas | 25

intensa en el lapso que dure su cometido, el error en que incurra significara
pérdida de tiempo, esfuerzo y capital de toda la organizacion donde labore
el ocupante de este puesto.
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3.2 VISUAL

l. Normal. 3

Il. Medio, porque el puesto necesita en lapsos cortos de tiempo de| 6
concentracion de datos por el uso de equipo multimedia, los cuales deben
ser veridicos y con un grado de error minimo.

I11. | Superior al normal, debido a que el puesto necesita en lapsos medianos de | 9
tiempo de concentracion de datos por el uso de equipo de computo y
multimedia.

IV. | Superior al normal ya que el puesto necesita en lapsos largos de tiempo de | 12
concentracion de datos por el uso de equipo de computo y multimedia con
una jornada de 12 horas diarias.

V. | Superior al normal, pues este cargo exige exactitud intensa en el lapso que | 15
dure la comisidn, el error que se cometa significard pérdida de tiempo y
esfuerzo (por correcciones o reclasificaciones de los datos) de toda el area
de trabajo.

3.3 PRESION DE TIEMPO

l. Es normal para realizar sus actividades, con respecto al puesto superior | 2
inmediato.
Il. Puntualidad media en las actividades asignadas al puesto a fin de evitar | 4
gastos recuperables a corto plazo.
I1l. | Puntualidad en las actividades asignadas al puesto, a fin de evitar gastos, | 6
perdidas o problemas de considerable importancia y dificil recuperacion.
IV. | No se permiten contratiempos que retrasen los planes programados por los | 8
directivos y propicien gastos a corto y largo plazo, de importancia
significativa para la entidad.

V. No son permisibles los retrasos que repercutirian en dafios in cuantificables | 10
a la propia empresa y a terceros.
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4.- CONDICIONES DE TRABAJO

41 AMBIENTE

l. Ambiente medianamente favorable de trabajo, con espacios limitados | 4
donde el trabajador desarrolla sus funciones por periodos cortos debido a
comisiones que requieren responsabilidad menor.

Il. El trabajo se desarrolla en oficinas con espacio suficiente para realizar sus | 8
funciones y actividades.

I1l. | Ambiente favorable de trabajo, pues sus actividades las realiza en la propia | 12
empresa sin riesgo de salir a cumplir una comision.

IV. | El trabajo se lleva a cabo en las oficinas de la organizacion, con amplitud | 16
suficiente, luminosidad y ventilacion adecuadas, todo lo cual es
enteramente satisfactorio y normal.

V. | Su trabajo se desarrolla en las oficinas de la dependencia, en un ambiente | 20
altamente satisfactorio, ademas, exige el traslado a sitios diversos,
corriendo un alto riesgo debido a la transportacion.

42 HORARIO

l. Normal para realizar sus actividades. 6

Il. Normal con guardias esporadicas para realizar sus actividades. 12

I1l. | Discontinuo con guardias esporadicas para realizar sus actividades con mas | 18
de 10 hrs. laboradas diariamente.

IV. | Discontinuo con mas de 12 horas laboradas diariamente para cumplir con | 24
las actividades asignadas por su superior jerarquico.

V. | Disponibilidad las 24 horas del dia para realizar comisiones encomendadas | 30

en todo momento.

113




6.8 CEDULA DE DESCRIPCION Y VALUACION DE PUESTOS

Fecha de elaboracién

Dia Mes Aio
PROFESIOGRAMA
Total de
Puntos:
Dependencia o Entidad X
Denominacion actual del puesto  Director General 938
Estructura Orgéanica ler. Nivel Jerarquico
Reporta a Consejo Directivo
Supervisa a Subdirector de Vivienda

Subdirector de Economia Urbana
Subdirector de Suelo Urbano
Subdirector de Administraciéon y
Finanzas

RESUMEN DE FUNCIONES DEL PUESTO

~

10.

Asumir la representacion legal y la administracion de la organizacion.

Crear fideicomisos, siempre y cuando los autorice el consejo directivo.

Suscribir titulos de crédito y dar aval, fianzas, prenda o hipoteca, con instituciones de
crédito y afianzadoras autorizadas por el consejo directivo, en términos del articulo 9°
de la Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito.

Nombrar, crear y suprimir puestos, asi como remover al personal del Instituto, con base
en el presupuesto autorizado y las necesidades que se generen para el cumplimiento de
sus objetivos.

Formular los programas, presupuestos de egresos y previsiones de ingresos del
organismo, y someterlos a la aprobacion del Consejo Directivo.

Elaborar y someter a la consideracion del Consejo Directivo, el Reglamento Interior,
Estructura Organica y el Manual de organizacion y Procedimientos asi como los
documentos que esta solicite.

Rendir al Consejo Directivo un informe anual de las actividades desarrolladas.

Presentar anualmente al Consejo Directivo el balance general y los estados financieros
que correspondan.

Procurar, en el ambito de su competencia, que los programas de la organizacion sean
congruentes con los programas estatales de desarrollo y las directrices de la
Coordinadora de Sector.

Certificar las copias de los documentos que se encuentren en los archivos de la
compafiia.

114




11. Suscribir los convenios, contratos con personas fisicas y morales que permitan el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

12. Dirigir a las subdirecciones para la planeacion institucional y establecer los objetivos
estratégicos y las metas a alcanzar durante su administracion.

13. Procurar el 6ptimo aprovechamiento de los recursos humanos, materiales y financieros
de la empresa.

14. Las demés que le sefialen las disposiciones legales y le confiere el Gobernador del
Estado y el Consejo Directivo.

CONOCIMIENTO Y APTITUD

Nivel
Escolaridad:
Nivel de Licenciatura en Administracion de Empresas con especialidad IV =96
0 maestria en administracion.
Destreza y Habilidad:
Contar con habilidad en el manejo de computadoras y paqueteria
relacionada con la especialidad de su puesto. Ademas de la realizacion V =30

de esquemas, cuadros analiticos y/o comparativos. En el disefio e
implementacion de programa y procedimientos administrativos que
contribuyan a lograr los objetivos del organismo.

Criterio o Iniciativa:

Entender e interpretar las politicas, programas, presupuestos con criterio
individual, asi como también saber formularlos, ya que es en base a V=60
ellos que se toman decisiones para realizar las diversas acciones
encaminadas a cumplir los objetivos de la organizacion.

Experiencia:
Contar con experiencia de mas de tres afios en el puesto inmediato _
S . . : . - IV =72
inferior afin al &rea de recursos financieros y humanos. Habilidad en la
interpretacion de anélisis de estados financieros.
RESPONSABILIDAD POR:

Nivel
Importancia de la funcion:
Desarrolla las funciones dentro del area administrativa, no puede ser V = 240

sustituido de inmediato ya que se requiere de un adiestramiento practico
de por lo menos 6 meses en la especialidad de su area.
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Cadena de mando:

Le reportan dos areas a nivel subdireccion, es responsable de los V=30
resultados globales de su area.

Econdmica:

Responsable de valores y bienes de toda la empresa, tratense de V=30
compras, ventas Y otras aportaciones federales, estatales o municipales.

Relaciones:

Debera contar con habilidad, tacto y poder de negociacion con personal V = 60
de otras organizaciones, asi como también con la administracion

publica municipal, estatal y en su caso federal.

Informacion confidencial:

Absoluta discrecion en el manejo de informacion de circulacion V=120
restringida o que afecte las actividades que se realizan en la empresa.

Tramites y procesos:

En tramites de alta importancia, donde la coordinacion con otras V = 120

empresas y dependencias, asi como la atencién a personas externas a la
compafiia es indispensable.

CADENA DE MANDO

| DIRECTOR GENERAL |

Subdirector de Vivienda
Subdirector de Economia Urbana
Subdirector de Suelo Urbano
Subdirector de Administracion y
Finanzas

Subdirector Juridico
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ESFUERZO

Nivel
Esfuerzo mental:
Requiere de un esfuerzo mental superior al comin que exige una IV = 20
concentracion intensa durante periodos de méas del 70% de su jornada
laboral.
Esfuerzo visual: IV =12
Superior al normal que no compromete la salud del trabajador.
Presion de tiempo:
No admite retrasos por los riesgos y complicaciones programaticas o V=10
presupuestales de importancia significativa para la organizacion.
CONDICIONES DE TRABAJO

Nivel
Ambiente:
Su trabajo se desarrolla en las oficinas del organismo, en un medio
cémodo y con todos los requisitos ergondmicos necesarios para IV =20
desempefiar sus actividades de la manera mas satisfactoria posible.
Horario:
Discontinuo con mas de 12 horas con guardias esporadicas para
realizar su actividades con mas de 10 horas diarias. Trabaja méas horas =18
de la jornada establecida.

Elaboro Vo. Bo. Autorizo Vo. Bo.

Analista y/o asesor Jefe Inmediato Titular del Area Titular del Area de

Administracion y

La cédula de descripcion y valuacion de puestos fue tomada de
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CEDULA DE DESCRIPCION Y VALUACION DE PUESTOS

Fecha de elaboracién

Dia Mes Afo

PROFESIOGRAMA

Total de

Puntos:
Dependencia o Entidad X

761

Denominacion actual del puesto  Subdirector de Economia Urbana
Estructura Organica 2°. Nivel
Reporta a Director General
Supervisa a Jefe  del  Departamento  de

Equipamiento Urbano y, Jefe del
Departamento de Programas de
Desarrollo Social

RESUMEN DE FUNCIONES DEL PUESTO

1.

2.
3.

10.

Elaborar y coordinar la ejecucion de los proyectos y programas, asi como la
metodologia de evaluacion.

Organizar, dirigir y coordinar las funciones de los departamentos.

Proyectar someter a consideracion del Director General, mecanismos de coordinacion
en las acciones que en materia de poblacion realicen las dependencias y entidades de la
administracion publica estatal y municipal, asi como de los sectores social y privado.
Recabar de los departamentos correspondientes informes mensuales, bimestrales,
trimestrales y anuales de las actividades y asuntos de su competencia.

Elaborar informes mensual, bimestral, trimestral de conformidad a las disposiciones del
Director General.

Coordinar las reuniones que disponga el Director General, con los representantes de las
organizaciones privadas, dependencias y entidades de la administracion publica estatal
y municipal asi como de los sectores social y privado.

Elaborar, de acuerdo a las instrucciones del Director General, el orden del dia de las
reuniones internas con los representantes de las empresas privadas y los sectores
publico, social.

Organizar, dirigir y coordinar la adquisicion de equipo tecnoldgico necesario para las
distintas areas de la compaiiia.

Atender para su gestién, los requerimientos necesarios de los departamentos bajo su
direccion con el objeto de obtener mayor eficacia en sus funciones.

En general desempefiar las demés funciones que le sefiala el reglamento interior del la
organizacion y aquellas que por disposiciones del Director General sean de la
competencia de esta subdireccion.
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CONOCIMIENTO Y APTITUD

Nivel

Escolaridad:
Nivel de Licenciatura en Administracion o carrera a fin.

=72

Destreza y Habilidad:

Contar con habilidad en el manejo de computadoras Yy paqueteria
relacionada con la especialidad de su puesto. Ademaés de la realizacién
de esquemas, cuadros analiticos y/o comparativos.

V=24

Criterio o Iniciativa:

Comprender e interpretar normas, reglas e instrucciones vy
procedimientos para ejecutar acciones variables que comprometan los
objetivos del area.

IV =48

Experiencia:

Contar con experiencia de mas de tres afios en el puesto inmediato
inferior afin al area de recursos financieros y humanos. Habilidad en la
interpretacion y andlisis de estados financieros.

V=72

RESPONSABILIDAD POR:

Nivel

Importancia de la funcion:

Desarrolla las funciones dentro del area administrativa, no puede ser
sustituido de inmediato ya que se requiere de un adiestramiento practico
de por lo menos 3 meses en la especialidad de su area.

IV =192

Cadena de mando:
Le reportan dos areas a nivel jefatura de departamento, es responsable
de los resultados globales de su area.

V=24

Econdmica:
Responsable de valores y bienes que tiene bajo su resguardo, asi como
de los aspectos financieros de la subdireccién de economia urbana.

V=24

Relaciones:

Debera contar con habilidad, tacto y poder de negociacion con personal
de otras organizaciones, asi como también con las instituciones de la
administracion publica estatal y municipal.
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Informacién confidencial:

Absoluta discrecion en el manejo de informacion de circulacion IV =96
restringida.
Tramites y procesos:
En tramites de mediana a alta importancia, donde la coordinacion con IV = 96
otras dependencias y la atencion a personas externa a la empresa es
indispensable.
CADENA DE MANDO
| DIRECTOR GENERAL |
Subdirector de
Economia Urbana
Jefe del Departamento de Jefe del Departamento de
Equipamiento Urbano Programas de Desarrollo
Social
ESFUERZO
Nivel
Esfuerzo mental:
Requiere de un esfuerzo mental superior al comin que exige una IV = 20
concentracion intensa durante periodos de mas del 70% de su jornada -
laboral.
Esfuerzo visual: =9
Esporadico que no compromete la salud del trabajador. B
Presion de tiempo:
No admite retrasos por los riesgos y complicaciones programaticas o V=38

presupuestales de importancia significativa para la empresa.
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CONDICIONES DE TRABAJO

Nivel
Ambiente:
Condiciones estimadas como medianamente desfavorables por el clima =24
caliente, lo reducido de las instalaciones, poca ventilacion y malos B
olores.
Horario:

Normal y esporadicamente trabaja mas horas de la jornada establecida. =12
Elaboro Vo. Bo. Autorizo Vo. Bo.
Analista y/o asesor Jefe Inmediato Titular del Area Titular del Area de
Administracion y
Finanzas
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CEDULA DE DESCRIPCION Y VALUACION DE PUESTOS

Fecha de elaboracién

Dia Mes ARo
PROFESIOGRAMA
Total de
_ _ Puntos:
Dependencia o Entidad: X 750

Denominacion actual del puesto:  Subdirector de Suelo Urbano

Estructura Organica: 2°. Nivel
Reporta a: Director General
Supervisa a: Unidad Técnica de Topografia y

Geometria, Atencion Social y
Participacion Ciudadana,
Departamento de Bolsa de Suelo,
Departamento de Reservas
Territoriales.

RESUMEN DE FUNCIONES DEL PUESTO

1.

2.

Representar legalmente a la compafiia, asi como también ejercer todos los actos de
representacion y mandato que para la eficiencia del cargo sean necesarios.

Resolver bajo su inmediata y directa responsabilidad, los asuntos urgentes de la
competencia del Consejo Directivo de la empresa, a reserva de dar cuenta de la
misma en la sesion inmediata siguiente.

Convocar a los miembros de la empresa a sesiones ordinarias y extraordinarias y a
los representantes de los sectores social y privado cuando asi se considere
conveniente.

Mantener la coordinacion y comunicacion, cuando ello lo requiera, de las acciones
gue en materia de desarrollo regional realicen las Dependencias y Entidades de la
Administracion Publica Estatal y Municipal, asi como de los sectores social y
privado.

Suscribir la correspondencia de las diferentes empresas publicas y privadas y turnar
a las Dependencias del Sector Publico y Organismos de los Sectores Social y
Privado, los asuntos de su competencia.

Proponer o promover la concertacion de acciones conjuntas entre los sectores
publico, social y privado para coadyuvar el mejoramiento de la infraestructura
habitacional del Estado.

122




CONOCIMIENTO O APTITUD

Nivel

Escolaridad: Ingeniero Civil, Arquitecto, Administracion o carrera a fin

=72

Criterio e Iniciativa: Tiene que tener alto grado de criterio propio e
iniciativa para desempefar las actividades correspondientes.

IV =48

Experiencia:

— Experiencia en Puesto afin de 3 afios
— Ingenieria Civil o Topdgrafo

— Programacion

V=72

Destreza y Habilidad:
En el disefio e implementacion de procedimientos administrativos, que
via paquetes de computacidn, simplifican los sistemas de trabajo.

RESPONSABILIDAD POR:

Nivel

Importancia de la funcion:

La funcion desempefiada en este puesto no puede ser sustituida
inmediatamente por otro, sin una preparacion especifica y experiencia
en el puesto superior a los 5 meses, ya que contribuye al desarrollo de
las actividades sustantivas de la unidad y su ausencia afecta el orden y
la programacion de las tareas rutinarias del area, sin tener repercusiones
organizacionales.

IV =192

Cadena de mando:
Le reportan todas las subdirecciones de la empresa y todos los
departamentos que conforman a esta entidad.

V=24

Tramites y procesos:
Realiza tramites con las diversas empresas privadas y con las
dependencias de la Administracion Publica Federal y Municipal.

IV =96
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Econdmica:
Formular y someter a la consideracion de la Consejo Directivo el
presupuesto correspondiente a cada ejercicio anual.

Proponer o promover la concertacion de acciones conjuntas entre los I =18
sectores privado, publico y social para coadyuvar el mejoramiento de

las condiciones de desarrollo de los habitantes del Estado de nuevo

Leon.

Relaciones:

— Tiene que tener capacidad de concertacion, negociacion y Relaciones I = 36
Publicas.

Informacion confidencial:

Manejo eficaz de la informacion confidencial que se opera, respecto a = 96

esta organizacion.

CADENA DE MANDO

| DIRECTOR GENERAL |

Subdirector de Suelo Urbano

Geometria
Ciudadana

— Departamento de Reservas
Territoriales

Unidad Técnica de Topografia y
Atencion Social y Participacion

Departamento de Bolsa de Suelo
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ESFUERZO

Nivel
Mental:
Medio, debido a la concentracion mental requerida para realizar de _
- . . =15
manera eficiente todas las actividades relacionadas con el puesto.
Visual:
Medio, pues sus actividades requieren un nivel visual suficiente para
detectar cualquier alteracion de datos en forma escrita y mediante =9
equipo de computo.
Presion de tiempo:
Requiere una dedicacion de tiempo completo para desempefar ~
eficientemente las actividades de este cargo. V=8
CONDICIONES DE TRABAJO
Nivel
Ambiente:
Se desenvuelve en un ambiente, fisico y psicoldgico, de trabajo IV = 16
adecuado para el desempefio correcto de sus funciones. B
Horario:
Para obtener un buen desempefio en las labores de este puesto y se _
. N =18
reflejen los resultados en la organizacion, debe laborar entre 8 y 10
horas diarias.
Elaboré Vo. Bo. Autorizo Vo. Bo.
Analista y/o asesor Jefe Inmediato Titular del Area Titular del Area de
Administracion y
Finanzas
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CEDULA DE DESCRIPCION Y VALUACION DE PUESTOS

Fecha de elaboracién

Dia Mes Afo
PROFESIOGRAMA
Total de
Puntos:
Dependencia o Entidad X
Denominacion actual del puesto  Subdirector de Administracion y 821
Finanzas
Estructura Orgéanica 2°. Nivel
Reporta a Director General
Supervisa a Jefe del Departamento de Recursos
Financieros
Jefe del Departamento de Recursos
Humanos

Jefe  del  Departamento  de
Adquisiciones

Jefe del Departamento de Control
de Obra

Jefe  del  Departamento  de
Informética

RESUMEN DE FUNCIONES DEL PUESTO

1.

2.

Organizar, dirigir y coordinar las funciones de los departamentos que estan bajo su
supervision.

Integrar el Proyecto de Presupuesto y el Programa Operativo Anual de la compafiia,
con apego a la legislacion vigente asi como a los criterios, manuales y lineamientos
que determinen el Consejo Directivo y las instituciones correspondientes.

Analizar y revisar la informacion programatica, presupuestal y financiera de la
compafiia, para establecer procedimientos que se utilizardn en la correcta y
transparente aplicacion de los recursos autorizados a las Unidades Presupuestadas.
Elaborar y sustentar las propuestas de ampliacion presupuestal que de acuerdo a las
necesidades de la empresa sean necesarias realizar, a fin de que sean presentadas a
la autorizacion del Consejo Directivo.

Resguardar la documentacion contable y presupuestal de la empresa durante el
periodo establecido para su conservacion, asi como mantener actualizado el sistema
de operacion de archivos financieros.

Dirigir y encaminar el correcto funcionamiento del Departamento de Recursos
Humanos en la definicion de criterios que permitan implementar medidas de control
en materia de reclutamiento, seleccion y contratacion de personal.
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7. Coordinar los eventos culturales y deportivos que permitan propiciar la convivencia
y la recreacion del personal de la compafiia.

8. Elaborar semestralmente el programa de supervision a los recursos humanos de las
Delegaciones Regionales y los Organos Internos de Control, con el objetivo de
verificar el cumplimiento de las disposiciones establecidas en el Manual de Politicas
y Lineamientos Internos de Recursos Humanos.

9. Realizar todas aquellas actividades que coadyuven al correcto desempefio de sus
funciones.

10.  Coordinar la elaboracion y actualizacion de los resguardos de los bienes muebles
asignados a cada una de las areas de la Direccion General de la empresa.

11. Apoyar en la logistica de diversos eventos en los que participe la organizacion.

CONOCIMIENTO Y APTITUD

Nivel
Escolaridad:
Licenciatura en Contaduria Publica o Administracién de Empresas con IV =96
especialidad en Finanzas
Destreza y Habilidad:
Contar con habilidad en el manejo de computadoras Yy paqueteria V=30
contable, asi como el manejo de personal.
Criterio o Iniciativa:
Comprender e interpretar normas, reglas e instrucciones y
procedimientos para ejecutar acciones variables que comprometan los IV =48
objetivos del area. Habilidad en la interpretacion y analisis de estados
financieros.
Experiencia:
Contar con experiencia de mas de tres afios en el puesto inmediato V=72
inferior afin al area de recursos financieros y humanos.
RESPONSABILIDAD POR:

Nivel
Importancia de la funcion:
Desarrolla las funciones dentro del area administrativa, no puede ser
sustituido de inmediato ya que se requiere de un adiestramiento practico IV =192
de por lo menos 3 meses en la especialidad de su area, ademas de una
auditoria integral.
Cadena de mando:
Le reportan cinco areas a nivel jefatura de departamento, es V=24
responsable de los resultados globales de su area.
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Econdmica:
Responsable de valores y bienes que tiene bajo su resguardo, asi como

) ) - L g V=30
de los aspectos financieros de la subdireccion de administracion y
finanzas.
Relaciones:
Debera contar con habilidad, tacto y poder de negociacion con personal Il =24
del mismo instituto y otras entidades publicas y privadas que asi lo
requieran.
Informacion confidencial:
Absoluta discrecion en el manejo de informacion de circulacion V=120
restringida. Por la delicadeza de la informacidn que maneja.
Tramites y procesos:
Considerado como de caracter alto, donde la informacion que se maneja
debe ser lo més exacta y clara, ya que de ello dependen la transparencia V = 120

y confiabilidad del manejo de los recursos. Y los trdmites que se tienen
que realizar ante otras dependencias estatales, hacendarias y de
fiscalizacion.

CADENA DE MANDO

| DIRECTOR GENERAL |

Subdirector de
Administracion y Finanzas

e Jefe del Departamento de
Recursos Financieros

o Jefe del Departamento de
Recursos Humanos

e Jefe del Departamento de
Adquisiciones

de Obra
e Jefe del Departamento de
Informaética

e Jefe del Departamento de Control
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ESFUERZO

Nivel
Esfuerzo mental:
Requiere de un esfuerzo mental superior al comdn que exige una V= 25
concentracion intensa durante periodos de mas del 75% de su jornada
laboral.
Esfuerzo visual: =6
Esporadico que no compromete la salud del trabajador.
Presion de tiempo:
No admite retrasos por los riesgos y complicaciones programaticas o V=8
presupuestales de importancia significativa para la empresa.
CONDICIONES DE TRABAJO

Nivel
Ambiente:
Condiciones estimadas como medianamente desfavorables por el clima =8
caliente, lo reducido de las instalaciones, poca ventilacion y malos B
olores.
Horario:
Normal y esporadicamente trabaja mas horas de la jornada establecida. =18

Elaboro Vo. Bo. Autorizo Vo. Bo.

Analista y/o asesor Jefe Inmediato Titular del Area

Titular del Area de

Administracion y
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CEDULA DE DESCRIPCION Y VALUACION DE PUESTOS

Fecha de elaboracién

Dia Mes Afio

| | | |

PROFESIOGRAMA

Total de
Puntos:

Dependencia o Entidad: X 700

Denominacion actual del puesto:  Jefe del Departamento de

Programas de Desarrollo Social

Estructura Orgénica: 3er. Nivel
Reporta a: El Subdirector de Economia Urbana
Supervisa a: Ninguno

RESUMEN DE FUNCIONES DEL PUESTO

1.

Recabar la informacion necesaria para realizar programas para la creacion de proyectos
dedicados a producir, comercializar y transportar materias para infraestructura y
urbanizacion.

Realizar la investigacion sobre materiales, procedimientos y tecnologias de
construccidn aplicables a las regiones del estado.

Realizar estudios socioecondmicos e identificar los niveles existentes en el Estado de
Nuevo Leon.

Elaborar un tabulador de costos de cada predio en una unidad habitacional y mantenerla
actualizada para facilitar la toma de decisiones sobre los precios de venta.

Recabar la informacion necesaria para detectar y cuantificar las necesidades de vivienda
por Municipio en todo el Estado de Nuevo Leon.

Vigilar y elaborar programas de mejora a la vivienda de acuerdo al nivel
socioecondémico y niveles existentes.

Las demas que le confiera el Subdirector de Economia Urbana.
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CONOCIMIENTO O APTITUD

Nivel
Escolaridad: _
. . . . . =72
Licenciatura en Ingenieria, Arquitectura o carrera a fin.
Criterio e Iniciativa:
Al llevar a cabo las diversas investigaciones se involucra los objetivos IV = 48
mismos del area, por lo tanto es necesario el comprender e interpretar
normas, reglas, instrucciones y procedimientos.
Experiencia: _
. - . . . I1=36
Experiencia de 1 afio 0 mas en areas a fines.
Destreza y Habilidad:
Con los resultados de sus investigaciones, en la realizacion de
esquemas, cuadros analiticos y/o comparativos de lo cual serd V=24
responsable, asi como habilidad en organizar y coordinar actividades en
el &rea a su cargo.
RESPONSABILIDAD POR:
Nivel
Importancia de la funcién:
Por las actividades que se tienen que llevar a cabo para la obtencién y IV =192
procesamiento de informacién, se considera no puede ser sustituido de
inmediato.
Cadena de mando: =6
Ninguna.
Tramites y procesos:
Su coordinacion con otras subdirecciones y areas de trabajo dentro de la
misma empresa es indispensable para el buen funcionamiento del IV =96
departamento donde se desempefia el puesto, por lo tanto se considera
de caracter medio de complejidad.
Econdmica:
Responsable de bienes que tiene bajo su resguardo necesarios para la V = 30

realizacion de sus actividades dentro del area de trabajo, (tiene asignado
un vehiculo para poder desplazarse en las investigaciones de campo)
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Relaciones:
Contar con habilidad y poder de negociacién con el personal de otras

T . A V =60
empresas, instituciones, organismos y publico en general (de otros
Municipios).
Informacion confidencial:
Debido a las actividades mismas del puesto se considera que el manejo =72
de la informacion debera ser de carécter confidencial.
CADENA DE MANDO

| DIRECTOR GENERAL |

Subdireccion de Economia
Urbana
Departamento de Programas
de Desarrollo Social
ESFUERZO
Nivel

Mental:
Requiere de un esfuerzo mental mayor al normal, ya que el puesto exige
con mayor frecuencia de concentracion intensa en lapsos largos dentro =15
de la jornada, debido a la obtencion de la informacion asi como de la
elaboracion de programas, esquemas y/o tabuladores.
Visual:
Requiere de un esfuerzo visual mayor al normal, debido a que el puesto Nl =9
necesita de la concentracion de numerosos datos. B
Presion de tiempo:
Por la complejidad de recabar la informacion necesaria en las
investigaciones, se deben considerar los tiempos para cumplir Nl =6

puntualmente con sus actividades, evitando gastos o problemas
importantes.
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CONDICIONES DE TRABAJO

Nivel
Ambiente:
Se desarrolla en oficinas con espacio confortable y suficiente para IV = 16
realizar sus funciones y actividades. -
Horario:
Trabaja mas horas de la jornada establecida (mas de 10 horas), con Il =18
guardias esporadicas.
Elaboré Vo. Bo. Autorizo Vo. Bo.
Analista y/o asesor Jefe Inmediato Titular del Area Titular del Area de
Administracion y
Finanzas
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CEDULA DE DESCRIPCION Y VALUACION DE PUESTOS

Fecha de elaboracién

Dia Mes Afio

| | | |

PROFESIOGRAMA

Total de Puntos:

Dependencia o Entidad: X 570
Denominacién actual del Jefe del Departamento de Atencion

puesto: Social y Participacién Ciudadana

Estructura Orgénica: 3er. Nivel

Reporta a: Subdirector de Suelo Urbano

Supervisa a: Ninguno

RESUMEN DE FUNCIONES DEL PUESTO

fomento de la participacion ciudadana, con contenidos relevantes.

gue promuevan acciones en beneficio de la comunidad.

Realizar investigaciones que permitan fortalecer las acciones de atencion a los clientes y

Disefiar, estrategias integrales de participacion ciudadana en grupos sociales especificos

Concertar y coordinar acciones de educacion e informacion a los clientes actuales y

potenciales, con instituciones gubernamentales, no gubernamentales, de los sectores

social y privado.

distribucion a las areas que lo soliciten.

implementacidn de estrategias hacia los clientes actuales y potenciales.
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Elaborar documentos informativos a partir de las Investigaciones realizadas para su

Promover la proteccion del patrimonio cultural y del medio ambiente mediante la




CONOCIMIENTO O APTITUD

Nivel
Escolaridad: I =72
Licenciatura en Derecho, Ciencias Politicas o carrera a fin. -
Criterio e Iniciativa:
En realizar sus funciones habituales de acuerdo a ciertas normas e I =36
instrucciones generales.
Experiencia: IV = 72
En atencion y orientacion directa a la poblacién de 3 afos. -
Destreza y Habilidad:
Para motivar la participacion de la ciudadania en la sociedad. I1=18
RESPONSABILIDAD POR:
Nivel
Importancia de la funcién:
Contribuye al desarrollo de las actividades sustantivas de la empresa, por IV =192
lo que no puede ser remplazado por otro profesionista.
Cadena de mando: _
o, 1=6
No le reporta ningun puesto.
Tramites y procesos: -
P . L o I1=48
De minima complejidad con las propias areas de la organizacion.
Econdmica: =12
Encargado de mobiliario y equipo de oficina, 20,000.00 en promedio. -
Relaciones: Il =24
Relaciones con las areas internas y atencion directa a la poblacion. -
Informacion confidencial: | = 48

Manejo de informacion que implica mediana discrecionalidad.
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CADENA DE MANDO

DIRECTOR
GENERAL

Subdirector de Suelo
Urbano

Jefe del Departamento
de Atencion Social y
Participacion Ciudadana

ESFUERZO
Nivel
Mental:
Se exige concentracion de nivel medio para realizar sus actividades, y con
posibilidad de errores minimos. I1=10
Visual:
Esfuerzo medio para la realizacion de sus funciones administrativas. =6
Presion de tiempo:
Puntualidad media para cumplir con la entrega de informacion, en caso
=4

contrario genera repercusion a corto plazo.
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CONDICIONES DE TRABAJO

Nivel
Ambiente:
Su trabajo se desarrolla en un ambiente interno satisfactorio, y exige el _
traslado a sitios diversos, corriendo un riesgo normal. I=4
Horario:
Discontinuo, debido a la realizacién de proyectos complejos, implicando
mayor tiempo laborable a la jornada normal de trabajo. I1'=18
Elaboro Vo. Bo. Autorizo Vo. Bo.
Analista y/o asesor Jefe Inmediato Titular del Area Titular del Area de
Administracion y
Finanzas
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CEDULA DE DESCRIPCION Y VALUACION DE PUESTOS

Fecha de elaboracién

Dia Mes ARo
| | | |
PROFESIOGRAMA
Total de
Puntos:
Dependencia o Entidad: X 690

Denominacion actual del puesto:  Jefe del Departamento de

Recursos Financieros

Estructura Orgénica: 3er. Nivel

Reporta a: El Subdirector de Administracion y
Finanzas.

Supervisa a: El Analista Administrativo de

Evaluacién Presupuestal.

RESUMEN DE FUNCIONES DEL PUESTO

1.

Detectar las desviaciones que existan en el ejercicio del gasto para la obtencion y
analisis de los datos reales con relacion al presupuesto autorizado.

Elaborar oficios para las diversas empresas y dependencias, con relacion al
presupuesto autorizado para el ejercicio en curso.

Elaborar el Proyecto de Presupuesto.

Participar en la elaboracion y actualizacion de la normatividad vigente relativa al
gjercicio y control de gasto, con el fin de mantener al dia las disposiciones legales
aplicables.

Elaborar informes analiticos.

Elaborar el reporte diario de actividades relevantes para informar al jefe inmediato.

Supervisar y coordinar las actividades del personal a su cargo, para realizar el
trabajo de manera adecuada.

Realizar todas aquellas funciones en el &ambito de su competencia, necesarias para el
logro de los objetivos de la organizacion.
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CONOCIMIENTO O APTITUD

Nivel
Escolaridad: I =72
Licenciatura en Administracion o Contaduria. B
Criterio e Iniciativa:
Sus acciones involucran los objetivos de la empresa por lo tanto deberd
de entender e Interpretar normas, reglas, instrucciones 'y V =60
procedimientos, ademas debera contar con el criterio suficientes para la
toma de decisiones.
Experiencia:
Experiencia de 1 afilo o méas en Andlisis Financiero y/o Evaluacion I1=36
Administrativa y/o Programacion.
Destreza y Habilidad:
En la realizacion de esquemas, cuadros analiticos y/o comparativos de IV = 24
lo cual sera responsable y habilidad en organizar y coordinar
actividades en el area a su cargo.
RESPONSABILIDAD POR:

Nivel
Importancia de la funcién:
Desarrolla las funciones dentro del area administrativa, no puede ser IV =192
sustituido de inmediato ya que se requiere de un adiestramiento préactico
de por lo menos 3 meses en la especialidad de su area.
Cadena de mando:
Le reporta informacion el puesto del Analista Administrativo de I1=18
Evaluacion Presupuestal.
Tramites y procesos:
Su coordinacion con otras subdirecciones y areas de trabajo dentro de la
misma empresa es indispensable para el buen funcionamiento del IV =96
departamento donde se desempefia el puesto, por lo tanto se considera
de caracter medio de complejidad.
Econdmica:
Responsable de bienes que tiene bajo su resguardo necesarios para I1=18
realizacion de sus actividades dentro del area de trabajo.
Relaciones:
Contar con habilidad y poder de negociacion con el personal Il =36

subordinado y areas administrativas de la compafiia.
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Informacién confidencial:

Debido a las actividades mimas del puesto se considera que el manejo =72
de la informacion debera ser de caracter confidencial.
CADENA DE MANDO
| DIRECTOR GENERAL |
Subdireccion de
Administracion y
Finanzas
Departamento de
Recursos Financieros
ESFUERZO
Nivel
Mental:
Requiere de un esfuerzo mental mayor al normal, ya que el puesto exige I =15
con mayor frecuencia de concentracion intensa en lapsos largos dentro
de la jornada, con posibilidad de error dificil de detectar.
Visual:
Requiere de un esfuerzo visual mayor al normal, debido a que el puesto
necesita de concentracion de datos con posibilidad de error dificil de =9
detectar.
Presion de tiempo:
Por los riesgos y complicaciones programaticas y presupuestales de IV =8

importancia significativa para la organizacion, no se admiten retrasos.
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CONDICIONES DE TRABAJO

Nivel
Ambiente:
Se desarrolla en oficinas con espacio confortable y suficiente para IV = 16
realizar sus funciones y actividades. -
Horario:
Trabaja mas horas de la jornada establecida (mas de 10 horas), con Il =18
guardias esporadicas.
Elaboro Vo. Bo. Autoriz6 Vo. Bo.
Analista y/o asesor Jefe Inmediato Titular del Area Titular del Area de
Administracion y
Finanzas
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CEDULA DE DESCRIPCION Y VALUACION DE PUESTOS

Fecha de elaboracién

Dia Mes Afo
PROFESIOGRAMA
Total de
) _ Puntos:
Dependencia o Entidad: X 708
Denominacién actual del Jefe del Departamento de Recursos
puesto: Humanos
Estructura Organica: 3 er. Nivel
Reporta a: Subdirector de Administracion y
Finanzas
Supervisa a: Ninguno

RESUMEN DE FUNCIONES DEL PUESTO

Tomar acuerdos y recibir instrucciones del Subdirector de Administracion y
Finanzas.

Disefiar las guias a seguir en el reclutamiento, seleccion, formacion, desarrollo,
promocion y desvinculacion, para garantizar la adecuacion del personal a la
empresa.

Instaurar un sistema de gestion del desempefio adecuado, al igual que determinar
una politica de retribuciones que sea coherente, equitativa, competitiva y que motive
al personal.

Colaborar en la definicion de la cultura empresarial, controlando las
comunicaciones a nivel interno y facilitando la creacion de valores apropiados a
cada momento.

Coordinar las relaciones laborales en representacion de la empresa.

Supervisar la administracion de personal.

Elaborar cheques del personal.

Elaborar en coordinacion con el Consejo Directivo el anteproyecto de presupuesto
del Departamento de Recursos Humanos.

Llevar el control y registro de asistencia del personal.

Tomar decisiones objetivas en cuanto al reclutamiento y seleccion de personal.
Planear y ejecutar la capacitacion y el desarrollo de los trabajadores de acuerdo a las
funciones de cada puesto.

142




CONOCIMIENTO O APTITUD

Nivel
Escolaridad: I =72
Licenciatura en Administracion, Psicologia o carrera a fin.
Criterio e Iniciativa:
Para tomar decisiones respecto a la informacion captada referente a los IV =48
recursos humanos.
Experiencia:
Experiencia en Administracion de 3 afios en Manejo y control de V=72
personal
Destreza y Habilidad:
Para la obtencion y analisis de informacion del personal de la compafiia. =18
RESPONSABILIDAD POR:

Nivel
Importancia de la funcién:
Es prescindible y no puede ser reemplazado por otro profesionista en la IV =192
realizacion de sus funciones en el area especializada.
Cadena de mando: _

o I=6

No le reporta ningln puesto.
Tramites y procesos:
Realiza trdmites de suma importancia a nivel interno y en coordinacion =72
con organizaciones externas.
Econdmica:
Responsable de equipo, material didactico e instrumentos de evaluacion V=24
de recursos humanos, aproximadamente de 285,000.00.
Relaciones: V = 60

Relaciones con las areas internas y con organizaciones externas.
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Informacion confidencial:
Manejo de informacion confidencial del personal, de suma importancia.

IV =96

CADENA DE MANDO

| DIRECTOR GENERAL |

Subdirector de
Administracion y
Finanzas

Jefe del Departamento de
Recursos Humanos

ESFUERZO

Nivel

Mental:
Sus funciones exigen concentracién de nivel medio intenso, con

posibilidad de errores minimos.

I1=10

Visual:
Esfuerzo medio para la realizacion de sus funciones con grado minimo

de error en los datos.

Presion de tiempo:
Puntualidad en las actividades asignadas al puesto, a fin de evitar

pérdidas de dificil recuperacion.

=6
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CONDICIONES DE TRABAJO

Nivel
Ambiente:
Favorable, sin embargo al salir a otras dependencias es de riesgo =8
minimo o coman. B
Horario:
Discontinuo, debido a la realizacion de proyectos complejos, Il = 18
implicando mayor tiempo laborable a la jornada normal de trabajo.
Elaboro Vo. Bo. Autorizo Vo. Bo.
Analista y/o asesor Jefe Inmediato Titular del Area Titular del Area de
Administracion y
Finanzas
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CEDULA DE DESCRIPCION Y VALUACION DE PUESTOS

Fecha de elaboracién

Dia Mes Afio
PROFESIOGRAMA
Total de
- - Puntos:
Dependencia o Entidad: X 566

Denominacion actual del puesto: Jefe del Departamento de Informatica

Estructura Orgénica: 3er. Nivel

Reporta a: Jefe de Departamento de Recursos
Financieros.

Supervisa a: Ninguno

RESUMEN DE FUNCIONES DEL PUESTO

1.

Elaborar y coordinar la ejecucién de los proyectos y programas, asi como la
metodologia de evaluacion.

Elaborar informes mensuales, bimestrales, trimestrales de conformidad con las
disposiciones del Subdirector de Administracion y Finanzas.

Organizar, dirigir, coordinar e implementar las acciones de sistematizacion de
procesos que se lleven a cabo dentro de la empresa.

Organizar, dirigir y coordinar la adquisicion de equipo tecnolégico necesario para
que las distintas areas de la empresa realicen sus actividades.

Organizar, dirigir y coordinar las actividades de mantenimiento preventivo y
correctivo del equipo tecnoldgico con el proposito de que este se mantenga en
Optimas condiciones de trabajo.
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CONOCIMIENTO O APTITUD

Nivel
Escolaridad: Licenciatura en Informatica, Ingenieria en Sistemas o
carrera a fin. =72
Criterio e Iniciativa: Tiene que tener un grado normal de criterio propio
e iniciativa para desempefar las actividades correspondientes a su I =36
puesto.
Experiencia:
— Experiencia de 3 afios en Programacion y Planeacion

V=172
Destreza y Habilidad:
En el manejo de programas computacionales necesarios para realizar las
actividades relacionadas directamente con el area de trabajo, para cuyo
dominio se requiere cierta capacitacion.

I1=18
RESPONSABILIDAD POR

Nivel
Importancia de la funcién:
Se considera medianamente importante la funcion que desempefia, su
ausencia es relevante y aunque es prescindible para el logro de los I = 144
objetivos, este puede ser sustituido inmediatamente, previa
capacitacion, por otro servidor publico, sin tener repercusiones en la
unidad donde labora.
Cadena de mando:
Interactta con los puestos de su mismo nivel pero, ademas, tiene que
reportar al subdirector de Administracion y Finanzas. =6
Tramites y procesos:
Realiza tramites sistematicos sobre todo de manera interna en la Il = 48

empresa.
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Economica:
Encargado del mobiliario y equipo necesario para realizar sus
actividades. Promedio $30,000.00.

=12
Relaciones:
Debe tener capacidad de relacionarse con sus semejantes para 1l = 36
poder desempefiar las actividades propias del puesto.
Informacion confidencial:
Manejo normal de la informacion confidencial que se maneja en esta
dependencia estatal. =72
CADENA DE MANDO

| DIRECTOR GENERAL |
Subdirector de Administracion
y Finanzas
Jefe del Departamento de Informética

ESFUERZO

Nivel
Mental:
Normal, debido a la concentracion mental requerida para realizar de _

- o ) =15

manera eficiente todas las actividades relacionadas con el puesto.
Visual:
Normal, pues sus actividades requieren este nivel visual para _
detectar cualquier alteracion de datos en forma escrita y mediante 1'=9
equipo de computo y multimedia.
Presion de tiempo:
Requiere una dedicacion de tiempo completo para desempefiar =6

eficientemente las actividades de este cargo.
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CONDICIONES DE TRABAJO

Nivel
Ambiente:
Se desenvuelve en un ambiente, fisico y psicoldgico, de trabajo normal =8
para el desempefio correcto de sus funciones. B
Horario:
Para obtener un buen desempefio en las labores de este puesto y se =12
reflejen los resultados en la organizacion, debe laborar entre 8 horas
diarias.
Elabordé Vo. Bo. Autorizo Vo. Bo.
Analista y/o asesor Jefe Inmediato Titular del Area Titular del Area de
Administracion y
Finanzas
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CEDULA DE DESCRIPCION Y VALUACION DE PUESTOS

Fecha de elaboracién

Dia Mes ARo
| | | |
PROFESIOGRAMA
Total de
Puntos:
Dependencia o Entidad: X 376

Denominacion actual del puesto:  Analista ~ Administrativo  de

Evaluacion Presupuestal

Estructura Orgénica: 4to. Nivel

Reporta a: El Jefe del Departamento de

Recursos Financieros

Supervisa a: Ninguno

RESUMEN DE FUNCIONES DEL PUESTO

1.

Recabar informacion para la elaboracion del informe diario de actividades
relevantes.

Elaborar tarjetas informativas para facilitar la toma de decisiones.
Elaborar oficios y turnarlos a su jefe inmediato.

Solicitar informacion a las instancias correspondientes, con el objeto de atender
diversas peticiones.

Archivar documentacion recibida, con la finalidad de llevar un mejor control de la
misma.

Informar al Jefe del Departamento de Recursos Financieros sobre el estado que
guarda la diversa documentacion remitida al area para su atencion y seguimiento.

Analizar la informacion para el control de gestion documental.

Llevar a cabo andlisis de proyectos, convenios, lineamientos o acuerdos, para
presentar comentarios sobre los mismos.

IX. Realizar todas aquellas funciones en el &mbito de su competencia, necesarias
para el logro de los objetivos de la empresa.
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CONOCIMIENTO O APTITUD

Nivel
Escolaridad:
Preparatoria o Estudios Técnicos equivalentes en el area Econémico- =24
Administrativo.
Criterio e Iniciativa:
Comprender e interpretar las instrucciones y procedimientos para I1=24
realizar las diversas actividades que comprende los objetivos del area.
Experiencia:
Experiencia de dos a tres afios en Analisis y Evaluacion de Proyectos I1=54
Presupuestales y en Gestion Documental en empresas privadas.
Destreza y Habilidad: Il = 18
En el manejo de computadoras y de contabilidad.
RESPONSABILIDAD POR:

Nivel
Importancia de la funcion:
Sus funciones las desarrolla dentro del area administrativa, puede ser I1 =96
sustituido inmediato.
Cadena de mando: =6
Sin existencia de mando. B
Trémites y procesos: | =24
Simples sin necesidad de coordinacion con otras areas de trabajo.
Economica: =12

Es responsable de los bienes que tiene bajo su resguardo.
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Relaciones:
Deberéa contar con habilidad y poder de negociacion con personal de las I =36
areas administrativas de la organizacion.

Informacion confidencial:
Requiere de la confidencialidad necesaria para el manejo de la 11 =48
informacidn que se utiliza en este puesto.

CADENA DE MANDO

DIRECTOR
GENERAL

Subdireccion de
Administracién y Finanzas

Departamento de Recursos
Financieros

Analista Administrativo de
Evaluacién Presupuestal

ESFUERZO

Nivel
Mental:
Requiere de un esfuerzo mental mayor al normal, ya que en periodos I =10
cortos necesitara de mas concentracion par evitar errores considerados
como facil de detectar.
Visual:
Requiere de un esfuerzo visual mayor al normal, considerando que el =6
puesto necesitara en tiempos cortos de la concentracion de datos con un
grado de error minimo.
Presion de tiempo:
Admite retrasos esporadicos, por lo tanto puntualidad media en las =4
actividades asignadas al puesto a fin de evitar gastos recuperables a
corto plazo.
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CONDICIONES DE TRABAJO

Nivel
Ambiente:
El trabajo se desarrolla en oficinas con espacio suficiente para realizar =8
sus funciones y actividades. B
Horario:

Jornada normal de trabajo. =6
Elaboré Vo. Bo. Autorizo Vo. Bo.
Analista y/o asesor Jefe Inmediato Titular del Area Titular del Area de
Administracion y
Finanzas
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6.9 RESULTADOS

6.9.1 Cuadro resumen de puntosy salarios

Tabla 3. Cuadro resumen de puntos y salarios

CUADRO RESUMEN

SUELDO DE SUELDO
TOTAL DE
ACUERDO AL DIARIO
NOMBRE DEL PUESTO PUI\Q'OS MERCADO (Y)
(X) LABORAL
MENSUAL
Analista Administrativo de
Evaluacién Presupuestal 376 $4,000.00 $133.33 0.094
Jefe del Departamento de
Informatica 566 $15,000.00 $500.00 0.03773
Jefe de Atencion Social y
Participacién Ciudadana 570 $15,000.00 $500.00 0.038
Jefe del Departamento de Recursos
Financieros 690 $15,000.00 $500.00 0.046
Jefe de Departamento de Programas
de Desarrollo Social 700 $15,000.00 $500.00 0.04666
ﬁl‘:fn‘;i'oge"’a”ame”to e RegEes 708 $15,000.00 $500.00 0.0472
Subdirector de Suelo Urbano 750 $30,000.00 $1,000.00 0.025
Subdirector de Economia Urbana 761 $30,000.00 $1,000.00 0.02536
=l R LR 821 $30,000.00 $1,000.00 |  0.02736
Director General 938 $40,000.00 $1,333.33 0.02345
Suma 6880 $6966.66

Adaptado de Arias & Heredia, (2006)
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a) Se localizael punto medio de lalinea (X,Y,):
_ Total de puntos 6880
2 NOmero de puestos 10
_ Suma de salarios actuales  6,966.66
2~ Numero de puestostipo 10
b)Para calcular el puntoinicial (X,,Y,) es preciso contar con la cifra de unidades monetarias
asignadas a cada punto:
P Salarios diarios pagados _ 6,966.66 10126
Total de puntos 6880
X, se toma como el nimero menor de puntos otorgados a un puesto, en este caso, de acuerdo con
la tabla anterior es de 376.
Y, se calcula de la siguiente manera:

Y, =Y, —P(X, - X,) = 696.666 —1.0126(688— 376) = 380.73

=688 puntos

=$696.666

Se tienen asi dos pares ordenados (e lim inando los decimales y aproximando al entero mas
proximo) :

(X,,Y,)=(688, $697)

(X;,Y,)=(376, $381)

Se tiene la siguiente linea recta de compensaciones:

Figura 4. Grafica de regresion lineal de puntos y salarios para la valuacion de puestos
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O bien, la siguiente curva salarial:

Figura 5. Grafica de regresion exponencial de puntos y salarios para la valuacion de puestos
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6.9.2 Maximos y minimos de los puntos y salarios

Tabla 4. M&ximos y minimos de puntos y salarios

CONCEPTO MAXIMOS MINIMOS DIFERENCIA
Puntos 938 376 562
Salarios $1,333.33 $133.33 $1,200

Adaptado de Arias & Heredia, (2006)
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Queremos hacer 10 categorias de puntos: 51%2 =56.2 puntos por cada categoria

1,200

Lo mismo en salarios : =120

Con los datos anteriores podemos adoptar las siguientes categorias:

6.9.3 Rangos de puntos y salarios

Tabla 5. Rangos de puntos y salarios
CATEGORIAS RANGO DE PUNTOS RANGO DE SALARIOS

A 376-432 $133.33-253.33
B 433-489 $253.34-373.34
C 490-546 $373.35-493.35
D 547-603 $493.36-613.36

E 604-660 $613.37-733.37

F 661-717 $733.38-853.38
G 718-774 $853.39-973.39
H 775-831 $973.40-1,093.40
I 832-888 $1093.41-1,213.41
J 889-945 $1,213.42-1,333.42

Adaptado de Arias & Heredia, (2006)
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CIFRAS MAXIMAS Y MINIMAS DE PUNTOS Y SALARIOS DE CADA PUESTO
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Tabla 6. Cifras maximas y minimas de puntos y salarios de cada puesto

Puntos = S.Minimo S.Medio S. Méaximo |
1 376 - 432 133.33 193.33 253.33
2 433 - 489 253.34 313.34 373.34
3 490 - 546 373.35 433.35 493.35
4 547 - 603 493.36 553.36 613.36
S 604 - 660 613.37 673.37 733.37
6 661 - 717 733.38 793.38 853.38
7 718 - 774 853.39 913.39 973.39
8 775 - 831 973.4 1033.4 1093.4
9 832 - 888 1093.41 1153.41 1213.41
10 889 - 945 1213.42 1273.42 1333.42
Adaptado de Arias & Heredia, (2006)
Figura 6. Gréfica que muestra las lineas de tendencia de los puestos valuados
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La tasa minima suele ser la tasa de contratacién que se le paga a una persona cuando
ingresa a la empresa. La tasa méxima de pago representa el monto maximo que un
empleado puede ganar en ese puesto, independientemente de lo bien que se desempefie en
él. Una persona en el punto maximo tendra que ser promovida a un puesto a un nivel de
pago mas alto con el fin de recibir un aumento en sus ingresos, a menos que a) se haga un
ajuste general, o b) el puesto se revalle o actualice y se cologue en un nivel de pago méas

elevado.

Esta situacion ha generado alguna angustia entre numerosos gerentes cuando tratan
de explicar el sistema de pago a un empleado que tiene un desempefio formidable en su

puesto, pero que se halla en el punto maximo del nivel de pago.

Muchos gerentes se inclinarian a hacer una excepcion en el sistema parta darle a
este trabajador excelente un aumento de sueldo. Sin embargo, tal accion violaria un
principio basico segun el cual todo puesto de la organizacion tiene un valor maximo, con
independencia de lo bien que se desempefie cada trabajador. Ademas, las excepciones al

sistema de compensaciones se reflejarian pronto en amplias iniquidades en el pago.
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6.9.4 Determinacién de sueldos incluyendo competencias

Para poder medir las competencias, el departamento de Recursos humanos se valdra de los
métodos de evaluacion del desempefio, los cuales se llevaran a cabo periédicamente con el

fin de llegar a decisiones objetivas sobre el personal.

“Ninguna empresa puede eludir el calificar a sus trabajadores, pues su éxito depende
de que éstos realicen sus labores con las normas establecidas, lo cual implica juzgar

aquellas caracteristicas que influyen en la ejecucion del trabajo” (Reyes, 2010).

Los objetivos de la evaluacion del desempefio son los siguientes (Diaz & Saavedra, 2010):
a) Orientaa la empresa

b) Orienta al supervisor o jefe inmediato

c) Orienta al trabajador.

d) Ayuda a determinar necesidades de entrenamiento.

e) Ayuda a determinar que trabajadores son acreedores a un mérito.

f)  Ayuda a determinar quienes califican para obtener una promocion o transferencia.

Comenta Diaz & Saavedra (2010) que “la frecuencia de las calificaciones debe ser
semestral, anual o bienal, no debe ser menor a seis meses, ya que esto resultaria muy
costoso para la empresa y mayor de dos afios pareceria poco motivante para los

trabajadores y ofreceria en determinado momento informacion obsoleta.

Estas evaluaciones proveen de insumos a la planeacion del factor humano y sirven de

retroalimentacion a los empleados sobre como la empresa considera su actuacion”.
La Tabla 7 muestra la forma de determinar los sueldos, posterior a la evaluacion de las

competencias, de los diez puestos estudiados, incluyendo las cinco competencias

especificas que se seleccionaron para los niveles jerarquicos medio, alto y bajo.
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Tabla 7. Determinacion de los sueldos incluyendo competencias

. DETERMINACION DE SUELDOS INCLUYENDO COMPETENCIAS |

COMPETENCIAS
FACTORES Y SUBFACTORES TRABAJO EN DESARROLLQ LIDERAZGO CO'\SEEOL'XISO IMPACTO, Sueldo

EQUIPO DE LOS DEMAS ORGANIZACION INFLUENCIA incluyendo
Puesto | Puntos | Sueldo sin competencias

. ESCALA, PROCENTAIJE Y FACTOR

competencias
Escala| % | Factor Escala | % | Factor | Escala | % | Factor | Escala | % | Factor | Escala | % | Factor

1 376 | $ 4,000.00 2 3% 1.0 1 0% | 1.0 1 0% 1.0 2 3% 1.0 1 0% | 1.0 S 4,240.00
2 566 |$ 15,000.00 2 3% 1.0 2 3%, 1.0 2 3% 1.0 2 3% | 1.0 2 3% | 1.0 S 17,250.00
3 570 |$ 15,000.00 3 6% 1.1 3 6% | 1.1 3 6% 1.1 3 6% | 1.1 2 3% | 1.0 S 19,050.00
4 690 |$ 15,000.00 3 6% 1.1 2 3% 1.0 3 6% 1.1 4 9% | 1.1 3 6% | 1.1 S 19,500.00
5 700 |$ 15,000.00 4 9% 1.1 4 9% | 1.1 3 6% 1.1 3 6% | 1.1 2 3% | 1.0 S 19,950.00
6 708 |$ 15,000.00 4 9% 1.1 4 9% | 1.1 4 9% 1.1 4 9% | 1.1 3 6% 1.1 S 21,300.00
7 750 |'$ 30,000.00 3 6% 1.1 2 3% 1.0 4 9% 1.1 3 6%, 1.1 2 3% 1.0 S 38,100.00
8 761 |$ 30,000.00 3 6% 1.1 2 3% | 1.0 3 6% 1.1 4 9% | 1.1 4 9% | 1.1 S 39,900.00
9 821 |$ 30,000.00 3 6% 1.1 2 3% 1.0 6 15% 1.2 4 9% | 1.1 4 9% 1.1 S 42,600.00
10 938 |$ 40,000.00 3 10% | 1.1 4 9% | 1.1 5 12% 1.1 4 9% | 1.1 3 6% | 1.1 S 58,400.00

Esta tabla muestra la evaluacion de las competencias: a) Trabajo en equipo, b) Desarrollo de los demas, ¢) Liderazgo, d) compromiso de la organizacion, d) Impacto e influencia, donde
después de aplicar los porcentajes correspondientes se observa un aumento de sueldos proporcionales que poseen las personas de cada puesto. Elaboracién propia.

ESCALA

i _ DEFICIENTE | UMBRAL | BAJA | ACEPTABLE | ALTA | EXCELENTE
Equivalencia
1 2 3 4 5 6
Dominio de la competencia 50 60 70 80 90 100
Compensacién adicional por compet. 0% 3% 6% 9% 12% 15%

Elaboracién propia.

162



Figura 7. Regresion lineal de los puntos y los sueldos incluyendo competencias
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Figura 8. Regresion exponencial de los puntos y los sueldos incluyendo competencias

Sueldos con competencias

$80,000.00

$70,000.00

$60,000.00

$50,000.00

$40,000.00

$30,000.00

$20,000.00

$10,000.00

$-

200

v = 1060.9e0-0045x
RZ2=0.8962

600 800 1000

163




Las figuras 7 y 8 muestran que realizando el ajuste lineal por el método de los minimos
cuadrados, para cada una de los diez puestos y cada una de las cinco competencias
evaluadas obtenemos la ecuacion lineal y exponencial respectivamente y diferente valor

para el coeficiente de determinacion:

A la vista del resultado analitico podemos afirmar que el ajuste del modelo es bueno,
ya que el valor de R2 = 0,84298 y R2=0.89616 es cercano a 1, en concreto, el 89.62% de la
varianza de la variable Y a su promedio es explicado por el modelo de regresion
exponencial. Podemos concluir que el modelo exponencial es el adecuado para describir la

relacion que existe entre estas variables.

Es importante destacar que, a los sueldos sin competencias se le sumara el 3%
aproximadamente por las competencias, que se refiere a un dominio de la competencia al
60% o en el umbral, el mismo debe estar situado en un sueldo similar al promedio del
mercado, y las personas que superen el umbral tendrian el incentivo de estar por encima del

mercado en la medida que muestren mayores dominios de la competencia.

164



7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El objetivo fundamental de esta tesis era abordar el problema de la adopcion de un sistema
de compensaciones en base a competencias, clave para la equidad salarial en las pequefias y
medianas empresas mexicanas, y aportar una solucion para sistematizar el proceso de

asignacion de salarios, con la intencion de que sea mas objetivo.

Asi pues, la aportacion principal de este trabajo consiste en el disefio e
implementacién de una metodologia para la valuacién de puestos a partir de la aplicacién
del método de valuacion por puntos, en el que, desde que se asignan los puntos a los niveles
0 grados hasta que se realiza el tabulador de salarios, va disminuyendo gradualmente la
subjetividad en la asignacion salarial, debido a que la informacion cualitativa inicial pasa a
tomar la forma de valores numéricos. Por ello, este método se basa en la obtencién de datos
cuantitativos para obtener un valor numérico de los puestos, lo que nos facilita no solo
saber el orden del puesto, sino las diferencias entre el valor relativo de los mismos gracias a

la utilizacion de factores, que posteriormente, se pueden transformar en valores monetarios.

Esta investigacion hace aportaciones a la literatura enfocada a disefiar métodos de
valuacién de puestos mas fiables y validos para su aplicacion en medianas y grandes

empresas.

Las conclusiones que se derivan del trabajo de investigacion que se presenta enlazan
entre si los temas tratados en el proceso de valuacién de puestos por puntos y las que se

exponen a continuacion.

En esta tesis se demuestra que mediante la metodologia de valuacién de puestos en
base a competencias, presentada en el caso de estudio del capitulo seis, permite a la
organizacion tener salarios mas equitativos, ahorrar costos y aumentar la productividad,
porque los trabajadores se van a sentir mas satisfechos con sus trabajos, puesto que se les

van a reconocer las nuevas competencias en el desempefio del puesto.
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El sistema de valuacion de puestos, por si mismo es estatico, pero al valorar las
competencias del trabajador se vuelve dindmico, al mismo tiempo esto hace que el personal
de recursos humanos revisen y actualicen constantemente el sistema y asi poder adaptarlo a
los cambios que exige la globalizacién. Las actualizaciones del sistema de compensaciones
no solo obedecen a las fuerzas internas, provenientes de la propia organizacion, sino

también de fuerzas que provienen del exterior como efecto de la apertura de mercados.

Aunque aparentemente no existe una estrecha relacion entre la psicologia y las
compensaciones, esto no es asi, ya que esta Ultima la usan o deben usar las organizaciones
para valorar el aporte de sus trabajadores: la retribucion equilibrada por su trabajo. Es
necesario comprender las compensaciones y sus efectos emocionales y motivacionales en
las personas como antecedente causal del fomento de desempefios laborales alineados con

las metas organizacionales y la satisfaccion de las personas.

Al respecto es interesante invitar a una reflexion, de lo explicado en el capitulo dos,
para relacionar el desarrollo de las teorias motivacionales de Maslow, Herzberg, Adams,
Vroom y los estudios de Lawler con los efectos que tienen las compensaciones. Sin duda,
es la teoria motivacional de Herzberg la que explica de mejor manera las aplicaciones
organizacionales de la motivacion, y permite visualizar los factores higiénicos y
motivadores del trabajo, con la excepcidén conceptual de que esta teoria clasifica a los
sueldos dentro de los factores higiénicos Unicamente. En mi opinién la compensacion tiene
un doble sentido: higiénico como satisfactor de necesidades basicas y motivante en relacion

al logro de metas y los reconocimientos que se asocian a ello.

Los sueldos y salarios juegan un papel importante en la motivacion del trabajador,

puesto que se ve impulsado a la constante adquisicién y desarrollo de nuevas competencias.

Las empresas pequefias y medianas no adoptan el sistema de compensaciones
debido a la falta de infraestructura y a los altos costos que implica. El sistema de
compensaciones requiere una gran inversion inicial que se redituard en beneficios
econdmicos para la organizacion y quienes pertenecen a ella. Por ello, la valuacion de

puestos en base a competencias no representa un costo sino una inversion.
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Finalmente quedaria plantear cuéles pueden ser las lineas futuras de investigacion. Como
continuacion natural del trabajo desarrollado en esta investigacion, una linea futura
inmediata podria ser el estudio comparativo de los beneficios que ofrezcan otros métodos
de valuacion que implementen las empresas medianas y pequefias en ese momento,
aunados al estudio del clima laboral. También resultaria interesante su aplicacion en

empresas medianas y pequefias de distintos giros en nuestro pais (México).

167



8. REFERENCIAS

Aguerrondo, I. (mayo, 2009). Conocimiento complejo y competencias educativas. BE
Working Papers on Curriculum Issues, 8. UNESCO. 1-13. Oficina Internacional de
Educacion. Ginebra, Suiza. Recuperado el 15 de agosto de 2010, de
http://www.ibe.unesco.org/fileadmin/user_upload/Publications/Working_Papers/kn

owledge_compet_ibewpci_8.pdf
Almaguer, A. M. (2002). Guia para la elaboracion de la entrevista. En proceso.

Arias-Galicia, L. F., & Heredia, V. (2006). Administracién de recursos humanos para el

alto desempefio. México D. F., México: Trillas.

Baron, R. A. (1996). Psicologia, México D. F., México: Prenntice- Hall hispanoamericana,
S.A.

Besseyre Des Horts, C. H. (1990). Gestion Estratégica de los Recursos Humanos. Bilbao:
Ediciones DEUSTO. S.A. AEDIPE.

Camara de Diputados. H. Congreso de la Union. Cédigo de Comercio. Ultima Reforma
DOF 27-01-2011. Recuperado el 20 de febrero de 2011, de
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/3.pdf

Camara de Diputados. H. Congreso de la Union. Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos. Ultima Reforma DOF 29-07-2010. Recuperado el 10 de octubre
de 2010, de http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/1.pdf

Camara de Diputados. H. Congreso de la Union. Ley Federal del Trabajo. Ultima Reforma
DOF 17-01-2006. Recuperado el 15 de noviembre de 2010, de
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/125.pdf

168



Cémara de Diputados. H. Congreso de la Union. Ley General de Sociedades Mercantiles.
Ultima Reforma DOF 02-06-2009. Recuperado el 10 de diciembre de 2010, de
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/144.pdf

Cooper, K. C. (2000). Effective Competency Modeling and Reporting. New York:
AMACOM.

Climént B., J. B. (2008) Ley Federal del Trabajo. Comentarios y Jurisprudencia. México
D. F., México: Esfinge.

Chiavenato, I. (2002). Gestién del Talento Humano: El nuevo papel de los recursos

humanos en las organizaciones. Colombia: Mcgraw-Hill Interamericana.

Chiavenato, I. (2007). Administracion de Recursos Humanos. (1* Ed), México D. F.,

México: McGraw-Hill Interamericana.
De Buen L. N. (2008). Derecho del trabajo. México D. F., México: Porrla.

Diaz, E. S., & Saavedra, L. P. (2010). Sueldos y Salarios: Guia practica y metodologia. (12
Ed), México D. F., México: Plaza y Valdés.

Peird (1991), J.M. Formacion e intervencion en las organizaciones. Madrid, Espafia:
UNED.

Gil, I. R., & Ruiz, J. (1997). La nueva direccién de personas en la empresa. Vol. 1, 249.

Madrid, Espafa., Espafia: McGraw-Hill Interamericana.
Herrera J. & Juarez S., C. A. (2009). Derecho laboral. México D. F., México: Patria.

Ivancevich, J., & Gibson, J. (2007). Organizaciones: Comportamiento, estructura,
procesos. Mexico D.F., Mexico: McGraw-Hill.

Ivancevich, J., & Konapaske, R. (2006). Comportamiento organizacional. México D. F.,

México: Mc Graw Hill.

169



Jones, A., & Voorhees, R. (2002). Defining and Assessing Learning: Exploring
Competency-Based Initiatives, paper prepared for the Council of the National
Postsecondary Education Cooperative Working Group on Competency-Based
Initiatives. U.S. Department of Education, National Center for Education Statistics:

Washington.

Juérez, O., & Carrillo, E. (2010). Administracion de la compensacion: sueldos, salarios,
incentivos y prestaciones. México D. F., México: Grupo Editorial Patria S.A. de
C.V.

Lucia, A. D., & Lepsinger, R. (1999). The art and science of competency models.
Pinpointing critical success factors in organizations. San Francisco: Jossey-Bass;
Pfeiffer.

Morales, J. H., & Velandia, N. (1996). Salarios, Estrategias y Sistemas Salariales o de

Compensaciones.

Maslow, A. (1991). Motivacion y Personalidad. Madrid., Espafia: Ediciones Diaz de
Santos S.A.

Mertens, L. (2000). Aproximacién conceptual y surgimiento de la competencia laboral. La
gestion por competencia laboral en la empresa y la formacion profesional. Espafia:
Organizacién de Estados Iberoamericanos para la Educacion, la Ciencia y la Cultura
(OE.

http://www.marcolombo.com.ar/biblioteca/LaGestionPorCompetencialaboral.pdf
Munch, L. (2004). Fundamentos de Administracion. México D.F., México: Trillas.

Organizacion Internacional del Trabajo. (2000). Cuadernos de Trabajo, (27), 1-103.
http://www.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/complab/d

oc/otros/cidec/index.htm

Pereda, S. (1993). Andlisis y estudio del trabajo. Madrid, Espafia: Eudema.

170



Publicaciones Vértice S.L. (2008). Manual de planificacion de recursos humanos. Malaga,

Espana.

Reyes, P. A. (2010). Administracion de Sueldos y Salarios. México D.F., México:
LIMUSA.

Reyes, P.A. (2007). Administracion de empresas: teoria y practica. Parte 1. México D. F.,
México: LIMUSA.

Rodriguez, T. N. (1999). Seleccidn efectiva de personal basada en competencias. Caracas,
Venezuela: Organizacion Internacional del Trabajo. Recuperado el 13 de agosto de
2010, de
http://www.ilo.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/complab/doc/otros/

sel_efe/

Rositas, J. (octubre, 2006). Guia e indicaciones generales para la elaboracion de una
propuesta de tesis de maestria 0 anteproyecto de tesis de doctorado en FacPyA,

UANL. Version comentada. Nuevo Ledn, México.

Rositas, J., Alarcon G., & Badii M. H. (2006). EI desarrollo y evaluacién de la declaracion

del problema de investigacion. Innovaciones de Negocios, 3(2), 331-345.

Sosa, S. M. C. (2000). Metodologia para el Andlisis y Valuacion de puestos. Xalapa,

Veracruz: Gobierno del Estado de Veracruz-Llave.

Spencer, L. M. Jr., & Spencer S. M. (1993). Evaluacion por competencia en el trabajo:

Modelos para un desempefio superior.

Varela, R. A. (2006). Administracién de la compensacion: sueldos, salarios y prestaciones.

(18 Ed), México D. F., México: Pearson educacion de México.

Vélaz, R. J. I. (1996). Motivos y motivacion en la empresa. Madrid, Espafia: Ediciones Diaz
de Santos S.A.

171



ANEXO A CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE PUESTOS

CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE PUESTOS
Conteste de manera veraz a la informacion que se le solicita. Los datos que usted
proporcione serén tratados confidencialmente y para el uso exclusivo de la empresa; su

propdsito es el de mejorar las condiciones actuales de trabajo.

1.- Nombre del puesto que desempefia

2.- Clave del puesto.

3.- Antigliedad en el servicio

4.- Puesto de su jefe inmediato

5.- ¢Cudntas personas tiene a su cargo, y qué puestos ocupan?

6.- ¢ Qué puestos tienen sus colaboradores(s) directo(s)?
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7.- ¢ Qué puestos se reportan a su posicién?

8.- (A qué puestos usted reporta (informa)?

9.- (Dbnde ubica su puesto en el organigrama (departamento)?
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10.- Mencione cudl es el objetivo de su puesto.

11.- ;Por lo general, qué actividades realiza?

12.- Mencione las actividades que realiza diariamente.
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13.- Diga las actividades que realiza periédicamente.

14.- Mencione las actividades que realiza eventualmente.
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15.- ¢En quién delega directamente su autoridad?

16.- Precise qué responsabilidades tiene en su puesto:
- Definicion y logro de objetivos.
- Disenar estrategias de trabajo.
- Toma de decisiones oportunas.
- Relaciones Publicas.
- Supervision del trabajo de otras personas
- Aplicar aspectos normativos.
- Manejo de dinero en efectivo.
- Manejo en valores de documentos.
- Manejo de informacion confidencial.
- Manejo de documentacion oficial.
- Tramites administrativos.
- Tramites normativos.
- Uso de materiales.
- Mobiliario y equipo de oficina.
- Equipo y accesorios de computo.

-Otras, mencione cuales:
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17.- ¢;Con qué puestos tiene una relacion interna de trabajo?

18.- ¢ Con qué puestos tiene una relacion externa de trabajo?

19.- ¢Las instrucciones para el desarrollo de sus actividades las recibe de su jefe inmediato?
Si( ) No (
Otras personas ()

Nombre

Puesto

20.- ¢ Actualmente, qué tanto trabajo anterior tiene usted pendiente, y de qué tipo?
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21.- Especifique los motivos por los cuales tiene trabajo pendiente.

-Carga excesiva de trabajo. (
-Falta de equipo apropiado. (
-No llegan documentos o informacion a tiempo. (
-Falta de procedimientos adecuados. (
-Falta de normas o politicas. (

-Otros. Especifique cuales:

22.- Sefiale las caracteristicas con las que cuenta su area de trabajo:

-Higiene ( )
-Ventilacion ( )
-lluminacion  ( )
-Tranquilidad  ( )
-Espacio ( )

178



-Seguridad ( )

-Ruido ( )
-Humo ( )
-Temperatura  ( )

23.- ;Cuéles de las aptitudes descritas a continuacion son deseables o esenciales para el desempefio

del puesto y en que grado?

Caracteristica No necesaria | Deseable Esencial Porcentaje
Agudeza visual

Agudeza auditiva
Capacidad tactil

Rapidez de decision
Habilidad expresiva
Coordinacion tacto visual
Coordinacion general
Iniciativa

Creatividad

Capacidad de juicio
Atencion

Comprensién de lectura
Calculo

Redaccién

Nivel Académico
Trabajo de equipo
Liderazgo

Sociabilidad
Comunicacion interpersonal
Orden y organizacion
Minuciosidad
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24.- ;Cuéles de las siguientes tareas realiza usted para obtener informacion técnica que su puesto de
trabajo requiere?, Compare el tiempo que usted dedica a esta tarea en relacion con el que
emplea en realizar otras asociadas a su trabajo. (marque con una X sélo aquellas tareas que

usted realiza).

Tareas Tiempo usado en comparacion con las otras tareas que realiza en su puesto

Muy poco Poco Casi el promedio Mayor
Leer publicaciones técnicas
acerca de procedimientos y
métodos.
Participacion en cursos 0
seminarios relacionados con
su trabajo.
Estudiar los programas y los
sistemas de operacion
existentes para obtener y
mantener la familiaridad con
estos.
Llevar a cabo investigaciones
bibliogréaficas necesarias para
el desarrollo de su trabajo.
Asistir a reuniones de
informacion en que se definan
normas de procedimientos.
Consultar a comparieros de
trabajo a fin de intercambiar
nuevas ideas y técnicas.
Consultar a otros equipos
técnicos del Servicio para
intercambiar nuevas ideas y
técnicas.
Asistir a reuniones para ver
estado de avance de
proyectos.
Asistir a reuniones de equipo
para revisar estrategias del
departamento o division.
Discutir los planes y objetivos
del departamento con el jefe.
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25.- ¢Considera usted que para el buen desempefio del puesto se requiere experiencia anterior en

puestos similares? (Marque con una X s6lo una respuesta).

a). No necesaria

b). Deseable

c). A'lo menos 1 afio

d). Entre 1y 3 afios

f). Més de 3 afios

26.- Diga qué otros puestos son imprescindibles haber desempefiado previamente.

Elaboracion propia
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ANEXO B FORMATO DE DESCRIPCION DE PUESTOS

___ FORMATODEDESCRIPCIONDEPUESTOS

PUESTO: NIVEL

| | | |

JEFE INMEDIATO:

PERSONAL A SU CARGO:

FUNCIONES

RELACIONES INTERNAS:

RELACIONES EXTERNAS:
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PERFIL DEL PUESTO

PUESTO:

|

|

ESCOLARIDAD:

EXPERIENCIA LABORAL:

CONOCIMIENTOS:

HABILIDADES:

Los formatos de descripcion y perfil de puestos son elaboracién propia
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ANEXO C CEDULA DE DESCRIPCION Y VALUACION DE PUESTOS

CEDULA DE DESCRIPCION Y VALUACION DE PUESTOS

Fecha de elaboracién

Dia Mes ARo

PROFESIOGRAMA

Total de
Puntos:

Empresa o Entidad:
Denominacién actual del puesto:
Estructura Organica:

Reporta a:

Supervisa a:

RESUMEN DE FUNCIONES DEL PUESTO
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CONOCIMIENTO O APTITUD

Nivel
Escolaridad: —
Criterio e Iniciativa: —
Experiencia: -
Destreza y Habilidad: _
RESPONSABILIDAD POR:

Nivel

Importancia de la funcion:

Cadena de mando:

Tramites y procesos:

Econdmica:
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Relaciones:

Informacién confidencial:

CADENA DE MANDO

ESFUERZO

Nivel

Mental:

Visual:

Presion de tiempo:
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CONDICIONES DE TRABAJO

Nivel

Ambiente:

Horario:

Elaboro Vo. Bo. Autorizé Vo. Bo.

Analista y/o Asesor  Jefe Inmediato  Titular del Area  Titular del Area de
Administracion y
Finanzas

Tomado de Sosa, 2000.
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ANEXO D CEDULA DE FACTORES Y SUBFACTORES A CONSIDERAR

FACTOR CONSIDERADO PESO RELATIVO PUNTAJE MAXIMO

Suma

Tomado de Sosa, 2000.

NOMBRE DEL FACTOR 1, 2,3, ...
NOMBRE DEL SUBFACTOR

Tomado de Sosa, 2000.
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ANEXO E CEDULA DE DETERMINACION DE PUNTOS POR NIVELES

DETERMINACION DE PUNTOS POR NIVELES

NIVELES O GRADOS
FACTORES Y SUBFACTORES
| 1 11 v \V
% %
DEL DEL P U N T O S
FACTOR | SUBFACTOR
Factor 1 %
1.1 Subfactor 1 %
1.2 Subfactor 2 :
Factor 2 %
2.1 Subfactor 1 %
2.2 Subfactor 2 %
Factor 3 %
3.1 Subfactor 1 %
3.2 Subfactor 2 :
Factor 4 %
4.1 Subfactor 1 %

Adaptado de Sosa, 2000
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ANEXO F CUADRO RESUMEN

CUADRO RESUMEN

SUELDO DE SUELDO
ACUERDO AL DIARIO

MERCADO

LABORAL

MENSUAL

TOTAL DE

NOMBRE DEL PUESTO PUNTOS

SUMA
Adaptado de Arias & Heredia, (2006)
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