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ESTUDIO DE ESTRUCTURA Y PROCESC DEL ANALISIS DE PUESTOS
EN LA BANCA PARESTATAL Y LA BANCA PRIVADA EN MEXICO,

/Diferencias fundamentales en
sus objetivos y metodologia./
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INTRODUCCION: :

Es el andlisis de puestos el método bdsico con el que debe infciarse cual

s £ A R ¢ A

quier intento de tecnificacidn.Asi mismo Ta descripci6n de puesto es un méto-~
do Gtil y prédctico que se desarrolla de acuerdo a los objetivos que se plan-
teen en la empresa.Se puede hablar del"arte"de escribir tales descripciones
con los fundamentos que se utilizardn a posteriori,reflejando justamente
lo que es el puesto en sft.
Con estos instrumentos vitales se podrdn subsanar diferentes objeti- §
VOS comQ: ;
Un adecuado control y gufa central de cémo funcTonén los puestos,como
se comparan con el resto de Ja industria;como método de presupuestacidn de
aumentos salariales,aplicacifn de calificacién de méritos,mejorar los mé-
todos de reclutamiento,seleccifn y contratacidn,como base para planear los
recursos humanos,pronésticos de mano de obriﬁetc;
Como se observa es una parte importantfsima en la administracifn de Tos
recursos humanos y 1a administracidn general de und Institucidn,esta inves-
tigaci6n se formulé con base en el problema existente de que por Jo variado
de los objetivos a que se dirige el anflisis de puestos,las diferentes empre-
sas bancaria§ del pafs,tienen su propio enfoque,trayendo como consecuencia
diferentes resultados cada una de ellas;o sea, no existe una uniformidad en
Jos sistemas de andlisis y descripcifn de puestos y no se cuenta con un tipo
de descripci §n suficientemente compieta y con la informacidn adecuada para

subsanar los midltiples objetivos para Jos que se le puede utilizar,
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Se inicia con las comparaciones entre la banca del sector -
paraestatal y el . sector brivadé, concluyendo con una sugerencia
del tipo de descripcidn que abarca, si no todos, la mayoria de
los objetivos para los que se pueda utilizar esta técnica.

Se tratd de realzar las diferencias fundamentales en el ti-
po de andlisis y descripcidon de puestos de los sectores menciona
dos en Tos Bancos del Pais; para lo cual se formuld un cuestiona
rio basico que sirvido como guia para la entrevista de las perso-
nas encargadas de los analisis en las diferentes instituciones -

investigadas.



CAPITULO I.- ET Analisis de Puesto.

A) La Técnica.

Es ciertamente dificil precisar los elementos que integran
cada puesto, ya que este no s0lo esta formado por una serie de-
operaciones materiales y tangibles, sino también por un conjun-
to de elementos intangibles tales como la forma de realizar el-
trabajo, 1a responsabilidad que implica, las aptitudes que re--
quiere, To0s riésgos que origina, etc.

Para ello es indispensable el auxilio de una técnica que -
recibe el nombre de "Andlisis de Puestos", y 1o merece en ver--
dad, pues lo fundamental en ella es la“Separacion y Ordenamiento"
cientificos de los elementos que integran un puesto.

Por 1o tanto el analisis es necesario:

a) Para separar los elementos subjetivos de trabajo de los
objetivos y materiales y ordenar amdos grupos.

b) Y para consignar por escrito, en forma clara y sistemd-

tica los resultados del analisis.

B) Importancia.

A partir de su correcta definicidén y estructuracidn se es-
taré iniciando la tecnificacion de l1a administracion de Recur-
sos Humanos, Las tareas o el trabajo a efectuar en una organiza
cidn se realizard por medio de las divisiones, departamentos o
secciones que existan en la misma, pero estas siempre concreta-
rdn dichas labores a nivel de cada puesto.

Dado que los puestos no existen aisladamente, es necesario

estandarizar el procedimiento que conjunte a todos, con una ba-

###



se que permita establecer comparaciones y,de ahi,diferenciarlos,es
decir,se requiere de un patrdn de cuya.aplicacidén resulten datos
comparables entre si.

Dependiendo de Tas funciones que se tengan que cubrir se requeri-
rdn ciertas habilidades,estudios,experiencia e iniciativa,ya que las
condiciones de trabajo,la responsabilidad y el esfuerzo variardn en
cada caso,por ello,es importante examinar las caracteristicas de cada
puesto a fin de establecer los requisitos necesarios para desempefiar-
1o con posibilidades de éxito;para esto,nada mejor que efectuar un
andlisis del mismo. | | ' |

C) Definiciones bdsicas.-

Andlisis.- Método 16gico que consiste en separar las diversas
partes integrantes de un todo,con el fin de estudiar en forma inde-
pendiente cada una de ellas,asi como Tas diversas relaciones que exis
ten entre las mismasf

Puesto.- Conjunto de operaciones,cualidades,responsabilidaces
y condiciones que integran una unidad de trabajo,especifica e imper-
sonal.

Requerimientos,- Relacidon de los requisitos que deberd satisfacer

la persona que ocupe el puesto,normalmente estos se encuentran orde-
nados de acuerdo a una serie de factores,

Denominacidon del puesto.- Término con el que se conoce el cargo,

(Es recomendable que sea de corta extensién,si es posi--



ble una sola palabra que exprese la caracteristica esencial del

mismo. )

Analisis de Puestos.- Determinar en forma pormenorizada la

identificacion, los métodos y procedimientos,las responsabilida
des, requisitos (Conocimientos, experiencia, habilidades, etc.)
y condiciones ambientales que se presentan en una area indivi--
dual de trabajo, especifica e impersonal (debe definirse con -
claridad que dicha técnica se refiere exclusivamente al puesto,
sin importar quien lo ocupe, pues, para apreciar los méritos de
la_pérsona titular del mismo existen otras técnicas; asT; las -
operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones de un

puesto, no son las del empleado concreto que 1o ocupa en deter-
minado momento, sino las que deben exigirse como minimo indis--

pensable a cualquiera que vaya a ocuparlo ).

D) Necesidades que debe cubrir el analisis de puestos.-

La técnica de analisis de puestos responde a una urgente
"necesidad de las empresas para organizar eficazmente sus traba
jos; es necesario conocer con toda precision 1o que cada traba

jador hace, y las aptitudes que requiere para hacerlo bien.
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1) Necesidad para cubrir los requisitos de la organizacidn.

Generales. -~

- - -Permite elaborar la estructura interna de la Institucién.
- - -Determina niveles jerarquicos.
- - -Precisa responsabilidades.

Representa la posibilidad de saber con todo detalle en un -
momento dado las obligaciones y caracteristicas de cada puesto.
Tal cosa les serd muy dtil pues, por razdn de sus funciones, ne-
cesariamente la organizacidon tiene una vista de conjunto de Tos
trabajos concretos.

Los supervisores conocen ciertamente las labores encomenda-
das a su vigilancia, pero necesitan un instrumento en gque se ---
distingan con toda claridad, precisidon y ordenen los elementons -
que integran cada puesto para explicarlo y exigir mas apropiada-

mente Tas obligaciones que supone.

De sistemas.-

- - -Facilita la obtencion de informacion sobre las actividades-
de cada area.

- - -Permite detectar duplicidad de funciones y cuellos de bote-
11a en los procedimientos.

- - -Coadyuva en el analisis de los procedimientos de la Insti--
tuciodn.

- - -Facilita la elaboracidon de nuevos procedimientos.

Seleccidén de personal.-

- - -Orienta en la preparacidn de los exdmenes de admisidn.
- - -Sefiala las caracteristicas individuales mas apropiadas para

el puesto a desempenar.



Valuacion de puestos.-

- - -Permite la determinacidon de factores para la justa retribu-
cidn.

2.- Necesidad Social.-

Urge determinar el contenido de cada puesto, sus caracteris
ticas y requerimientos deseables de quien vaya a ser su titular,
a fin de conjugar los intereses de este con el trabajo a reali--
zar.

Se busca afanosamente la division, la especializacidon, la -
capacitacion y el desarrollo de los Recursos Humanos.

Los trabajadores asi, realizaran mejor y mayor facilidad --
sus labores, siempre y cuando conozcan con detalle cada una de -
las operaciones que les forman y los requisitos necesarios para-
hacerlo bien.

| Asi pues es necesario puesto que:
1.- Da al empleado la certidumbre en sus obligaciones.
2.- Delimita responsabilidades.
3.- Permite exigibi]idad’del exacto cumplimiento.
4.- Evita discusiones por concepto de tareas a desarrollar.

5.- Senala condiciones de trabajo peligrosas o especiales.

3.- Necesidad Legal.

La Ley no puede precisar los detalles de cada trabajo de -
los que se realizan a su amparo; por ello la Ley Federal del tra
bajo en su articulo 24 abarca en forma global a los contratos --

como:

"Las_condiciones de trabajo deben hacerse constar por escri

##
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to cuando no existan contratos colectivos aplicables.Se hardn dos
ejemplares ,por 1o menos de los cuales quedardn uno en cada parte"1l7
Donde“deberfan” mostrarse Bdsicamente las funciones a desarrollar
por el empleado en ese trabajo.
Asi como el art. 25 establece que (Deberd tenerse por escrito
las condiciones de trabajo): -

"E1 escrito en que consten las condiciones de trabajo deberd con-

tener:

...II1.- E1 servicio o servicios que deban prestarse,los que se
determinardn con la mayor pretisién posible" 2/

También el art, 47 dice:

"Son causas de rexcisi6n de las relaciones de trabajo,sin respon-
sabilidad del patrédn:

...XI.- Desobedecer al trabajador ¢ a sus representantes sin

causa justificada,siempre que se trate del trabajo contratado" 3/

E1 art. 134 sefiala como obligaciones de los trabajadores:
"Son obligaciones de los trabajadores:
...IV.~- Ejecutar el trabajo con la intensidad,cuidado y esmero

apropiados y en la forma,tiempo y lugar convenidos" 4/

1/ A. TRUEBA URBINA Y J. TRUEBA URBINA."Ley Federal del Trabajo
1970.Reforma procesd] de 1980.Editorial Porria,México,1980,p.36.
2/ Ob.cit. p.36

3/ Ob.cit. pp 46 y 47.

4/ Ob. cit. pp 85 y 86,
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Asi vemos que ya en las disposiciones sefialadas anteriormen

-

te se requiere que se estipule bdsicamente cual es el trabajo a

desarrollar en cada puesto y las modalidades del mismo, ya que -

de otra forma se careceria de base para regular las relaciones -

contratante y contratado.

E.- E1 Objeto del Andlisis de' Puesto.-

Por todo 1o anterior sefialado, de las necesidades que debe

,
cubrir el analisis, debemos recabar la informacidén para:

1)
2)
3)

4)

.

6)

7)

Encauzar adecuadamente el reclutamiento de personal,
Ayudar en la seleccion de personal,

Para fijar adecuados programas de capacitacion y desa-
10,

Como base para posterijores estudios de califijcacién de
meritos,

Como elemento primario de estudios de valuacién de pues
tos (a esto se le dedicd todo un inciso, por considerdr
sele como de Tos objetivos mds usuales e jmportantes ).
Como parte integrante de manuales de organizacion,

Para orientar la toma de decisiones sobre la cont;ata -
ciodn,

Para fines contables y presupuestales del elemento hu-
mano de la Institucion,

Para estudiar sistemas de higiene y seguridad industrial.
Para posibles sistemas de incentivos.

Para determinar montos de fianzas y seguros.

Para efectos de planeacidn de recursos humanos (incluyen
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do la elaboracion de analisis proyectados hacia el futu
ro ) , ‘ .
13) Para efectos de supervision.
14) Como valioso instrumento en auditorias administrativas.
15) Como técnica inicial en una administracion de Recursos

Humanos.

F.- E1 Andlisis de Puestos para Efectos de Valuacidn.

Las organizaciones existen para alcanzar tanto los objeti-
vos de grupo como los individuales. Al trabajar en el puesto pa
ra alcanzar esos objetivos, el empleado asimismo debe estar al-
canzando las metas de la organizacidon. Es comprensible que el
€éxito del individuo en el puesto y ei de la organizacidon deben
responder a esas metas relativamente arménicos; por esta razdn
la organizacion las fija para ser alcanzadas por el individuo en
su trabajo, y solamente si ellas son alcanzadas por todos los em
pleados la organizacidon tendrad éxito.

Conocer las actividades diarias del empleado es importante-
porque queremos entender como se hace el trabajo, pero es en al-
guna forma diferente de saber qué es 1o que se espera que pase
como resultado de las activfdades individuales.

HASTA QUE LOS OBJETIVOS DE UN PUESTO HAN SIDO FIJADOS SE
PUEDE DETERMINAR RACIONALMENTE CUALES SON LAS ACTIVIDADES DIARIAS
NECESARIAS PARA QUE AQUELLOS SEAN ALCANZADOS.

No es sino hasta que se analizan los puestos que se descubre
1a duplicacidon de esfuerzos y que uno de dos puestos no es nece-

sarijo.
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Entonces Tos objetivos de un programa de compensacidon son:

1) Internamente competitivo.- La clasificacion de los sala
rios deberd ser justo reflejo de la alineacidon de puestos.

2) Externamente competitivo.- Deberd establecer una politi
ca en relacidon con el mercado de trabajo que permita por un lado
afrontarlo econdmicamente y por otro que tenga el nivel requeri-
do para atraer y retener al empleado eficiente.

3) Motivador personal.- Deberi ser suficientemente flexi-
ble para reconocer diferentes grados de eficiencia en el desempe
fio y serd un medio para obtener resultados individuales éobresa-
lientes mas que un simple premio cuando hizo falta.

4) Efectivamente administrado.- Deberd estar estructurado
de tal manera que facilite la presupuestacion de aumentos sala-
riales, prondstico de costos de mano de obra y analisis sdlidos
de prdcticas de compensacion actuales a lo largo de la organiza-
cion.

5) Programa continuo.- Deberd permitir la evaluacidn de -
‘nuevos puestos y la reevaluacion de puestos que hayan enriqueci-
do su contenido y cambiado sus relaciones de autoridad en orden

de requerimientos futuros de la organizacion.

G.- Andlisis de Puestos en las Organizaciones Mexicanas.-

Existe en términos generales una deficiente aplicacidn de
esta técnica, ya sea por desconocimiento o por otras razones. Si
el mencionado andlisis, que constituye uno de los pilares de una
buena administracién de Recursos Humanos, tiene un empleo poco

extendido, puede pensarse que en las organizaciones se presentan



nuy diversos problemas por falta de esta técnica.
En 1o siguiente se tratard de basar esto y las diferencias de su
iso en la rama bancaria del pafis.

H.- Partes componentes del andlisis.-

Se requiere fundamentalmente:

1) Recabar todos los datos necesarios con integridad y precisidn.

2) Separar los objetivos que constituyen el trabajo,de Jos sub-
jetivos que debe poseer el trabajador.

3) Ordenar dentro de cada uno de estos grupos los datos correspon-
fientes de una manera l16gica,

4) Organizar la conservaci6n y el manejo del conjunto de los re-
sultados del andlisis,

Por 1o tanto los factores a analizar,en una forma global,son co-
no sigue:

a) CGentrales,- Se solicita preciéar el nombre y puesto del jefe
inmediato y los horarios a que se halle el sujeto ocupante del pues-
to,

Para efectos dé la localizacidn dentro de la estructura organiza-
cional se solicita la representacidn grdfica que muestre al puesto lo-
:alizado en su divisién,departamento o seccidn,

b) Descripcién analitica.- Andlisis de las funciones que se rea-
tizan en el puesto,

c) Descripcién genérica.- Definirlas,

d) Requerimientos.- Experiencia,capacitacién,responsabilidad(En-
la direccién de personas directamente relacionadas,indirectas y en

trdmites y procesos)---
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y condiciones de trabajo (ambiente,t{po,riesgos,etc,).

e} Perfil.- Afiadiendo a 105 renglones de edad,sexo,estado
civil,etc. Tos rasgos fisicos deseables y las caracterfisticas fi-
siol6gicas que se requieran,

f) E1 titulo del puesto,.- E1 términe con e] que se conoce
y detrrmina.Todo el conjunto de operaciones y requisitos complejos
que integran un puesto,tienen que designarse con una sola palabra
o0 a lo mids,con unaé cuantas,

Por 1o expresado es evidente que los titulos deben re-
visarse cuidadosamente para evitar confusiones,

La persona encargada de recoger,ordenar y consignar 1os
datos recibe el nombre de analista.Obviamente se comprende que de-
be tener la capacidad de observacidn,mente analftica,correccidn
y c]aridad para expresarse.

La forma escrita en que se consignan las operaciones
materiales que debe realizar el trabajador recibe el nombre de
DESCRIPCION DE PUESTO.

La forma en que se anotan met6dicamente los requisitos
de habilidad,esfuerzo,responsabilidad y condiciones de trabajo
implica una labor que se 1lama ESPECIFICACION DE PUESTO.

Esto es 1o que se tratard en el capftulo siguiente,

IT,- LA DESCRIPCION DEL PUESTO.-

Para llevar a cabo un adecuado andlisis de puesto,es
necesario contar con descripciones de puesto que contengan infor-

macidn debidamente recabada y organizada,para lo cual se ~---



16

deberdn realizar dichas descripciones,

La labor del analista es fotografiar e] puesto en un
momento dado,usando al empleado que 10 ocupa como la mejor
fuente de informacidn acerca del puesto,

a) Puesto y cargo,-

Las palabras "Puesto" y "cargo" suelen emplearse indis-
tintamente,Sin embargo hay diferencia entre ambos términos.

Cargo.~ Se refiere a una misidn o designacidén especial
dentro de 1a estructura de la organizacidn,

Puesto.- Alude a ura oc"pacifn gve c~nsiste en una serie
de tareas agrupadz2s en una unidad de tratajo que pueoden ser
desempefiadas por una persona.

Cada empresa decidird si quiere utilizar una definicidn
especial de cargo y puesto o se utilizardn estos términos
indistintamente,No obstante,es. aconsejable normalizar su
empleo reservando el término "puesto" para la ocupacidn que
describe y "cargo” para.la designacidén o misidén asignada a
una persona determinada,

b) Principios para la elaboracién de una descripcidn
de puesto,-

Es necesario recordar que una descripcidn de puesto

es un documento conciso de informacién objetiva que identifi-
ca la tarea por cumplir y la responsabilidad que implica el
puesto;que bosqueja Ta relfacidn entre este puesto y otros

en la organizacidén,los requisitos para cumplir el trabajo

Yy su frecuencia o dmbito de ejecucifn; y que la descrip-

©
s
n
&

ce haca en 1a naturaleza de)l trabajo,y no en el indi-

viduo que 1o desempeiia en la --=-=~-



actualidad. Por lo tanto para cerciorarse

cién refleja exactamente los deberes y las

es conveniente cuestionarse lo

1) éCuval es el proposito general

17,

de que la descrip-
responsabilidades
siguiente:

del puesto? De los ob

jetivos de la Empresa, que parte le toca a este puesto.

2) iCudles son las tareas
viades diarias o permanentes,

3) éCudles son las tareas

habituales del puesto?. Acti-

que se presentan a intervalos

irregulares pero que son de caracter repetitivo? Actividades

periodicas o eventuales que se

4) Ejemplos de tareas no
cripcion.

5) éDe qué cargo o puesto
mediato o a quién reporta?_

6) ¢Que responsabilidades

res expuesto®? Con la principal

na que se necesita para ocupar

ejecutan.
repetitivas aclararan la des

se recibe supervisidn, jefe in

estan involucradas en los debe
meta: valuacion, tipo de perso

este puesto, etc,

descripcion:

C) Reglas basicas para la

1) Tratar de dar a la descripcidn un sentido 16gico si

es necesario en forma cronolégica, frecuencia e importancia.

2) Buscar 1o esencial de cada funcidn.

3) Siempre que se pueda, usar términos cuantitativos y

evitar vaguedades y/o generalizaciones.

4) Siempre que se pueda cuantificar el tiempo empleado

en cada actividad, de preferencia poycentajes especificando

si son frecuentes habituales,

semanales, etc.)

incidentales, etc,

(diarios,
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5) Empezar cadafrase con un verbo activo y funcional,
regularmente en infinitivo, |
6) Afirmar categfricamente 1o que se realice,

d) Funcidn que cumplen las descripciones de puesto,-

1) Designan la ocupacidn que se describe de modo tal que
resulta clara y reconocible para todos los empleados y

2) Son aceptados a la vez para los empleados y para los
gerentes.

Como unidad organiza;iona] permite individualizar el
puesto y resulta (Gtil para planear el uso de la obra,contratacidn
de personal y otros fines organizacionales,enumerando deberes y
responsabilidades del puesto.

e)Dos_tipos de descripcién de puesto.-

Existen dos tipos de descripcidn bdsicamente,la genérica
y la espeé?fica.

Las descripciones genéricas se redactan a grandes raz-
gos sin identificar tareas o computacidn especifica.Proporcionan
1a visidn general de una categoria de puestos mediante los deno-
minadores comunes de todos ellos,Para redactar una descripcién
genérica,deben analizarse una cantidad de puestos y hallar sus
denominadores comunes,Debe ser breve.

Las formas genéricas se usan sobre todo para 1o siguien-

te:

b T s S AR A «

[OOSR
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1) Formulacién de programas de capacitacién,

2) Desiénaciones |

3) Planificaci6n organizacional

4) Planificacién de la mano de obra,

Las descripciones de puesto especificas estipulan los
deberes y tareas precisas de un puesto,Indican su relacién
con otros puestos dentro de las mas pequefias unidades
organizacionales,

Las descripciones de puesto especificas sirven otros
propésitos:

1) Andlisis precisos de puestds,

2) Evaluacidn de puestos (Para la gestidn de sueldos y
salarios)

3) Formular organigramas

4} Formular sistemas y procedimientos,

f) La especificacién,-

Las especificaciones del puesto son Jos requisitos mi-
nimos que deben satisfacer los candidatos al mismo para
desempefiarlo eficientemente,Estos requisitos se conocen
ordinariamente con el nombre de"factores!Todos los que se
usan,caben dentro de_]as categorias de habi]lidad,esfuerzo,
responsabilidad y condiciones de trabajo (Para laborar sin
tropiezos con aquellos de quienes dependa).En algunos casos
el factor "esfuerzo" se sustituye por otro mds amplio "Re-
quisitos fisicos y mentales" para comprender sexo,edad mi-

nima y madxima,estatura -r-==-=-
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etc.

E1 ndmero y las clases de los factores empleados depende
de los objetivos a que se destine el andalisis y la amplitud del
personal analizado, pero siempre se debe recordar que se descri
be el puesto y no las dptitudes o conocimientos de las personas
que lo ocupan en la actualidad,

Entre los requisitos minimos pueden figurar exigencias
especiales del puesto, ademds de los requisitos normales.

Para evitar imponer requisitos poco realistas, las espe-
cificaciones deben basarse en la manera como se realiza el tra

bajo actuaimente,

e ¢~ o—

Pueden afiadirse esquemas de las maquinas empleadas, si
con esto se facilita la mas clara inteligencia del trabajo y
tiempo de 13 jornada. Conviene terminar la descripcidon con uJna
féfmula'de suficiente generalidad para que quede comprendida
cualquier actividad propia de ese puesto, que pudiera escapar
al analista.

“Recuérdese que una descripcidn es buena si cualquiera

que la lee tiene una idea clara y completa del puesto.

g) Levantamiento de datos para la recopilacidn de infor-

macion.-

Los principales medios que se usan para recoger los ele
mentos que integran cada puesto pueden resumirse en los siguien
tes:

1) Observacion directa.

2) Informes del trabajador.
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3) Informes de los supervisores inmediatos.
4) Cuestionarios, , !
La practica mds aconsejable es usar varios medios de re
copilacidén al mismo tiempo; wuna base que sirve al analista pa
ra interrogar a los trabajadores y supervisores es el cuestio-
nario como ayuda inmejorable.
Los informes de los trabajadores son utilisimos para 1la
descripcién y los del supervisor para la especificacién y cer
teza de la integridad y precisidon de los elementos recogidos.
La observacién da viveza a todos los elementos que nos han
sido proporcionados,
Regularmente primero se envia al titular un cuestionario
y después se sigue con una entrevista si hay algunos puestos

que no pudieran ser cubiertos por el cuestionario.

h) Presentacidon de las descripciones.-

La presentacion ayuda a identificar las caracteristicas
criticas de una descripcidon de puesto e incluye bdsicamente:

1) Designacidén del puesto, unidad organizacional y rela-
cion de dependencia,

2) Sintesis del puesto, deberes y responsabilidades.

3) Interaccidn Yy,

4) Preparada por, aprobada por y fecha,

i) Redaccidn de las descripciones.-

Al describir las "relaciones reciprocas" de un puesto, el
redactor se asegura de evitar la superposici6n de responsabi-

lidad entre dos o mis descrincioneg,
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E1 administrador del programa y los gerentes operativos
se aseguran de que estas duplicaciones no existan al revisar
los proyectos de descripcidon de puestos.

También son importantes las relaciones implicitas o pre-
suntas en la seccidn de "relaciones reciprocas". La descrip-
cion de la relacidn reciproca depende de formulaciones clave
de las secciones "sintesis del puesto" y "deberes y responsa-
bilidades".

Existen muchas acciones reciprocas directas o sobre-enten
didas en la mayoria de las organizaciones. La descripcién de
puesto entonces, debe jncluir . las mds importantes para el de-
sempefio del puesto y aclarar las relaciones reciprocas qué en

1a actualidad sean inciertas o deban volver a definirse.

j) Clasificacion de descripcidn por su forma escrita.-

Se les puede dividir en dos clases:

1) La descripcidn libre y,

2) La lista checable,

En la descripcion libre como lo indica su nombre, el ana-
lTista no tiene que sujetarse a un modelo determinado para con-
signar los hechos, tenjendo la ventaja de que pueda adaptarse
mejor a las condiciones de cada puesto.

La lista checable consiste en una forma impresa que tie-
ne ya especificados los datos que se pretenden investigar, de-
jdndose en cada factor el espacio necesario para poner una

marca, cuando lo incluye el puesto.
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Lo mds frecuente es combinar ambas, empleando la libre para la
descripcidn de puesto y la lista checable para la especifica

cion.

k) Conservacidn y revision de la descripcion.-

Es necesario anexar a cada descripcidon los apuntes toma-
dos por el analista, puesto que pueden revelar el porqué se to
maron ciertos datos o aclarar otros.

Igualmente conviene que, al registrarse algunos cambios
en las especificaciones, los datos anteriores se conserven pa
ra tener idea de los movimientos que sufre un puesto.

1) Descripcidn de puestos con objeto de valuacidn.-

Si nes enfocamos a uno de los objetivos de la descripcidn
de puestos, la valuacion, el tipo de formato va a ser arregla-
do para ello, por lo tanto sus factores y propésitos seran ma-
tizados hacia esa meta.

Veamos a modo de ejemplo los apuntes del Lic., J.L. Green
well, quien escribe: "Ciertamente un adecuado conocimiento de
la sintaxis gramatical es necesario para elaborar buenas des-
cripciones de puestos.

La atencidon (debe ser) enfocada hacia el logro de un
formato y estilo uniforme en la redaccion del contenido del
puesto.

Recuerde el propdsito de la direccion,

Todos los aspectos significativos deben ser incluidos...

la descripcion debe ser precisa, concisa y bien organizada...
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E1 objetivo buscado en la redaccién de la descripcidén es ob -
tener los hechos mds importantes del puesto y registrarlos,...
1o que se debe obtener es una descripcibén del contenido del
puesto tal y como existe ahora, y no como deberia o podria
existir bajo otras circunstancias,

Los datos del encabezado...bdsicamente identifican al puesto,
(finalidades) E1 objetivo aqui, es redactar, en unas cuantas
operaciones, cuales son los resultados finales que se esperan
del puesto.

...Para poder entender mas claramente el concepto FINALIDAD,:
es dtil compararlo con el de MISION.

Por MISION se reguiere dar a entender la relacidon del
puesto con los objetivos de la empresa, es la funcidén badsica
del puesto. |
...Esto difiere de las FINALIDADES concretas de un puesto, que
son los resultados finales de cada uno de los puestos en sfi.
...De esta manera las FINALIDADES REPRESENTAN la relacidon de

cada uno de los puestos con los cbjetivos de la Empresa.

(La aprobacidon debe hacerse) con objeto de que (se) revi

se la descripcidén hecha.

...E1 hecho de fijar las finalidades de los puestos, tiene mu

chas utilizaciones entre ellas:

1) Formar la base para poder medir el desempefio en eT
puesto,
2) Para definir problemas,

3) Para relacionar actividades dependientes.
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4) Para relacionar actividades interdependientes.

5) Para estructurar puestos. '

6) Para estructurar la organizaci6n " (1)

Y segin Hay y asociados:

"...(Hay)cinco componentes bdsicos:

Encabezado...sirve para identificar el puesto descrito.,.
Propdsito general..,es un enunciado especifico del resultado
final esperado de ese trabajo...Dimensiones del puesto.,.
es una lista memorizada de datos cuantitativos del trabajo,
que dd al lector una visidn de la operacién...cuando sea pb-
sible,la dimensién deberd indicar el resultado esperado,cuan-
tificado en pesos ($ y el ndmero de personas a las que super-
visa)...Naturaleza y alcances...representa el corazén de la
descripcidén de puestos...dird al lector de QUé trata el pues-
to,como encaja en el esquema total de la compafifa,qué clase
de subordinados se involucran y qué es lo que hace,cudles
son sus interrelaciones,etc.

La seccidn de Naturalezay alcances deberd formularse para
mostrar los aspectos significativos de los siguientes facto-
res del puesto:

1) La posici6én del puesto dentro del marco estructural
de la organizacifn.

2) Organizacifén de los subordinados y composicién del

staff soporte.

(1) CGREENWELL,S.L. "Panual para la elaboracién de descrip-

cién de puestos"pp.3-10,13 y 20.

[ o e e e S

|



3) Factores ambientales del puesto,

4) Naturaleza de los conocimientos técnicos, gerencia-
les y de relaciones humanas requeridas por el puesto.

5) Naturaleza de la solucidn de problemas.

6) Libertad para actuar.

Principales finalidades. . . son afirmaciones de los re
sultados finales importantes (elementos)

1) Organizacidn,

2) Planeacidn estratégica,

3) Planeacidn téctica, ejecucién y direccidon del logro
de objetivos y;

4) Revisidbn y control "(2)

(2) HAY Y ASOCIADOS "Taller de andlisis y descripcidn de ---
puesto", pp.9-20.



E1l cuestionario bdsico que se usé para definir los si-
guientes dos capitulos se presenta a continuacifn;debe obser-
varse que este cuestionario fue dnicamente una guia general
para la idea que se trataba de probar (Hip6tesis).

Hip6tesis.- No hay una uniformidad en los sistemas de ané—
lisis y descripci6n de puestos en los Bancos mexicanos.

Para 10 que se probaron varioé puntos bdsicos en los Ban-

cos Parestatales y el seger Privado,puntos que se aclaran a

contjnuacién del cuestionario,

27
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CUESTIONARIO

Banco Fecha

Analista (UADT)

"Buenos dias,soy estudiante de la UAM,dentro de la ca-
rrera de Administracidn Financiera, y estoy haciendo una en-
cuesta interbancaria para saber si la técnica del andlisis
y descripcién de puestos,dentro de 10 que es la administra-
cién de los recursos humanos,se utiliza actualmente en nues-
tras Instituciones,para ello necesito me responda a unas |
cuanias preguntas al respecto,obteniendo solamente unos quin-
ce minutos de su valioso tiempo.

1) Bdsicamente usted utiliza esta técnica en su Banco?

SI NO
2)iCudl es el objetivo (u objetivos) que busca con el and-

lisis y la descripci6n de puestos en su Institucién?

Seleccidn y posteriormente contratacién de personal

Para programas de capacitacién

Como base para calificacidn de méritos

Para valuar los puestos

Para integrar manuales de organizacién

Para fines de planeacidn y presupuesto de mano de
obra

Para integrar sistemas de higiene y seguridad indus

trial
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Para posibles sistemas de incentivos

Para determinar montos de fianzas y seguros

Para mejor supervisidn de recursos humanos

Para futuras auditorias administrativas

Para estar con la Ley

Para sequir la costumbre de los otros Bancos

Otros (especifique)

3) Si esos son los objetivos (el objetivo) que busca, qué

factores principales analiza?

4 Su tipo de descripciones de puesto entonces, como las di-

vide, a grandes razgos (por tema)

5) ¢Qué metodologia utiliza?:

a) Entrevista con el ocupante

b) Entrevista con los jefes inmediatos

c) Escrita por el ocupante

d) Escrita por el jefe inmediato

e) Observacion directa

f) Propio conocimiento sobre el puesto

g) Otros (especifique)




6) ¢Cada cuando revisa sus descripciones de puesto?

7) Para finalizar, a su criterio,jiqué tan importante es el
andlisis y descripcidén de puestos, dentro de las Instituciones

Bancarias Mexicanas?

"Agradezco su tiempo en esta pequefia entrevista para la en-

cuesta llevada a cabo".

B R T
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ITT,- E1 andlisis y descripcidn de puestos en el sector
parestatal.- |

-Los resultados de la encuesta mostraron que el 70 % de
los Bancos Parestatales utilizan la técnica del anéiisis y
descripcifn de puestos,

a) Objetivos.- Se encontrd que alrededor del 65% de los
Bancos Parestatales basan sus objetivos en tres grandes pun-
tos interrelacionados entre si,que son:

-Como base para integrar programas de capacitacidn de
personal.

.~-Como base para evaluar los puestos,o sea, en el drea
de sueldos y salarios y
-,—Para.integrar manuales de organizacién de la Institucidn.

b) Factores principales que se analizan.-

Se encontrd que basicamente los Bancos del Sector Paresta-
tal utj]izan el sistema "Hay" que se enfoca pridcticamente a
ta valuacidén de puestos (Este sistema de Hay y asociados se

imparte en cursos de entrenamiento al personal que estard
encargado de elaborar las descripciones,esta misma compafiia
supervisa el trabajo,tiene formatos exclusivos para las des-
cripciones,y al final son ellos quienes junto con personal
idoneo de la Institucidn,donde imparten sus cursos,forman un

comité para valuar 1os puestos).

c) Tipo de descripciones.-

Puesto que se utiliza el método Hay,el tipo de descripcio-
nes se compone de 5 componentes bdsicos: Encabezado,propési-
to general,dimensiones del puesto,naturaleza y alcances Yy

finalidades.
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d) Metodologia. :
/vLos Bancos del sector parestatal se basan en la entrevista
directa con el ocupante del puesto para obtener la informacidn
(aunque existen otros métodos, este fue el que mas dijeron uti-
lizar).

La revisidon de las descripciones de puestos no esta sistema-
tizada, se actualizan, cuando se necesita solamente.

Y por lo que atafie a las opiniones sobre la importancia de
estg técnica, todos apuntaron que es la base para valuar los
puestos (aunque hubo otras obiniones de las adreas para lo gue
es importante la descripcidon de puestos y fueron tales como:pa-

ra contratacion del personal, control del mismo, etc.)

IV.- EY andlisis y descripcion de puestos en Ja fniciativa
privada.-

Para conocer si realmente los Bancos del sector privado uti
lizan la técnica del andlisis y descripcidn de puestos se utili
z6 una prueba estadistica no paramétrica 1lamada binomial y ob-
servar los resultados.

Se tomaron como muestra seis bancos, 5 dijeron que si y uno
que no utiliza la técnica. Por lo que se traté de probar que
mas del 65% efectivamente la utilizan.

Prueba:

Ho: p%.65 vs Ha: p».65

Se rechaza Ho si T Kn donde P (T2Cn) = o<

"
(82

Exitos: No. de Bancos que si utilizan la técnica

Fracasos:" " " " no ! " " = 1
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Rechazo Ho si 5 2Kn
P(T2 Kn)= < |
1-P(T£Kn)= %
P(T{Kn)=1-

P(TéKn-1)=1-«
« = .0754, .9246 (1-x) K=5
Kn-1=5
Kn=5+1=6

T2 Kn-1?
6267
Si.
/
/Los datos mostrarom que efectivamente mds del 65% de los
Bancos privados utilizan la técnica del andlisis y descripcifn
de puestos dentro de su sistema de administracidn de personal.

Esto se probd a un nivel de significancia de .0754 (un nivel
de error de un 7 1/2% solamente).

a) Objerivos.-

E1 67% contestaron que utilizan la técnica como base para
valuar los puestos (17% el sistema Hay)} y para integrar manua-
les de organizacidn. ’

E1 34% contestaron que la utilizan para seleccidén y poste-
riormente contratacién de personal.

b) Factores principales que se anjizan.-

Experiencia, estudios previos, funciones a realizar, respon
sabilidad y relaciones del puesto.

c) Tipo de descripciones.-

Bdsicamente: Encabezado o identificacidn, objetivo princi-
pal o propésito, dimensiones, otros (desde funciones y politi-
cas hasta organigrama identificador del drea del puesto especi
fico que se trate),
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d) letodologia.- s

Todos utilizan la entrevista con el ocupante y con el
jefe inmediato o ambos cuando se necesita la autorizacidn
y aceptacién de la descripcién,

La revisidén de las descripciones se hace cada vez que se
considere necesario por Tos jefes del drea donde se hace el
estudio,

La importancia que le dan a la técnica es que "es bdsica
para determinar e] valor relativo que le corresponde a cada
puesto de acuerdo a sus funciones y responsabilidades en com-
paracion a los demds puestos,de ahi se deriva una sana admi-
nistracidn de sueldos y salarios para definir una equidad
interna en la Institucién y fuera de ella”.

También es importante,se dijo,en el reclutameinto y selec-
cion de personal,pues se obtiene un adecuado perfil del puesto.

V.- Nuevo enfoque del andlisis y descripcifn de puestos.-

1) Se traté de que con un tipo de descripcién se tenga
la base,no s6lo para valuar el puesto sinc para muchos otros
objetivos que ya se mencionaron anteriormente,para lo que
se puede utilizar.

Se trat6 entonces de desarrollar el tipo de descripcidn
que cumpla con,si no todos,la mayor parte de los objetivos.

A continuacién se muestra el tipo de descripcién "modelo"
que reidne las cualidades para llegar a un andlisis concreto
en donde se tratd de reunir las variables a analizar en un

puesto dado,en una Institucién de Crédito mexicana.



DESCRIPCION DE PUESTO

Nombre del puesto

Fecha
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Otra denomipgacion

No. de plazas | Horario
Ubfcacién

Analista | ‘ Autortizaciones
IDENTIFICACION:

Puesto al que reporta

Puestos bajo su mando:
() S6lo es responsable de su propio trabajo

( ] Es responsable del trabajo de:

No,

Nombre del puesto

Subordinados directes

Subordinados ‘indirectos

OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO:




DESCRIPCION ESPECIFICA:

Actividad diaria o permanente
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Tiempo%aprox, No, de hrs.labor,

Actividades periddicas

Tiempo aproximado (%)

Actividades eventuales

Tiempo aproximado (%)
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REQURI MENTOS ;

1) Escolaridad y conocimientos;

( ) Secundaria () Preparatoria
( ) Comercio ( conocimientos sobre )
( ) Profesional (Conocimientos sobre )

() Otros estudios

2) Experiencia requerida:

En 1os puestos de : Interna Externa Tiempo

REQUISITOS BASICOS:
( ) Edad ( ) Disponibilidad para viajar
() Otros
REQUISITOS FISICOS:

( ) Coordinacién de ojos y dedos ( ) Agudeza visual

( ) Trabajar rédpido ( ) Agudeza auditiva
() Agudeza tdctil ( ) Otros
PERSONALIDAD REQUERIDA Normal Superior al normal

() Atencién -

() Capacidad de andlisis

( ) Concentracién




(

(
(
(
(
(

Normal
) Capacidad intelectual
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Superior al normal

YImaginaci6n-Inventiva

YJduicio

) Yemoria

j Percepcidn objetiva

) Otros

CUALIDADES:

) Capacidad de dirigir

JCortesia

)Dinamismo

JFirmeza

JFlexibilidad

) Paciencia

- Discrecidn

Responsabilidad

Tenacidad

Otras

)
)
) Tacto
)
)
)

DEL CONOCIMENTO DEL EQUIPO QUE MANEJARA:
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DEL CONOCINIENTQ DE RECISTROS QUE MANEJARA:
Tipo de registro Contenido gral, No. 6 nombre Actividades que

realizarad.

DEL CONOCIMENTO DE FORMTOS QUE MNEJARA:
Tipo de formato No. o nombre Distribucidn Actividades que

realizard

DEL CONOCI MENTO DE ARCHIVOS QUE UTILIZARA:

Tipo de archivo No. 6 nombre Actividad que realizarad
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DEL CONOCI MENTO DE LOS LISTADOS QUE MNEJARA:
Tipo de listado Contenido gral. No, 6 nombre Actividades que

realizard

CONDICIONES DE TRABAJO:

() Exterior

( ¥} Interior

Sitio:

( ) Escritorio () Mstrador Miquina

( ) Ventanilla ( ) Restirador Otro
Ambiente:

() Limpio ( ) Ordenado Ruidoso

() Sujeto a riesgos ()
ITuminacidn:

() Artificial ( ) Natural Variable
Posicidon durante el trabajo:

( ) Caminando | ( ) Parado Sentado
Esfuerzo fisico:

() Levantar ( ) Trasladar Otro

COMPLEJIDAD:;
Forma de dar instrucciones:
( ) Con demostraciones ()

( ) Por teléfono ()

Con planos

Verbales

por escrito

Otras




Hefgn:

Forma de recibir instrucciones:

( ) Con demostraciones ( ) Con planos ({ ) Por escrito

()

 Por té¥éfono ( ) Verbales ( ) Otras
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PELACIONES;

Internas;

Nombre Actividad

Externas:

()
)

()
€}

RESPONSABILIDADES
En manejo de informacidén confidenc®al:
Contratos () Politicas de la Institucién
Decisiones de altos niveles ( ) Métodos y procedimientos
de organizacidn

Investigaciones especiales ( ) N6éminas

Otros

Dafio que podrfa causar una indiscrecién:
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En manejo de fondos (Riesgo de R=Robo,Pérdida=P 6 Fa]sificaciéni

"F):
Alto Bajo

( ) Dinero

() Titulos de crédito

( ) Otros valores

En bienes(Riesgo de robo=R,Pérdida=P 6 Descompostura=D):

Dafio que podria causar alguno de los factores mencionados:

‘Impresién del estudio:
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a) Objetivos. -

Los objetivos que se buscan entonces con este nuevo tipo -
descripcidn de puesto son abarcar los mayores posibles, si
todos, los necesarios para una buena administracién de re-

cursos humanos.

b) Factores principales que se utilizan.-
E1 encabezado de identificacifn |
Linea de autoridad superior e inferior
Objetivo general del puesto

Actividades

Requerimientos de escolaridad; bdsicos; fisicos; de perso-

~nalidad; y cualidades,

Experiencia en el equipo que manejard

Tipo de registros, formatos, archivos y listados que mane-
jara

Condiciones de trabajo

Relaciones y contactos (internos y externos)

Responsabilidades

c) Este tipo de descripcibén, es en forma general dirigida

a varios objetivos como son:

Seleccidn y posteriormente contratacidn de personal
Para integrar programas de capacitacidn

Como base para calificacidén de méritos

Para valuar los puestos

Para integrar manuales de organizaciodn

Para fines de planeacidn y presupuesto de mano de obra
Para integrar sistemas de higiene y segquridad Bancaria
Para posibles sistemas de incentivos

Para determinar montos de fianzas y seguros
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- Para supervisar mejor a los recursos humanos
- Para futuras auditorfas administrativas y

- Cualquier otro objetive de control de personal que se nece
site.

d) Metodologfa:
La forma de prepararla bdsicamente se hace en 2 formas:
i) Si ya existe el puesto.-

Se entrevista directamente al ocupante del puesto sobre to
do 1o que haya que saber del puesto (y no de &1); mds la ob-
servacifn directa y la opiniﬁn del coordinador del proyecto.
Una vez hecho esto, se necesita autorizar por el Jefe inmedia
to que regularmente "amp]fa" o "aclara"dudas" en la descrip-
cién. .

ii) Si es puesto de nueva creacién.-

Se elabora la descripcidén con cbservacién directa del drea,
ayuda del coordinador del proyecto y del jefe inmediato para
determinar funciores bdsicas, contactos, etc.

Por ser puesto de nueva creacitn es dificil saber las di-
mensiones (en $§ y N° de documentos) que manejard el ocupante,
ésto. se estima nada mds, pues el N° de listados o documentos
que maneje serd solo una idea de 1o que llevard el puesto.

é) Comparacidn de la propuesta con lo analizado en los ca-
pitulos III y IV. diferencias principales.

Tanto Tlas empresas paraestatales como la iniciativa priva
da usan la técnica del andlisis y descripcidén de puestos para
objetivos como valuacidén, capacitacidn y para integrar manua-
les de organizacién.

La nueva propuesta va mds alld de solo 2 60 3 objetivos; se
busca subsane todos los posibles.

En cuanto a los factores que se buscan, también la nueva
descripcibn trata de juntar 1os que sean necesarios para cata
logar el tipo de puesto y asi colocar a la persona id6nea pa-
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ra ocuparlo.

En l1a parte de metodologia, el nuevo sistema trata de gra-
bar todo 1o que sea objetivo, buscdndolo directamente con el
Jefe inmediato y el coordinador del proyecto de levantamiento
de informacidn para la técnica solo en el caso, que ya existe
el puesto, entonces, se podrd preguntar directamente al ocu-
pante sobre lo relativo al puesto (recuerdese, no al ocupante
y su experiencia, habilidades, estudios, etc.).

s = i e o g b S s e
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CONCLUSIONES

E1 andlisis y la descripcifn de puestos es una parte muy
importante en la administracién de los recursos humanos y la
administracifén general de las empresas actuales en nuestro me
dio.

Esta investigacifn en especial tratd de esclarecer los fac
tores que se deben analizar en las Instituciones de Crédito
Mexicanas, revisando el tipo de descripciones de puestos en
los sectores paraestatal y privado, para al final proponer
una forma de reunir los datos suficientes y tener por escrito,
el puesto de que se trate, 1a§ cuglidades que debe reunir
quien lo deba cubrir, el entorno global del puesto, etc.

Como ya se dijo, el andlisis y la descripcidén de los pues-
tos debe forzosamente estar preparado para la empresa que se
trate, la propuesta dada estd hecha especialmente para una
Institucidn de Crédito. Los objetivos que busca son, como se
dijo, la seleccidén y el reclutamiento del personal, como ayu-
da para programas -de capacitacién y desarrollo, calificacion
de méritos, la valuacién del puesto, integrador de manuales
de organizacidn, estudios de seguridad industrial, para deter
" minacidén de fianzas y seguros, etc. Todo esto se puede obser
var en la descripcidn propuesta (identificacidn, actividades,
requerimientos, equipo y registros que utilizardn, etc.).

En México se tiene una aplicacién, hasta cierto punto res-
trjpgida por, quizds, la falta de conocimiento de objetivos pa
ra 1os que se pueda utilizar el andlisis y la descripcidn de
puestos, pues con esta Gtil herramienta se podrian acortar y
facilitar tantas operaciones que a diario toman tanto tiempo
de los especialistas en el campo de la administracién general,
de personal, de organizacidon y métodos, etc.

La investigacifn pues no traté de forzar al lector la cre-
dibilidad en el asunto, es simplemente una exposicién del por
qué la técnica puede ser usada en nuestro ambiente con resul-

-

P

[P

S vt am e mm a

s AR o e N n b e

s gy



tados prédcticos de ahorro de tiempo,costo y esfuerzo para
los profesionistas mexicanos relacionados con e] drea de

recursos humanos en las Instituciones de Crédito,
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