APENDICE

Ejemplo de

un cuestionario
para obtener

una descripcion
de puestos y su
valuacion tentativa

Informacion narrativa del cuestionario
Proposito del cuestionario

Este cuestionario fue disefado para obtener informacion especifica,
descriptiva y precisa de los puestos de toda la organizacion. Dicha in-
formacion se utiliza para determinar el valor de cada puesto en rela-
cion con los demas puestos de la organizacion, por lo que resulta de
vital importancia que usted conteste lo mas preciso y realista posible.

{Quién debe contestar el presente cuestionario?

El ocupante del puesto, quien tiene la informacion precisa acerca
del mismo o eventualmente el superior inmediato del ocupante.

:{Como esta integrado el cuestionario?

Este cuestionario esta constituido en 14 areas, que representan
cinco factores basicos de evaluacion del puesto, no del ocupante,
que son la base del sistema, y éstos son:

|. Habilidades

A. Escolaridad
B. Complejidad técnica
C. Experiencia
D. Manejo de idiomas
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Il. Analisis y solucion de problemas

E. Anadlisis de problemas
F Toma de decisiones

lll. Responsabilidad
G. Impacto de errores
H. Supervision
. Nivel de reporte

J. Impacto
K. Magnitud

IV. Relaciones

L. Relaciones internas
M. Relaciones externas

V. Condiciones de trabajo

N. Condiciones de trabajo

Cada seccién contiene uno o mas conceptos que requieren una respuesta simple o combinada.

Existen 24 preguntas en el cuestionario y para cada pregunta hay una tabla de respuestas.
Normalmente en cada tabla de respuestas el grado mas alto de la definicion se da al principio,

empezando con la letra A o con el nimero 1, y el mas bajo aparece al final de la respuesta.

I. Habilidades
A. Escolaridad

Son los conocimientos necesarios en el trabajo para su ejecucion adecuada y satisfactoria.
Para cada uno de los siguientes reactivos, en la tabla de respuestas seleccione la opcién que
mejor se identifique con su puesto:

Definicion de la actividad Tabla de respuestas A

A. Posdoctorado

1. El nivel requerido de estudios formales para | 5 Docrorado
el desemperio del puesto es:

C. Maestria
D. Especializacion profesional (posgrado)

2. El nivel deseable de estudios formales E. Licenciatura, carrera terminada
requeridos para este puesto es:

F Estudiante o pasante de nivel profesional,
estudios no concluidos

G. Bachillerato o carrera técnica terminada

3. El nivel minimo de estudios formales _ _
requeridos para este puesto es: H. Secundaria terminada

. Primaria terminada
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I. Habilidades

B. Complejidad técnica

Definicion de la actividad Tabla de respuestas B
4. El trabajo desarrollado por este puesto A. Matematicas aplicadas, ingenierfa, ingenieria
requiere la aplicacion y/o interpretacion en sistemas, etcétera.

de conocimientos de:

B. Ciencias sociales, economia, leyes, humani-
dades, administracion, contaduria o una dis-
ciplina compuesta de principios

C. Un area de métodos, procedimientos y/o
habilidades especializadas, técnicas y complejas

D. Un area de reglas, normas, politicas y
procedimientos de trabajo sencillos y rutinarios

I. Habilidades

C. Experiencia

Considere el tiempo minimo necesario para adquirir los conocimientos practicos y la destreza que
el puesto en cuestion requiere. Asimismo, tome en cuenta el tiempo minimo de entrenamiento en el
propio puesto, es decir, el tiempo que debe pasar el ocupante en el puesto, una vez que haya ad-
quirido tales conocimientos practicos para desempefiarlo en forma satisfactoria.

Definicion de la actividad Tabla de respuestas C

A. Mas de 8 afos

B. De5a7anos

C. De 3 a4 anos

D. De 1Ta2 afos

E. Menos de 1 afio

F. No requiere experiencia

5. Para el desempefio de este puesto se requiere
de una experiencia previa en puestos y/o
areas similares equivalente a:

Definicion de la actividad Tabla de respuestas C-1

A. Més de 12 meses
B. De 6 a 12 meses
6. El tiempo minimo que se requiere para C. De 3 a5 meses
dominar el puesto es: D. De 1a 2 meses
E. Menos de 1T mes
F Por la naturaleza del puesto, no se requiere
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. Habilidades

D. Manejo de idiomas

Definicion de la actividad Tabla de respuestas D

A. Dominio total. El puesto requiere del dominio
total de uno o mas idiomas extranjeros.

B. Superior. El puesto requiere del manejo supe-
rior de un idioma extranjero con amplia sufi-
ciencia para negociar y lograr acuerdos.

C. Suficiente. El puesto requiere del manejo efi-
7. En el desemperio de su puesto, se requiere ciente y practico de un idioma extranjero, lo uti-

del manejo de un idioma extranjero como: liza en la aplicacion de manuales, o instrucciones
escritas y orales.

D. Bdsico. El puesto realiza de una comunicacion
basica y elemental para proporcionar servicios y
orientacion.

E. No requerido. El puesto no requiere el manejo
de alglin idioma extranjero.

Il. Andlisis y solucion de problemas
E. Analisis de problemas

Este factor evallia la necesidad de generar ideas, desarrollarlas y asegurar que puedan llevarse a la
practica. Considere la necesidad de analizar problemas y desarrollar alternativas, sin que esto impli-
que la toma de decisiones. Seleccione la definicion mas apegada a la de su puesto, asi como la
frecuencia en que se presenta el andlisis de problemas. La respuesta, por lo tanto, serd combinada:
una de la tabla E con una de la tabla E-1.

8. Tabla de respuestas E (analisis y solucion de problemas)

1. Puesto cuya funcién principal consiste en generar y desarrollar ideas, ponerlas en la practica y
asegurarse de que sean funcionales. La aplicacion de ideas nuevas originales e imaginativas es
indispensable para solucionar los problemas inherentes al puesto.

2. Puesto en el que, como parte importante de su funcién, se espera que se formulen sugerencias
para realizar mejoras significativas en el proceso de trabajo y/o en el servicio interno y/o externo,
asegurandose de que aquéllas logren ponerse en practica.

3. Puesto donde se espera que el ocupante desarrolle suficiente creatividad y genere ideas como
alternativas de solucion, sin que esto implique la toma de decisiones. Se deben buscar solucio-
nes nuevas y variadas a problemas complejos.

4. Puestos que requieren de la aplicacion del sentido comun para analizar problemas. Las alternati-
vas de solucion estan limitadas. Existen pocas posibilidades de aplicar ideas nuevas y éstas
deben ser sugeridas por el ocupante.

5. Puestos donde el trabajo se desarrolla normalmente de manera sistematica y existen pocas posi-
bilidades de aplicar ideas nuevas; pero se espera que el ocupante del puesto resuelva las desvia-
ciones que se presentan ocasionalmente durante el desempefo del puesto.

6. Puestos que, por su naturaleza, requieren que el ocupante del puesto siga procesos o instruccio-
nes bien definidas y de poca flexibilidad. Las desviaciones con respecto al proceso deben ser
autorizadas por otra persona.
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Il. Andlisis y solucion de problemas

E. Analisis de problemas

8. Tabla de respuestas E-1

A. Mas del 50% de la jornada de trabajo
B. Del 10 al 50% de la jornada de trabajo

C. Menos del 10% de la jornada de trabajo

Il. Andlisis y solucién de problemas
F. Toma de decisiones

Este factor considera las decisiones tipicas que se toman en el desemperio del puesto, asi como la
frecuencia con la cual se presentan, la oportunidad requerida y su trascendencia, es decir, los ries-
gos que implica una decision mal tomada; también toma en cuenta el impacto que una decision
puede tener en términos de costos, imagen de la empresa o moral del personal.

Seleccione la definicion que mas se apegue a su puesto y el grado de afectacion. La respuesta,
por lo tanto, serd combinada: una de la tabla F con una de la tabla F-1.

9. Tabla de respuestas F (toma de decisiones)

1. El puesto exige que el ocupante tome decisiones complejas con bastante frecuencia. El andlisis
de problemas y la construccion de soluciones con la busqueda de alternativas se realizan con el
apoyo de terceros. La calidad de la decisién depende en gran parte del juicio, criterio y creativi-
dad del ocupante, asi como de una coordinacion y comunicacion complejas.

2. Puesto cuyas responsabilidades implican constante exigencia en toma de decisiones. El analisis
de los problemas y el desarrollo de alternativas son realizadas generalmente por los subalternos del
ocupante. La toma de decisiones se basa en normas generales y en forma ocasional en el juicio y
criterio del ocupante. El andlisis de problemas potenciales forma parte del proceso de la toma de
decisiones del ocupante del puesto.

3. Las decisiones inherentes al puesto y los problemas que se deben resolver requieren de la inter-
pretacion de politicas, normas, leyes y/o procedimientos existentes. Los problemas comunes del
puesto involucran muchas variables semicomplejas y algunas complejas.

4. Las decisiones inherentes del puesto exigen un analisis previo del problema y la generacion de
alternativas basadas en normas y politicas bien definidas, que deben coordinarse con el jefe o
personal autorizado, con la finalidad de evitar problemas posteriores. Las situaciones ordinarias
del puesto presentan variables semicomplejas; por lo tanto, se requiere de un analisis previo de
varias alternativas para actuar correctamente.

(contintia)
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Il. Andlisis y solucion de problemas

F. Toma de decisiones

9. Tabla de respuestas F (toma de decisiones) (continuacion)

5. Las funciones tipicas del puesto implican la necesidad de tomar decisiones basadas en métodos
o procedimientos preestablecidos, en las que con frecuencia se generan diferentes alternativas
sobre bases semirrutinarias. A pesar de que existen controles sistematicos, el puesto presenta
algunas variables que requieren busqueda de soluciones sencillas que no estan contempladas en
procedimientos o manuales.

o

Las decisiones inherentes al puesto se concretan a identificar problemas y ponerlos en conoci-
miento del jefe o de las personas indicadas. Se toman decisiones sencillas sobre alternativas cla-
ras. Una decision mal tomada puede verse como un descuido o una falta de atencion. Existen
procedimientos para su solucion.

9. Tabla de respuestas F-1

Al tomar una decisién, se puede impactar en:

A. Toda la empresa, en sus resultados presentes y futuros. Impacto irreversible en costos.

B. Varias areas y a la operacion en sus resultados. Impacto irreversible en costos.

C. Afecta a varios departamentos y/o implica retrasos o retrabajo y/o repercusién en costos.
D. Implica retrabajo de otros en el mismo departamento.

E. Implica exclusivamente trabajo del ocupante del puesto.

lll. Responsabilidad

G. Impacto de errores

Este factor contempla las consecuencias que puedan generar los errores que se cometan durante
el desemperio del trabajo del puesto, en términos de costos por dafios a maquinaria, equipo y
bienes de la compariia, pérdida de oportunidades, tiempo de retrabajo, deterioro de la imagen
y pérdida de confianza, y/o desmotivacion del personal, etcétera.

Considere la frecuencia y trascendencia de dichos errores, asi como el riesgo de cometerlos en
funcion del esmero y el cuidado que debe tenerse al efectuar las actividades correspondientes al
puesto. También habra que tenerse en cuenta si existen puntos de control que faciliten la detec-
cion de errores, antes de que el dafio sea irreparable.

Los errores no solo se miden en términos de dinero, sino también del impacto en tiempo
perdido por retrabajo, pérdida de oportunidad, pérdida de imagen y/o desmotivacion del
personal.



APENDICE C  EJEMPLO DE UN CUESTIONARIO PARA OBTENER UNA DESCRIPCION DE PUESTOS o AP-C-7

Seleccione la definicion que mas se apegue a su puesto, asi como el nivel de riesgo al que esta
expuesto. La respuesta, por lo tanto, sera combinada:

10. Tabla de respuestas G (impacto de errores)

1. Las actividades del puesto implican un alto riesgo de que se cometan errores dificilmente detec
tables y que, aun después de haberse descubierto, causen perjuicios irreversibles a la imagen de
la empresa o se traduzcan en altos costos y/o desmotivacion al personal.

2. Se requiere que el ocupante del puesto trabaje con sumo cuidado y esmero, con la finalidad de
evitar errores tipicos del puesto, que son irreversibles, dificiles de detectar y afectan a mas de dos
departamentos en cuanto al costo e imagen, y/o la desmotivacion del personal.

3. El trabajo debe desempefiarse con cuidado y esmero para evitar la posibilidad de cometer
errores, los que son detectados solo después que se hayan cometido. Implica retrabajo y se
reflejan negativamente en la imagen del departamento y/o la empresa o en alglin costo.

4. Existe la posibilidad de cometer errores operacionales de poco impacto, que son detectables en
el momento cuando se cometen. No son trascendentes, aunque pueden implicar pérdida de
tiempo y/o algo de costos.

10. Tabla de respuestas G-1

A. Mas del 50% de la jornada de trabajo

B. Del 10 al 50% de la jornada de trabajo

C. Menos del 10% de la jornada de trabajo

lll. Responsabilidad
H. Supervision

Este factor contempla el grado de complejidad de la supervision, la responsabilidad por el trabajo
desarrollado por subalternos y la necesidad de entrenar a estos Ultimos, para el correcto desempe-
Ao de sus labores y el establecimiento de controles que aseguren que se sigan los procedimientos
adecuados.

Considere el numero de personal subalterno directamente, los niveles de supervision, la com-
plejidad de las actividades desemperfiadas por personas que reportan al ocupante del puesto y la
necesidad de establecer sistemas de control y seguimiento para asegurar una comunicacion, su-
pervision y direccién adecuadas.

Para seleccionar el grado correcto, considere que la supervision mas compleja es aquella en la
cual el subalterno goza de mayor libertad de accién, debido al tipo de actividades que desarrolla 'y
que coloca al jefe en la necesidad de supervisar por resultados, mas que por los procedimientos
seguidos. Aun cuando el niimero de subalternos es importante, no es determinante por si solo en
la seleccion del grado.
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Seleccione la definicion que mas se apegue a su puesto, asi como el nivel de supervision que
realiza. Por lo tanto, la respuesta sera combinada.

11. Tabla de respuestas H (supervision)

1. La naturaleza del trabajo supervisado es técnica y compleja. Involucra métodos, procedimientos
y politicas que sirven solo como guias de actuacion generales, por lo que los subalternos deben

ejercer su criterio propio.

.

2. La supervision se dirige mas a resultados. El subalterno tiene normalmente la libertad para selec-
cionar métodos de trabajo a utilizar y puede estar fisicamente apartado de su jefe.

3. En el trabajo supervisado, las posibilidades de apegarse a procedimientos y métodos uniformes
son menores, y se requiere que los subalternos apliquen su criterio para resolver situaciones no
previstas.

lll. Responsabilidad

H. Supervision

11. Tabla de respuestas H (supervision) (continuacion)

4. La supervision consiste en asignar trabajo, verificar la cantidad y calidad del mismo, asi como el
manejo de disciplina y el entrenamiento de nuevos subordinados. Labores semirrutinarias.

5. La naturaleza del trabajo involucra operaciones uniformes y rutinarias de los subalternos. El per-
sonal debe apegarse a procedimientos bien estructurados.

6. Este puesto no supervisa a personal.

11. Tabla de respuestas H-1

A. Mas de 10 personas

B. De 6 a9 personas
C. De 3 a5 personas
D. De 1 a 2 personas

E. No supervisa
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lll. Responsabilidad
I. Nivel de reporte

Para cada una de las siguientes tres categorias, en la tabla de respuestas seleccione el nivel adecua-
do que mejor describa su puesto.

Definicion de la actividad Tabla de respuestas |

. Director general
Director de area
. Director regional, gerente corporativo
. Gerente regional, de plaza, de sucursal, de
area, ejecutivo senior, administrador senior,
instructor
E. Subgerente, abogado junior, ejecutivo junior,
contralor junior, funcionario, auditor, adminis-
trador junior, lider de proyecto, supervisor
F Administrador, analista, técnico, programador,
secretaria asistente, asistente, cajero, secretaria
G. Auxiliar, recepcionista, telefonista, chofer,
mensajero
H. Ninguno

12. El titulo de este puesto es:

N x>

13. De nivel (vea la tabla I-1):
14. Este puesto se reporta directamente con:
15. De nivel (vea la tabla I-1):

16. El puesto de mas alto nivel que le reporta a
este puesto es:

17. De nivel (vea la tabla I-1):

Tabla de respuestas I-1

A. Nivel corporativo

B. Nivel regional
C. Nivel local

D. No se aplica
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lll. Responsabilidad

J. Impacto

Para cada uno de los conceptos a analizar, en la tabla de respuestas ] seleccione el grado de respon-

sabilidad que tiene su puesto.

Definicion de la actividad Tabla de respuestas )

18. Impacto por captacion de recursos y gene-
racion de ingresos

19. Impacto por la administracién del presu-
puesto y/o los gastos de operacion (por
ejemplo, costo de servicios, compras,
impuestos, primas de seguros, etc.)

A.

Este puesto tiene la responsabilidad Unica 'y
directa por los resultados obtenidos en rela-
cién con este concepto.

El puesto responde conjuntamente con otros
(no superiores ni subordinados) dentro o
fuera de su unidad organizacional, por su par-
ticipacion directa en los resultados relaciona-
dos con este concepto.

. Este puesto contribuye a través de servicios

de interpretacion consulta o asesoria sobre
este concepto, que son utilizados por otros
para decidir.

. El puesto apoya con servicios de informacion

y/o registro a las actividades de referencia.

El puesto no interviene en la actividad referida.

lll. Responsabilidad

K. Magnitud

Para cada uno de los conceptos anteriores, anote, en miles de pesos, el monto por el cual el pues-

to es responsable anualmente.

Definicion de la actividad Tabla de respuestas K

20. Captacion de recursos y generacion de
ingresos

21. Gastos de operacion y/o presupuesto (por
ejemplo, costo de servicios, compras,
impuestos, primas de seguros, etc.)

(Anote en hoja de respuestas).

$

(Anote en hoja de respuestas).

$
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IV. Relaciones
L. Relaciones internas

Este factor esta dirigido a evaluar las necesidades inherentes al puesto de comunicar, recabar o dar
informacion, dar seguimiento, coordinar y negociar con personas de otros departamentos diferen-
tes al del ocupante del puesto. Considere la importancia de las transacciones, el nivel de las perso-
nas con quien se deben tratar los asuntos, la frecuencia de las relaciones y la complejidad de las
negociaciones que se efecttan.

Para contestar seleccione la definicion que mas se apegue a su puesto, asi como el grado de
frecuencia, seglin se indica en la tabla de respuestas L. Por lo tanto, la respuesta sera combinada.

22. Tabla de respuestas L (relaciones internas)

1. Puesto en el que existe la necesidad de coordinar, comunicar, dar seguimiento y negociar aspec-
tos importantes que afecten a mas de dos areas operativas.

2. Las funciones del puesto implican la necesidad de tratar asuntos con personas de otras areas,
cuyos niveles son superiores al del ocupante del puesto; se deben negociar acuerdos que impli-
quen coordinacion y seguimiento interdepartamental.

3. La funcién del puesto implica la necesidad de tratar asuntos con personas de otras areas, cuyos
niveles son similares al del ocupante del puesto. Con frecuencia se deben tomar acuerdos que
implican coordinacion y seguimiento interdepartamental.

4. Larelacion con personas de otros departamentos no constituye una parte importante de las
funciones; si bien se presenta en forma esporadica, se requiere de un trato cuidadoso para coor-
dinar actividades entre dos areas o departamentos, e incluso al negociar acuerdos ocasionales.

5. Existen contactos con otros departamentos. Las transacciones son rutinarias y consisten en pro-
porcionar un servicio. Las normas de conducta estan claramente definidas por procedimientos y
sistemas.

6. Los contactos se realizan dentro del mismo departamento o seccion. El ocupante puede tener
contactos con otros empleados. Ocasionalmente se tratan asuntos de relevancia menor con
otras areas.

IV. Relaciones

L. Relaciones internas

22. Tabla de respuestas L-1

A. 50% o mas de la jornada de trabajo
B. Del 10 al 50% de la jornada de trabajo

C. Menos del 10% de la jornada de trabajo
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M.

IV. Relaciones

Relaciones externas

Este factor contempla la necesidad inherente al puesto de desarrollar y mantener contactos con
personas de afuera de la empresa. Considere el tipo de contactos, ya sean telefonicos, por corres-
pondencia o personales, en términos de la necesidad de mantener y/o reforzar la relacion, la fre-
cuencia de ésta, la trascendencia de los asuntos tratados, segln impliquen intercambio de
informacion, prestacion de servicios o negociaciones, y la manera como afectan la imagen de la
empresa.

23. Tabla de respuestas M (relaciones externas)

1.

Contactos con funcionarios o altos ejecutivos que realizan negociaciones importantes, en las
cuales el ocupante del puesto tiene autoridad para representar a la compariia dentro de normas
y politicas generales, y donde la repercusion en la imagen de la empresa pueda reflejarse en sus
resultados financieros.

Las funciones del puesto implican la necesidad de tratar asuntos con funcionarios, ejecutivos o
representantes de otras empresas, gobierno, proveedores, etcétera, cuyo nivel sea similar o ligera-
mente superior al del ocupante del puesto. Estas relaciones tienen impacto en la imagen de la
empresa o en los costos. Ocasionalmente los contactos implican negociaciones.

Puesto en el cual la relacion con el publico y los clientes constituye una parte importante de las
funciones. Se requiere de un trato cuidadoso, ya que puede afectar la imagen de la empresa.

Los contactos con el publico y los clientes son rutinarios, y consisten en proporcionar un servi-
cio a terceros; las normas de conducta en el trabajo estan claramente establecidas.

El puesto se desarrolla en forma aislada del piblico y no requiere de contactos externos, salvo
aquellos que se realicen por teléfono o correo para tratar asuntos relativamente sencillos.

M.

IV. Relaciones

Relaciones externas

23. Tabla de respuestas M-1

A. 50% o mas de la jornada de trabajo
B. Del 10 al 50% de la jornada de trabajo

C. Menos del 10% de la jornada de trabajo
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V. Condiciones de trabajo
N. Condiciones de trabajo

Este factor refleja la cantidad e intensidad del esfuerzo fisico o la concentracion, que puede causar
presion emocional o fatiga. También refleja el grado de incomodidad y los riesgos inherentes deri-
vados de las condiciones de trabajo.

24. Tabla de respuestas N (condiciones de trabajo)

1. El trabajo se desarrolla en condiciones normales, se requiere de un nivel de concentracion pro-
medio y se esta expuesto a una presién o un estrés normales.

2. El trabajo se desarrolla fuera de las oficinas o viajando menos del 30% del tiempo. Para el desem-
pero del trabajo se requiere de concentracion y se esta expuesto a estrés normal.

3. El trabajo se desarrolla bajo las condiciones descritas en el punto anterior, pero el tiempo utiliza-
do es de un 30 a un 50%. La concentracion requerida y la tension a la que se est4 expuesto son
normales.

4. El trabajo se desarrolla bajo las condiciones descritas en el punto 2, pero se requieren de un 50 a
un 75% del tiempo. Se esta expuesto a un estrés alto.

5. Se emplea mas del 75% trabajando bajo las condiciones descritas en el punto 2 y el estrés al que
se esta expuesto es elevado.







