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INTRODUCCION

Debido al crecimiento acelerado de la poblacion, cada vez mas, surgen necesidades
financieras de todos los ciudadanos. A raiz de esto, nace Coopeservidores R.L., una Empresa

dedicada a fomentar el ahorro y otorgar crédito a todas las personas que asi lo requieran.

Coopeservidores R.L. se ha desarrollado, gracias a la conciencia cooperativa de sus
asociados y asociadas, ademas de la visidn de su dirigencia, quienes conjuntamente, con su
capital humano, la han convertido hoy, en una de las organizaciones mas sdlidas y exitosas
del sector cooperativo y sin perder de vista, la razon fundamental de su nacimiento: “Un

profundo compromiso con el bienestar y la calidad de vida de sus asociados”.

La Cooperativa, para cumplir con los objetivos establecidos, requiere contar con el personal
mas idoneo para llevar a cabo las tareas que se le asignan y de esta forma que contribuya y

facilite el logro de la mision para la cual fue creada.

Es por ello, que uno de los objetivos del proyecto se centra en la revisidén y actualizacion del
Manual Descriptivo de Clases de Puestos de Coopeservidores R.L., en el cual se definen los
perfiles de cada puesto y la asignacidn correcta y actualizada de las labores de cada uno de
éstos. En la medida que el personal conozca cudles son sus obligaciones y como deben
realizarlas, la Cooperativa se beneficiara y obtendra ventaja competitiva en su carrera hacia

la excelencia.

Ademas, al actualizarse dicho Manual, la Cooperativa estima necesaria la revision y
actualizacién del Sistema de Valoracion de Puestos, debido a que dicho proceso, puede
conducir a agregar, eliminar o cambiar puestos de trabajo y a su vez, a considerar otros

factores importantes dentro de éstos.
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La actualizacion del Manual permitird visualizar si la remuneracion asignada a cada puesto

mantiene equidad tanto interna como externa. Ademas, determinar si el salario responde a

las funciones y responsabilidades asignadas a los mismos.

Otro aspecto fundamental para el correcto desempefio de una empresa, es contar con un
personal motivado, altamente capacitado para desarrollar su trabajo de la manera mas
eficiente y muy identificado con la labor. De ahi, la importancia que tiene el tema de la
Evaluacion del Desempeno, ya que surge la necesidad de evaluar los diferentes
desempenos: financiero, operacional, técnico, de ventas y de mercadeo; la calidad de los
productos, la productividad de la empresa, la atencion al cliente y principalmente, como es
el desempefio humano, debido a que son las personas quienes dan vida a la organizacion y

constituyen la piedra angular de la dindmica organizacional.

En la organizacién moderna no hay tiempo para remediar un desempefio deficiente o por
debajo de la media, y el desempefio humano debe ser excelente en todo momento, para que

ésta sea competitiva y obtenga los resultados esperados en el mundo globalizado de hoy.

Bajo el planteamiento anterior, surge la necesidad -como otro de los objetivos del proyecto,
el desarrollo de un Sistema de Evaluacién del Desempefio, por medio del cual se mida la

eficiencia del personal en el desempefio de su trabajo.

Por tanto, con base en lo antes expuesto y en cuanto a las areas de estudio, el presente
proyecto se encuentra estructurado en tres tomos. El primero presenta la parte investigativa
y analitica del mismo, el segundo contiene el Manual Descriptivo de Clases de Puestos de
Coopeservidores R.L., el tercer tomo considera tanto la actualizacién del Sistema de
Valoracién de Puestos, como la propuesta del Sistema de Evaluacion del Desempefio. La

conformacion en términos de capitulos es la que se detalla a continuacion:
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CAPITULO I: MARCO INTRODUCTORIO

Contiene los aspectos generales del proyecto, tales como el planteamiento del problema,
justificacion, objetivos tanto a nivel general como especifico, alcances y limitaciones de la
investigacion.

CAPITULO II: MARCO DE REFERENCIA

Este capitulo muestra la resefia historica y evolucion de Coopeservidores R.L.

CAPITULO III: MARCO TEORICO

Presenta la base tedrica en la que se sustenta el estudio, sobre temas especificos de

Analisis, Clasificacion, Valoracion de Puestos y Evaluacion del Desempefio; que son los

temas que se desarrollan en el mismo.

CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO

Muestra la metodologia empleada para llevar a cabo el estudio, enfatizando en las técnicas

para la recopilacidon de los datos y su respectivo analisis.

CAPITULO V: DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL

En este capitulo se define la situacién actual de Coopeservidores R.L., en cuanto a los

temas en estudio.

CAPiITULO VI: PROPUESTA DE ACTUALIZACION DE PERFILES DE PUESTOS

Este capitulo contiene el Manual Descriptivo de Clases de Puestos debidamente actualizado.
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CAPITULO VII: ACTUALIZACION DEL SISTEMA DE VALORACION DE PUESTOS Y LA
PROPUESTA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Este capitulo muestra la actualizacion del Sistema de Valoracion de Puestos, de manera tal
que responda al Manual Descriptivo de Puestos propuesto. Ademas incluye la propuesta de

Evaluacion del Desempefio.

CAPITULO VIII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Presenta las conclusiones y recomendaciones a las que condujo el estudio en cuanto a la
actualizacion del Manual Descriptivo de Clases de Puestos y del Sistema de Clasificacion y
Valoracién de Puestos, asi como también con la propuesta y resultados obtenidos del

Sistema de Evaluacion del Desempefio.

ANEXOS

Presenta una serie de documentos que fueron utilizados para realizar el estudio y que se

estimd pertinente incorporar en el mismo.

BIBLIOGRAFIA

Contiene la bibliografia que permite al lector remitirse a la fuente de informacion

secundaria que se utilizé para guiar o referir este estudio.
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A continuacién se presenta el Marco Introductorio del proyecto, el cual comprende los

siguientes aspectos: Planteamiento del problema, justificacion del estudio, objetivos de la

investigacion, alcances y limitaciones del estudio.

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Es conveniente indicar que debido a que el estudio abarca tres areas propias de la Gestion
del Talento Humano, como lo son: Analisis y Clasificacion de Puestos, especificamente en
cuanto al Manual Descriptivo de Clases de Puestos, Valoracion de Puestos y Evaluacién del
Desempeiio, la definicion del problema, justificacion y objetivos del mismo; se presenta
segun las areas indicadas.

1.1.1. Manual Descriptivo de Clases de Puestos

¢Cuenta Coopeservidores R.L. con un Manual Descriptivo de Clases de Puestos debidamente
actualizado y que responda a su estructura organizativa actual?

1.1.2. Sistema de Clasificacion y Valoracion de Puestos

éCuenta Coopeservidores R.L. con un Sistema de Valoracion de Puestos acorde con sus
necesidades actuales y con el Manual Descriptivo de Clases de Puestos?

1.1.3. Sistema de Evaluaciéon del Desempeiio

¢Cuenta Coopeservidores R.L con un Sistema de Evaluacion del Desempefno que permita una

medicién objetiva del desempefio del capital humano con que cuenta?

11
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1.2. JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

1.2.1. Manual Descriptivo de Clases de Puestos

Hoy en dia, para las empresas es fundamental disponer de una fuerza laboral altamente
competitiva, que se encuentre debidamente identificada con sus funciones vy
responsabilidades. Es importante que en el momento de contratar nuevo personal, éste
cumpla con todos los requisitos para desempefiar su labor y para ello es necesario contar
con un Manual Descriptivo de Puestos en el cual se defina tanto la descripcion de tareas
como la especificaciéon del puesto. Ademas de ello, es esencial que éste se encuentre

actualizado y se ajuste a la situacion real de la empresa.

Tal es su importancia, que debe considerarse como una herramienta fundamental y basica
para cualquier organizacion. El objetivo del Analisis y Descripcion de Puestos no es otro, que
el de definir de una manera clara y sencilla las tareas que se van a realizar en un
determinado puesto de trabajo y los factores que son necesarios para llevarlas a cabo con
éxito.

Algunas preguntas que responden a la importancia de contar con un Manual Descriptivo de

Puestos, son las siguientes:

éCuantas veces se ha visto la desorientacion de muchos trabajadores porque desconocen
cuales son exactamente sus tareas o funciones?, éCuantas veces se ha seleccionado a un
determinado candidato para cubrir un puesto en una organizacién y luego se determina que
esa persona no era la idénea?, {Cuantas veces se ha dado cuenta de que los valores del
personal chocan con la cultura de la organizacién?, ¢{Cuantas veces se ha planteado si se
tiene autoridad o responsabilidad para tomar determinadas decisiones?. Realmente, son
reiteradas las veces que las empresas se encuentran ante tales situaciones y las respuestas

a todas ellas estan en el Analisis y Descripcidon de Puestos de Trabajo.

Con estos ejemplos se pretende destacar la importancia que tiene este sistema y las

|\\

repercusiones que a largo plazo puede tener para una organizacion el “ignorarlo” o en su

defecto, no otorgarle dicha importancia. El establecimiento de un Manual Descriptivo de

12
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Puestos sentara las bases, y en cierta medida, determinara el éxito o el fracaso de muchos

de los procesos de la Administracién de Recursos Humanos de una organizacion.

Otro factor importante de mencionar es que, a medida que pasa el tiempo, la situaciéon de la
empresa va cambiando y se debe de tener clara la magnitud de estos cambios, para asi
llevar a cabo los ajustes que correspondan. Por lo tanto, debido a que Coopeservidores R.L.,
carece de un Manual Descriptivo de Clases de Puestos que se ajuste a su realidad actual, ha
sentido la necesidad de llevar a cabo la revision y actualizacion de éste, de manera tal que

responda a sus necesidades y a su estructura ocupacional.

Ademas de lo expuesto anteriormente, la Cooperativa requiere actualizar dicho Manual
debido a que ha sufrido cambios en su estructura organizativa, se han creado nuevos
puestos de trabajo, los existentes han cambiado substancialmente, y se ha dado mucha
rotacién de personal, lo cual ha originado que las funciones y responsabilidades cambien, o
en algunos casos, se amplien entre las diferentes clases de puestos ya existentes; ademas
de que se hace necesaria la incorporacién de otros factores compensables que no eran
tomados en cuenta, como lo son: habilidades y conocimientos, supervision recibida, toma de

decisiones y condiciones de trabajo.

Entre las ventajas que obtendra Coopeservidores R.L. al actualizar el Manual Descriptivo de
Clases de Puestos estan: enterar a cada trabajador sobre las labores y responsabilidades
que le corresponden en los procesos productivos de la Empresa; servir de herramienta
importante para el proceso de Seleccion de Personal, con base en el conocimiento de las
tareas de los puestos de trabajo y los requisitos necesarios para su correcta ejecucion, servir

de base para el Sistema de Valoracién de Puestos, entre otros aspectos.

1.2.2. Sistema de Valoracion de Puestos

Uno de los objetivos de la compensacion directa es la administracién justa en materia de

salarios.

El reparto de la masa salarial, las tensiones y fendmenos que aparecen en torno a los
salarios, tanto de tipo humano como econdmico, no deben ser algo imprevisto en las
organizaciones. En las politicas del area de los Recursos Humanos debe estar claramente

definido el tratamiento que se debe dar a las retribuciones del personal. De esta manera, los

13
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métodos y técnicas que ayudan en la tarea de conocer el valor de los puestos que existen en

una organizacion, se engloba dentro de lo que se conoce como Valoracion de Puestos.

Actualmente, es importante para toda empresa, determinar el valor relativo de cada puesto
de trabajo dentro de su estructura organizativa, y por ende, la posicion relativa de éste
dentro de su estructura ocupacional. Esto le permite contar con una estructura salarial que
muestre equidad tanto a nivel interno como externo, y de esta forma determinar salarios
justos que permitan contar con un personal satisfecho en cuanto a dicha variable. Se debe
tomar en cuenta, que ademas de asignar salarios con base en el mercado, también se deben

definir segun las funciones que se desempefian en cada puesto.

Coopeservidores R.L. carece de un Sistema de Valoracién de Puestos que se ajuste a su
realidad actual, debido a que el Manual Descriptivo de Clases de Puestos, que en su
oportunidad se utiliz6 como base para elaborar dicho Sistema, perdié vigencia, debido a un
cambio que sufrié su estructura organizativa, de manera que se han creado nuevos puestos,
muchos de éstos han sufrido cambios, se han ampliado funciones, entre otros aspectos, lo

que ha ocasionado que el valor relativo de cada puesto haya cambiado.

Es por ello, que Coopeservidores R.L. estimd necesaria la actualizacién del Sistema de
Valoracién de Puestos, de manera que se realicen los ajustes respectivos en cuanto al valor
relativo de cada puesto. Dicha actualizacion le traerd importantes beneficios tales como:
administrar los salarios eficientemente, aportar datos para medir los costos de personal,
servir de base para las negociaciones y convenios colectivos, orientar en el Reclutamiento y

Seleccion de Personal, Promocion y Capacitacion del personal, entre otros.

Es conveniente recalcar que la actualizacién del Manual Descriptivo de Clases de Puestos, se
constituye en la principal razén para llevar a cabo la revision del Sistema de Valoracion,
debido a que en el Manual se describen tanto las funciones y responsabilidades inherentes al
puesto, como los requisitos necesarios para ocuparlo, lo cual va a permitir una asignacion

correcta de los salarios que le corresponde a cada uno.

14
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1.2.3. Sistema de Evaluacién del Desempeiio

Un aspecto de gran utilidad para toda empresa, es conocer la eficiencia de su personal, ya
que de esta manera, es posible medir la contribucion del mismo a los objetivos
organizacionales a través de su desempefio laboral, identificar al personal que requiere de
capacitacion, seleccionar al que cumpla con las condiciones exigidas para una promociéon o

transferencia y ademas, definir sus politicas de compensacioén.

Ademas de beneficiar a la empresa, la Evaluacién del Desempefio es una herramienta de
gran utilidad, tanto para las jefaturas como para el personal. Para el Jefe debido a que
puede evaluar el desempeiio del personal a su cargo y proponer medidas para lograr una
mejora; y para el personal como un mecanismo de retroalimentaciéon, de manera que, pueda
conocer sus fortalezas o debilidades en el momento de realizar su labor y tomar las medidas
que correspondan para mejorar su trabajo como: mayor esmero, mayor atencién al trabajo,

capacitacion en el puesto, entre otros.

Por lo tanto, debido a que Coopeservidores R.L. no cuenta con un Sistema de Evaluacion del
Desempefio acorde con sus necesidades y requerimientos actuales, se planted la necesidad
de realizar una propuesta y llevar a cabo el proceso de implementacién, mediante el cual se
dard a conocer el rendimiento global e individual del personal con que cuenta, lo que

permite a su vez el cumplimiento de las metas propuestas.

1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

A continuacion se plantean los objetivos tanto generales como especificos del estudio:

1.3.1. Objetivos Generales

e Dotar a Coopeservidores R.L. de un Manual Descriptivo de Clases de Puestos
debidamente actualizado, que le permita al personal conocer detalladamente sus
funciones y a su vez, que facilite a la Cooperativa el maximo aprovechamiento del

capital humano con que cuenta.
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Analizar el Sistema de Valoracidon de Puestos actual, de manera que en caso que lo
requiera se apliquen los ajustes que corresponda, con el fin de determinar por medio
de éste si la remuneracion asignada a cada puesto mantiene equidad tanto interna

como externa.

Plantear una propuesta de un Sistema de Evaluaciéon del Desempefio que permita
evaluar el rendimiento tanto individual como grupal del personal con que cuenta la

Cooperativa.

1.3.2. Objetivos Especificos

Manual Descriptivo de Clases de Puestos

Elaborar y aplicar un cuestionario de Andlisis y Clasificacion de Puestos que permita
recopilar la informacion que se estime necesaria para actualizar el Manual Descriptivo

de Clases de Puestos de Coopeservidores R.L.

Llevar a cabo las entrevistas que se estimen necesarias tanto al personal como a las
Jefaturas, con el fin de ampliar o aclarar informacion de los puestos de trabajo, la

cual ha sido previamente recopilada mediante el cuestionario.

Analizar el Manual Descriptivo de Clases de Puestos actual y a partir de éste y de la
informacién recopilada, actualizar los Perfiles 6 clases de Puestos de Coopeservidores
R.L., tanto en lo que respecta a descripcion de funciones como a la especificacion de

los mismos.

Dotar a Coopeservidores R.L. de un instrumento técnico que eficientice las labores
propias de la Administracion de Recursos Humanos, tales como: Reclutamiento y

Seleccidon de Personal, Induccién, Capacitacion, Compensacion, entre otros.

Verificar a través de los Jefes de cada Departamento y Directores en general que la
informacién actualizada e incorporada en los diferentes Perfiles de Puestos responda

a las necesidades actuales de la Cooperativa.
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e Dar a conocer a las Jefaturas y al personal de Coopeservidores el Manual Descriptivo
de Clases de Puestos propuesto, con el fin de que cada uno lo utilice segin sus

requerimientos.

Sistema Valoracion de Puestos

e Analizar el Sistema de Valoracidon de Puestos actual y a partir de éste y del Manual
Descriptivo de Clases de Puestos actualizado y propuesto, realizar los ajustes que

corresponda.

e Mantener un equilibrio salarial tanto a nivel interno como externo, a través de la

aplicacién del Método de Valoracion por Puntos y la investigacion salarial respectiva.

e Actualizar la Escala de Salarios de la Cooperativa, de manera que refleje la realidad

de la misma.

Sistema de Evaluacion del Desempeio

¢ Dotar a Coopeservidores de un Sistema de Evaluacion del Desempefio que permita la
medicion del rendimiento laboral del personal, de manera que éste desarrolle sus

labores buscando el logro de los objetivos o metas establecidas.

e Proporcionar una herramienta de evaluacién que permita medir en forma permanente
el desempefo del personal, al comparar el progreso alcanzado con los objetivos

establecidos por cada area que integra la Cooperativa.

e Dotar a la Cooperativa de un Sistema de Evaluacion del Desempefio, que en conjunto
con el Manual Descriptivo de Puestos y el Sistema de Valoracion de Puestos,

eficientice la administracién de su personal.

e Aplicar el instrumento que corresponda al personal de la Cooperativa, con el fin de
medir su desempefio y el del Departamento en el cual labora.
17
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e Facilitar a Coopeservidores que el desempefio sea evaluado en forma objetiva y crear
una relaciéon estrecha entre los incentivos econdmicos y los resultados reales, al

permitir una comparacion entre éstos y los objetivos y metas propuestas.

1.4. ALCANCES DEL ESTUDIO

El presente estudio en las tres areas sometidas a andlisis, permitié abarcar todos los

Departamentos que componen la Cooperativa, a saber:

» Departamento de Administracion de Préstamos:
Es el responsable de colocar los créditos bajo condiciones de sanidad establecidas,
asegurarse la efectiva recuperacion de las obligaciones contraidas por asociados y

fiadores.

» Departamento de Sucursales, Captacion y Tarjetas
Se encarga del manejo operativo de las Captaciones y Tarjetas, asi como de las

operaciones de las diversas Sucursales.

= Departamento de Tesoreria
Responsable de la maximizacién de los recursos financieros y control del fondo general
asignado para las diversas transacciones que gestionan los asociados y proveedores.

Tiene a su haber, las Unidades de Cajas y Custodia.

= Departamento de Contabilidad
Es el encargado de manejar y controlar las transacciones contables de acuerdo con las

Normas Internacionales de Contabilidad y entes reguladores externos.

» Departamento de Promocidén y Ventas
Responsable del crecimiento en afiliaciones y captaciones, asi como, de la comunicacién
constante con el asociado, a través de un grupo de ejecutivos de venta y de promocion.
Estd conformado por las Unidades de Promocion y Ventas, Gestion de Renuncias vy

Telemercadeo.
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= Departamento de Recursos Humanos
Le corresponde facilitar el desarrollo del capital humano para el logro de los objetivos de

la Cooperativa en un ambiente laboral adecuado.

* Departamento de Sistemas
Administracion y desarrollo de la plataforma tecnolégica, asi como, otorgar el respectivo
mantenimiento preventivo y correctivo para mantener el hardware y software

funcionando en forma adecuada.

1.5. LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Las principal limitante al realizar el estudio fue la siguiente:

e Colaboracion del personal
Los sujetos de informacion se encontraban trabajando, y en ocasiones destinar un
poco de tiempo para completar los cuestionarios y atender a las entrevistas se torné
dificil.
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CAPiTULO |

Marco de Referencia
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COOPESERVIDORES R.L.
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2.1. RESENA HISTORICA

2.1.1. Fundacion y Antecedentes de Coopeservidores R.L.

La compania nace en el aflo 1957, cuando un 2 de octubre a las 07:40 de la noche, se
encuentran reunidos en los salones de la Direccion General del Servicio Civil, treinta y ocho
personas: El Ingeniero Rodrigo Ruiz Soldrzano, Jefe del Departamento de Cooperativas del
Banco Nacional de Costa Rica, Don José Maria Hernandez, Don Oldemar Armas Garnier, el
Lic. Oscar Chavez Esquivel, Profesor que impartio el Curso de Cooperativismo y 34
funcionarios del Servicio Civil que aquella noche se graduaban del Curso de Cooperativismo
e integraban la Asamblea de Constitucion de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Union” R.L.

organizada con los siguientes objetivos:

v Estimular el ahorro y el crédito personal y solidario entre sus asociados.

v" Brindar a los asociados facilidades de crédito a un tipo razonable de interés, ademas

de ofrecerles orientacion sobre el mejor uso de estos créditos.

v Fomentar la educacion cooperativa y el impulso del movimiento cooperativo, asi

como las actividades culturales y recreativas entre los asociados.

Estaba implicito en estos objetivos el combate de la usura del que eran victima los

servidores publicos.

Después de anotar en el acta respectiva los nombres y calidades de los treinta y cuatro
fundadores, se discutido el Estatuto de la Cooperativa, asi como el Reglamento para su
funcionamiento. Discutidos y aprobados los once capitulos, con cuarenta y cinco articulos
que forman este primer Estatuto, se procedid a conocer y aprobar el Primer Reglamento de
Crédito, que estipula en su Unico “Transitorio”: "Las solicitudes de préstamo se comenzaran

a tramitar a partir del mes de enero de 1958”-.
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“Parece una feliz coincidencia, que en este dia, en que se ha aprobado en tercer debate la

Ley de Salarios de los Empleados Publicos, estos mismos empleados se retnan para formar

la Cooperativa de Ahorro y Crédito y encauzar esos aumentos por senderos fructiferos y con
nobles ideales” dijo el Licenciado Chavez antes de entregar los certificados de

aprovechamiento y asistencia a los que finalizaban el Curso de Cooperativismo.

Seguidamente, se procedié a realizar la eleccion del Gerente, la Junta Directiva, el Comité
de Crédito, el Comité de Vigilancia, el Comité de Educaciéon, el Comité Arbitral y el Tesorero
de la Cooperativa. El sefior Enrique Castro Rodriguez, fue electo como Gerente, mientras
que Don Guillermo Ledezma Ramirez, Don Edwin Richmond Méndez, Don Salvador Moya
Soto, Don Roberto Cruz Cordero y Don Jorge Obando Vega, integraron la Junta Directiva,
ocupando los cargos de Presidente, Vice-presidente, Secretario, Fiscal y Vocal,

respectivamente.

El Comité de Crédito fue integrado por los sefores Jaime Lujan Alvarado, Fernando Speletta
Vargas y la sefiora Miriam Soto Quirds. EI Comité de Vigilancia lo integraron los sefores
Enrique Chacon Zuaiiga, Rodolfo Urefia Mora y Roy Alberto Castro Miranda. Las sefioras
Teresa Masis de Jiménez y Zahyra Ramirez Caballero, asi como el sefior Alvaro Borge Diaz,
integraron el primer Comité de Educacion. El Comité Arbitral, creado para mediar en los
problemas que con las actividades de la Cooperativa o con los asociados se presentaran, fue
integrado por los sefiores Ciro Guerra Baldares, Fernando Martén Rodriguez y Enrique
Chacoén Murillo. Para el cargo de Tesorero, fue designada la sefora Isabel Cantillano

Villalobos.

Finalizada la eleccion de los Cuerpos Directivos, se procedié a facultar al senor Gerente para
la legalizacidn e inscripcion de la Cooperativa y a las diez de la noche se dio por terminada la

Asamblea General.
De esta forma nacio la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Unién”, R.L. en el seno del Servicio

Civil, para todos los empleados comprendidos por dicho régimen, y con un capital social de
¢17.700°°,
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Para Agosto de 1958 |la Cooperativa contaba con 104 asociados y un Capital Social de

dieciocho mil quinientos colones (¢18.500°°). Durante la primera Asamblea General
celebrada durante aquel mes, se discutié sobre la posibilidad de aceptar en la Cooperativa
otros empleados publicos; no solamente los de la Direccion del Servicio Civil, en
consideracion a aquellos funcionarios que se trasladaban a otras dependencias o poderes del
Estado.

Es asi como esta inquietud genera una modificacion estatutaria en la Asamblea General
Extraordinaria N° 1 de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Unidon, R.L., celebrada el 9 de

setiembre de 1958. El Articulo 1 se reformo en los siguientes términos:

"Bajo la denominacion de Cooperativa de Ahorro y Crédito Unidn, se constituye una sociedad
cooperativa de responsabilidad limitada, entre los servidores del Estado y de sus
Instituciones, que se regird por los presentes estatutos y por lo que disponga la legislacion

en la materia”.

Para 1960 la Cooperativa Unién R.L. contaba con 575 asociados, por lo que durante los
primeros meses de dicho afio, se modifico nuevamente el Estatuto para que las Asambleas
Generales fueran de Delegados y no de asociados, en virtud de la gran cantidad de

asociados y la imposibilidad de alcanzar el quérum necesario para realizar la Asamblea.

A medida que pasaba el tiempo la Cooperativa Unidon, R.L. fue consolidandose. Ingresaban
mas funcionarios publicos y comenzd a hacerse patente que el nombre no reflejaba con
propiedad la organizacién que representaba. Fue en una sesién de Junta Directiva durante
1965, que el asociado Otto Solano Alvarado, funcionario del Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social e integrante de la Junta sugiri6 el nombre de Cooperativa de Ahorro y
Crédito de los Servidores Publicos, R.L. abreviada COOPESERVIDORES R.L.; el nombre fue

acogido y presentado a la Asamblea General de ese afio, que finalmente lo refrendd.
La Cooperativa ha tenido varias “casas” desde su fundacién en los salones de la Direccidn

General del Servicio Civil, ubicado en aquel entonces en el edificio que actualmente ocupa la

Direccion General de Estadisticas y Censos, 100 metros al sur del Parque Central.
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Durante los afios 60, la Cooperativa funciond en el Ministerio de Salud; a finales de esta

década se traslada al sétimo piso del Edificio Raventos y actualmente en este edificio se

encuentra ubicado el Ministerio de Educacion.

En marzo de 1975 COOPESERVIDORES, R.L. inaugura sus propias instalaciones, frente al
Cine Capitolio. De este sitio, la Cooperativa adquiere un nuevo local ubicado en calle 20, 350

metros al norte del Hospital Nacional de Nifios.

Finalmente, en 1994 se inaugura al frente del local de calle 20, el edificio actual de la
Cooperativa, disefiado para atender la demanda de los mas de 12 mil asociados con los que
para ese momento contaba. De una organizacion pequefia, “para los empleados
comprendidos dentro del Servicio Civil”, la Cooperativa se ha desarrollado gracias a la
conciencia cooperativa de sus asociados y a la visién de su dirigencia, quienes, con buen tino
la han convertido en lo que es hoy: Una de las mas sdlidas y exitosas empresas financieras
del sector, sin perder de vista la razén fundamental de su nacimiento, el profundo

compromiso con el bienestar y la calidad de vida de los funcionarios publicos.

Cuarenta y cinco afios después, COOPESERVIDORES, R.L. es una obra motivo de orgullo y
un ejemplo de lo que es capaz de hacer el servidor publico cuando prevalecen los principios

de cooperacién y solidaridad.

2.2. Filosofia de la Cooperativa

2.2.1. Mision

"COOPESERVIDORES, R.L. es una empresa financiera cooperativa de
gente comprometida con el bienestar econdémico y social de sus

integrantes”

2.2.2. Vision
"COOPESERVIDORES, R.L. al finalizar el afio 2005, sera el grupo financiero
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cooperativo de mayor impacto econémico y social de Costa Rica.”

2.2.3. Valores

Etica
Calidad de Servicio
Trabajo en Equipo

Recurso Humano Competente

AN N NN

Innovacion

\

Apertura al Cambio

v' Solidaridad y Compromiso Social

2.2.4. Lema:

"Gente Ayudando Gente”
El lema es el reflejo del compromiso que asumen tanto funcionarios como asociados, con el
fundamento primario de solidaridad y fraternidad que caracteriza el actuar y razén de ser de la
Cooperativa.
La gente que trabaja en Coopeservidores R.L. busca lograr cada dia la excelencia, a través de un

espiritu de servicio y ayuda a quienes mas lo necesitan, donde todos los esfuerzos estan dirigidos

a mejorar el nivel de vida, el bienestar general y la satisfaccion personal de la gente.

2.2.5. Estrategias Generales

a. Ampliacion y cobertura geografica.

b. Oferta de productos y servicios diferenciados, enfocados y que generen un alto valor.

c. Ampliacién y desarrollo de nuevos servicios con altos valores agregados.

d. Desarrollo de esquemas de negocios orientados a incrementar la lealtad y retencién
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de asociados.

e. Desarrollo de esquemas viables para soluciones de caracter social.

f. Establecimiento y posicionamiento del valor de una nueva marca.

g. Alianzas estratégicas que generen ventajas.

2.2.6. Objetivos Estratégicos

= Lograr un nivel de rentabilidad que permita el fortalecimiento patrimonial,

crecimiento con solidez y una retribucion efectiva al Capital de los Asociados.

» Desarrollar una organizacion que permita administrar sus recursos con flexibilidad,
oportunidad y eficiencia, que garantice un servicio de excelente calidad y consolide la

cultura de mejoramiento continuo.

» Ofrecer productos y servicios que brinden valor agregado a los usuarios y la plena
satisfaccion de sus necesidades y expectativas, en el cual, se involucren grupos de
interés en un modelo de generacion mutual de beneficios que consoliden su sentido

de pertenencia a la organizacién.

» Disponer de tecnologia de punta para dar soporte al volumen actual y potencial de

operaciones que garantice calidad, eficiencia y seguridad.

Estos objetivos interactlian en las dos dimensiones que tiene la Cooperativa, a saber:

» Dimension Financiera:
Es la parte de intermediacion, de servicios financieros y la retribucion al asociado

(excedentes). Nutre a la parte social.

= Dimension Social:
Acciones que distinguen a una Cooperativa de una Entidad Financiera, tales como:

ayudas de bienestar social, ayudas econémicas estudiantiles, fondo de mutualidad en
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caso del asociado o del cényugue no asociado y auxilio funerario para ambos.

El siguiente esquema representa las dos dimensiones antes detalladas y sus diversas

interrelaciones:

Coopeservidores, R.L.
. Organismos de
Ejes Centrales de Desarrollo apoyo

Nacionales e
Internacionales

E'in 1. Recursos
Gk

economicos

2. “Know How”

:@M

Intermediacién Financiera ‘ Dique: Fondo Economico
: . Solidario
Incentivo al pequefio ahorro.
Dar liquidez

Canalizar crédito en mejores
condiciones, educar en usos y dar Mejoras y soluciones de vivienda .

ibilidad a la clase trabajadora.
accesiblidac a fa clase trabajacora Atencién mujeres cabeza de hogar.

Servicios de Calidad. . .
Crédito pequefia empresa.

Otros servicios Financieros que . . . .
integren y vinculen. Capacitacion, vinculacion y

pertenencia.

Ayudas Sociales
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2.3. Productos y Servicios de la Cooperativa

Coopeservidores R.L. es una empresa dedicada a brindar servicios de ahorro, crédito y

diversos beneficios de caracter solidario, en virtud de la condicién de ser Cooperativa.

2.3.1. Ahorros

Entre los sistemas de ahorro que ofrece Coopeservidores R.L. se encuentran:

+ Ahorro Corriente:
Constituye el capital social de la Cooperativa y primer requisito para ser asociado. Se ahorra
el 3.5% del salario bruto y tiene la libertad de accesar a los diferentes productos y servicios

que ofrece la Cooperativa.

+ Sistema Dual:
Es un sistema de ahorro capitalizable a cinco afios, disefado para organizar los ahorros a

largo plazo y realizar planes futuros.

+ Ahorro a la vista:
Cuenta de ahorro que le brinda mayores beneficios al asociado por su dinero. Puede

utilizarla con la Tarjeta de Débito Coopeservidores/Popular.

+ Ahorro Navideio:
Ahorrar durante todo el afio con la mejor tasa de interés y asi tener una segura opcién de

financiamiento para los gastos de fin de afio.

+ Ahorro Estudiantil:
Ahorro para ayudar a solventar los gastos del curso lectivo. El monto ahorrado se distribuye
durante la Ultima semana de enero de cada afio.

+ Ahorro Adicional:
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Mediante este ahorro se incrementa el Capital Social del asociado y por consiguiente, sus

posibilidades de crédito con la Cooperativa.

2.3.2. Créditos

Coopeservidores R.L. ofrece a sus asociados diversas lineas de crédito, de diferentes montos
y plazos, acordes al tiempo de afiliacion y capacidad de pago. Las garantias pueden ser
fiduciarias, hipotecarias, titulos, prendaria o mixta. La mayoria de ellas, son de tipo

personal, incluyendo la Tarjeta de Crédito.

Entre las lineas de crédito que ofrece Coopeservidores R.L, se encuentran:

+ Crédito sobre ahorro:
Crédito mediante el cual se obtiene hasta un 95% del monto del Ahorro Corriente. Es un

tramite inmediato y sin fiador.

+ Crédito Corriente:
Obtener hasta 15 veces el monto del Ahorro Corriente. Es requisito tener tres meses de

afiliacion (tres cuotas deducidas).

+ Crédito Especial:
Financiar vacaciones o compra de electrodomésticos, medicinas, ropa y otros gastos de

menor cuantia.

+ Crédito de uso multiple:

Tramitar con una cuota de ahorro deducida via planilla y disponer del crédito de inmediato.

% Crédito Estudiantil:
Crédito util y conveniente para la entrada a clases. Se puede tramitar con solo tener

aplicada una cuota via planilla.

+ Crédito de vivienda con recursos propios:
Se puede obtener hasta ¢2 millones para mejoras en vivienda. Se requieren seis cuotas

deducidas via planilla.
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+ Crédito de libre disponibilidad con garantia hipotecaria:
Conforme a la capacidad de pago del asociado, facilita hasta 80% del valor de la propiedad

con hipoteca de primer grado.

%+ Crédito sobre ahorro navideiio:
Invertir el Ahorro Navidefio en la Cooperativa y obtener hasta el triple de lo que se tiene
ahorrado.

% Crédito sobre salario escolar:
Invertir el salario escolar y solicitar hasta dos veces el monto invertido. Se tramita de

inmediato depositandolo en la Cooperativa.

% Crédito sobre aguinaldo:

Invertir todo o parte del aguinaldo y obtener de inmediato el triple de la inversion.

+ Crédito sobre captaciones:
Obtener hasta un 95% del monto de las inversiones en la Cooperativa. No requiere

presentar fiadores.

+ Servicomputo:
Financiamiento por un maximo de ¢700 mil colones para adquisicién, mejora o ampliacién

de equipo de computo.

+ Servicar:
Con garantia prendaria o fiduciaria permite realizar compra de vehiculo nuevo o usado, o

cancelar deudas por ese concepto.

2.3.3. Planes de Captacion

+ Certificados de Deposito a Plazo Fijo (CDP):
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Un producto rentable con tasas de interés competitivas y convenientes plazos de acuerdo a

las necesidades de sus asociados.

+ Serviahorro:
Ahorro a la vista con rendimiento escalonado. Cuanto mas tiempo se mantenga la inversion

mayor sera la tasa de interés que se reciba.

2.3.4. Servicios Solidarios

Son beneficios que la Cooperativa brinda en virtud de su condicién de Institucién de caracter

social y que no implican costo alguno para el asociado.

+ Ayudas de bienestar social:
Ayuda econdmica que se le otorga al asociado que ha sufrido alguna contingencia (incendio

de vivienda, robo, inundacion, etc.), o por fallecimiento de padres o hijos.

+ Ayuda econdémica estudiantil para hijos de asociados:
Servicio que contribuye con los gastos propios que demanda el estudio, en todo nivel, de los

hijos del asociado en Instituciones Publicas conforme al reglamento.

+ Fondo de Mutualidad:
Fondo solidario que suministra una importante ayuda econdmica en caso de fallecimiento del

asociado o conyuge no asociado.

+ Auxilio Funerario:
Complemento del Fondo de Mutualidad para gastos de sepelio, tanto del asociado como de

su cdényuge no asociado.
+ Fondo mutual de contingencia:

Fondo mutual que cancela los créditos con la Cooperativa en caso de fallecimiento del

asociado activo.
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2.3.5. Servicios Adicionales

+ Deposito automatico de giros:
Retirar el salario por medio de la Tarjeta de Débito Coopeservidores/Popular. Consultar con

el Delegado o en Plataforma de Servicios.

*+ Tarjeta de débito Coopeservidores/Banco Popular:
Agil y oportuno mecanismo de compra que evita portar dinero en efectivo. Disponible

también con la Red de Cajeros Automaticos ATH.

+ Tarjeta de crédito Coopeservidores/Visa:
La mas baja tasa de interés, retiros de efectivo, mayor plazo de financiamiento, acceso a

cajeros automaticos y consulta telefénica de saldos.

+ Servipagos:
Administrador automatico de pagos que ofrece deduccidén automatica, utilizando la Tarjeta
de Débito o la Tarjeta de Crédito, de los montos correspondientes a servicios publicos,

impuestos municipales, suscripciones, membresias, impuestos, etc.

2.3.6. Servicios en linea

% Sistema LIA (Consulta Telefdnica)
*+ Pagina Web: www.coopeservidores.fi.cr (Consulta por Internet)
£ Correo electrénico (Contacto via remota)

*+ Central Telefénica Digital (Comunicacion por teléfono)
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2.4. Estructura Organizacional

Como se observa en el Anexo 1, Coopeservidores R.L. se encuentra estructurada de la

siguiente forma:

2.4.1. Asamblea de Delegados

Es la maxima autoridad de la Cooperativa y representa al conjunto de sus miembros a

través de la figura de delegados y delegadas.

2.4.2. Consejo de Administracion

Es el responsable de la direccion general de la Cooperativa y estda compuesto por un total

de nueve miembros:

Presidente: Freddy Solano Rojas.
Vicepresidente: Arthur Samuels Douglas.
Secretario: Alonso Taylor Brown.
Primera Vocal: Maria Isabel Castro Rojas.

Segundo Vocal: Miguel Carmona Jiménez.

Tercera Vocal: Ana Ivelisse Ramirez Silva.

Cuarto Vocal: José Luis Salazar Solis.

Primer suplente: Federico Bonilla Delgado.

2.4.3. Gerencia General

Es el representante legal de la Cooperativa y le corresponde la ejecucion de los acuerdos del

Consejo de Administracién y la administracién de los negocios de la Cooperativa. Esta

compuesta por seis miembros:

Gerente General: Max Cérdoba Artavia.
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» Director Financiero: Oscar Hidalgo Chaves.

» Directora de Mercadeo: Edith Elizondo Ocampo.

= Director de Negocios: Marco Quesada Sibaja.

= Director de Operaciones: Francisco Segura Contreras.

Jefe de Sistemas: Luis Mariano Mesén Rojas.

2.4.4. Comité de Vigilancia

Le corresponde examinar y fiscalizar todas las cuentas y operaciones realizadas por la
Cooperativa e informar lo que corresponde ante la Asamblea. Estd compuesto por tres

miembros propietarios y un suplente:

*» Presidenta: Virginia Maykall Mora.
» Vicepresidente: Julio Villalobos Vega.
= Secretaria: Catalina Cabezas Bolafios.

= Suplente: Saul Umafa Barquero.

2.4.5. Comité de Educacién y Bienestar Social

Le corresponde promover y disefiar constantemente las actividades educativas y de
bienestar social y aprobar las ayudas de bienestar social y las ayudas econdmicas

estudiantiles. Esta compuesto por tres miembros propietarios y un suplente:

= Presidenta: Olga Cole Beckford.
= Vicepresidenta: Sandra Mora Cordero.
= Secretario: Victor H. Montenegro Sanabria.

= Suplente: Mario Chan Jiménez.

2.4.6. Auditoria Interna

Es el 6érgano de la Cooperativa encargado de controlar que las operaciones que realice la

organizacion estén acordes con las reglamentaciones internas y disposiciones establecidas
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por los entes reguladores externos.

2.4.7. Direccion de Mercadeo

Tiene dos tareas definidas:

Crecimiento de la base social y posicionamiento de la imagen institucional.

Desarrollo del vinculo con el asociado a través de visitas, envio de informacion,
comunicacién constante con la estructura participativa de la base social (delegado,
promotores voluntarios y comités coordinadores) y capacitacion sobre productos y

servicios.

Se encuentra confomado por un Departamento y tres Unidades, a saber:

1.

Departamento de Promocion y Ventas:

Responsable del crecimiento en afiliaciones y captaciones, asi como de la
comunicacion constante con el asociado, a través de un grupo de ejecutivos de
venta y de promocion. Estad conformado de las Unidades de Promocién y Ventas,

Gestion de Renuncias y Telemercadeo.

Unidad de Comunicacion e Imagen:
Responsable del establecimiento de una imagen institucional y de medios de

comunicacion adecuados y de impacto con el asociado.

Unidad de Desarrollo Asociativo:
Se encarga de brindar la capacitacion y el seguimiento a los delegados, comités

coordinadores y promotores voluntarios.
Unidad de Investigacion y Desarrollo:

Realiza estudios de mercadeo y monitoreo de la competencia y la composicion de

la Base Social para la toma de decisiones.
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2.4.8. Direccion de Operaciones

Es la entidad que se encarga de administrar la cartera de préstamos, ahorros y medios de

pago, y de la operacionalidad de las diferentes Sucursales.

Se compone de dos Departamentos:

1. Departamento de Administracion de Préstamos:
Es el responsable de colocar los créditos bajo condiciones de sanidad
establecidas, asegurarse la efectiva recuperacion de las obligaciones contraidas
por asociados y fiadores, sea mediante planillas, gestion de cobro administrativo
y judicial, segun el caso. Se compone de las Unidades de Crédito, Cobros,

Planillas y Servicios Solidarios.

2. Departamento de Sucursales, Captacion y Tarjetas:
Se encarga del manejo operativo de las captaciones y de tarjetas, asi como
también, de las operaciones de las diversas sucursales. Esta formado por las

Unidades de Captacion, Tarjetas y las Sucursales.

2.4.9. Direccion de Administracion y Finanzas

Administrar el uso adecuado de los recursos de la Cooperativa, tanto a nivel de gestidn

administrativa como financiera. Se compone de dos Departamentos y una Unidad, a saber:

1. Departamento de Tesoreria:
Responsable de la maximizacion de los recursos financieros y control del fondo
general asignado para las diversas transacciones que gestionan los asociados y

proveedores. Tiene a su haber, las Unidades de Cajas y Custodia.

2. Departamento de Contabilidad:

Es el encargado de manejar y controlar las transacciones contables de acuerdo
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con las Normas Internacionales de Contabilidad y entes reguladores externos.

3. Unidad Administrativa:
Tiene a su cargo el manejo y suministro de los servicios generales que requiere

toda empresa para su correcto funcionamiento.

2.4.10. Direccion de Negocios

Conjugar y crear sinergia entre los esfuerzos que se desarrollan en las tres areas de negocio

de la Cooperativa: Recursos Humanos, Gestion de Calidad y Sistemas.

Esta constituido por dos Departamentos y una Unidad, a saber:

1. Departamento de Sistemas:
Administrar y desarrollar la plataforma tecnoldgica, asi como otorgar el respectivo
mantenimiento preventivo y correctivo para mantener el hardware y software

funcionando en forma adecuada.

2. Departamento de Recursos Humanos:
Facilitar el desarrollo del recurso humano para el logro de los objetivos de la

Cooperativa en un ambiente laboral adecuado.
3. Unidad de Gestion de Calidad:

Administrar el sistema de gestion de calidad y mejorar los procesos para obtener

una mayor satisfaccién del cliente interno y externo.
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CariTuLo i
Marco Tedrico
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3.1. ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

A continuacion se presenta el fundamento tedrico sobre el cual se basé el trabajo realizado
en lo que respecta a Andlisis y Clasificacion de Puestos, especificamente en cuanto al

Manual Descriptivo de Puestos propuesto:

3.1.1. Administracion de Personal

Tal y como lo define Dessler, 1991, antes de determinar qué es la Administracién de
Personal, hay que preguntarse primero qué hacen los gerentes. La mayoria de expertos
coinciden que existen cinco funciones basicas que todos los gerentes desempefian:
Planeacion, Organizacion, Formacion de un Equipo de Trabajo, Direccion y Control. Estas
funciones representan lo que con frecuencia se denomina Proceso de Administracién, que

incluye algunas de las siguientes actividades:

a. Planeacion: Establecer metas y estdndares, desarrollar reglas y procedimientos,
desarrollar planes y proyecciones, es decir, predecir o pronosticar algunos

acontecimientos futuros.

b. Organizacion: Asignar a cada subordinado una tarea especifica, establecer
departamentos, delegar autoridad a los subordinados, establecer canales de

autoridad y comunicacién, coordinar el trabajo de los subordinados.

c. Formacion de un Equipo de Trabajo: Decidir qué tipo de personas se deben
contratar, reclutar y seleccionar a posibles empleados, establecer estandares para
el desempefio, compensar, evaluar el rendimiento, asesorar, capacitar y desarrollar

a los trabajadores.

d. Direccion: Lograr que los demas hagan el trabajo, mantener la moral elevada,

motivar a los subordinados.
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e. Control: Fijar estandares tales como cuotas de ventas, estandares de calidad o
niveles de produccién, comparar la forma en que el desempefio real corresponde a

estos estandares, tomar acciones correctivas cuando se requiera.

Alusivo a este mismo tema de Analisis y Clasificacion de Puestos, cabe recalcar la siguiente

definicion de Administracién de Personal, segun Dessler:

“La administracion de personal se refiere a los conceptos y técnicas requeridas para
desempefiar adecuadamente lo relacionado con el personal o la gente en el trabajo

administrativo.”

Dentro de esta funcion se trabajara, especificamente en el area de Analisis de Puestos y por

ello a continuacion se desarrolla tedricamente el tema, iniciando con la definicion del mismo:

El vocabulario del analisis de cargos

El US Employment Service y el US Office of Personnel Management utilizan los siguientes

conceptos basicos sobre analisis de cargos:

Analisis de cargos: proceso sistematico para recoger informacion sobre los aspectos mas

importantes relacionados con la actividad de un cargo.

Descripcion de cargos: Resumen escrito del cargo como unidad organizacional

identificable.

Especificaciones del cargo: Explicacion escrita de los conocimientos, habilidades,
capacidades, rasgos y caracteristicas necesarias para desempefiar de manera adecuada

determinado cargo.

Tareas: Series agregadas y coordinadas de elementos del trabajo necesarias para producir
determinado resultado (por ejemplo, unidad de produccion o servicio al cliente).
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Posicién: Responsabilidades y deberes de una persona.

Cargo: Agrupacion de posiciones semejantes en sus deberes; por ejemplo, un programador

0 un vendedor.

Familia de cargos: Grupo de dos o mas cargos con deberes semejantes.

3.1.2. Concepto de descripcion de cargos

Describir un cargo significa relacionar qué hace el ocupante, como lo hace, en qué
condiciones lo hace y por qué lo hace. La descripcién del cargo es un retrato simplificado del

contenido y de las principales responsabilidades de éste.

El formato comun de una descripcion de cargo incluye el nombre del cargo, el resumen de
las actividades que se deben desempefiar y las principales responsabilidades del cargo.

Muchas veces, también incluye las relaciones de comunicacion del cargo con otros cargos.

La descripcién de cargos es una definiciéon escrita de lo que hace el ocupante del cargo,
como lo hace y en qué condiciones desempeiia el cargo. Este concepto se utiliza para definir
las especificaciones de cargo, las cuales relacionan los conocimientos, habilidades y

capacidades necesarias para desempefar el cargo de manera satisfactoria.

La descripcion del cargo que relaciona de manera breve las tareas, los deberes y las
responsabilidades- es narrativa y expositiva, y destaca los aspectos intrinsecos del cargo, es
decir, su contenido. Hecha la descripcién, sigue el analisis que aborda los aspectos

extrinsecos o requisitos que debe cumplir el ocupante para desempefar el puesto.

3.1.3. Concepto de analisis de cargos

Analizar un cargo significa detallar qué exige el cargo del ocupante en términos de

conocimientos, habilidades y capacidades para desempefiarlo de manera adecuada.
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El analisis se realiza a partir de la descripcion del cargo. Aunque la descripcién y el andlisis

de cargos estén estrechamente relacionados, la diferencia radica en que mientras la

descripcion de cargos se concentra en el contenido (qué hace el ocupante, cuando lo hace,
como lo hace y por qué lo hace), el analisis de cargos busca determinar cuales son los
requisitos fisicos e intelectuales que debe cumplir el ocupante, las responsabilidades que el

cargo le impone y las condiciones en que debe realizar el trabajo.

El analisis de cargos es la informacion sobre lo que hace el ocupante del cargo, y los
conocimientos, habilidades y capacidades que requiere para desempefiarlo de manera

adecuada.

El analisis de cargos es un proceso sistematico de recoleccion de informacién para tomar
decisiones respecto de los cargos; identifica las tareas, los deberes y las responsabilidades

de éstos.

En consecuencia, el analisis de cargos se ocupa por las especificaciones del cargo en relacién
con la persona que debera ocuparlo. Dicho analisis funciona como un estudio comparativo de
las exigencias (requisitos) que impone a la persona que lo ocupa, desde el punto de vista
intelectual, fisico, de responsabilidades y de condiciones de trabajo. Para que el analisis de
cargos tenga una base concreta de comparacion, se debe fundamentar en factores de
especificacion. La figura 1 muestra los principales factores de especificacion utilizados en las

empresas.
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Figura 1

Factores de especificacion en el analisis de cargos

e Instruccién necesaria
‘o e Experiencia anterior
mRtelqu',f'tcis > e Iniciativa
electuales e Aptitudes
Esfuerzo fisico
Requisitos Concentracioén visual o
fisicos > intelectual
Destrezas o habilidades
Factores de e Constitucion fisica
especificacion
e Supervisién de personas
Responsabilida e Material, equipo o herramientas
des por > e Dinero, titulos o documentos
e Contactos internos o externos
Ambiente fisico de trabajo
Condiciones R e Riesgos de accidentes
de trabajo "

La descripcion y el andlisis de cargos es responsabilidad de linea y funcidn de Staff. En otros
términos, los gerentes de linea tienen la responsabilidad de la informaciéon acerca de los
cargos, mientras que la presentacion de servicios o de consultoria interna es responsabilidad

de los especialistas en Recursos Humanos.

La recoleccion de datos e informacién sobre los cargos que se deben describir y analizar
puede efectuarla el gerente, el ocupante del cargo o un especialista en Recursos Humanos,
gue generalmente recibe el nombre de Analista de cargos. Cada vez mas, los gerentes estan
asumiendo la responsabilidad de linea en el analisis y la descripciéon de los cargos que
dependen de ellos, para redisefiarlos y adecuarlos a las caracteristicas de sus empleados y
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aumentar la eficacia y la satisfaccion de las personas. Por consiguiente, es necesario conocer

los métodos de recoleccién de datos, pera describir y analizar los cargos.

3.1.4. Objetivos de la descripcion y analisis de puestos

Segun (Chiavenato, 1994) los objetivos del analisis y la descripcién de cargos son muchos y

constituyen la base de cualquier programa de recursos humanos entre ellos:

e Ayudar a la elaboraciéon de los anuncios, a la demarcacion del mercado de mano de

obra, elegir dénde debe reclutarse, como base para la seleccién de personal.

e Determinar el perfil ideal del ocupante del cargo, de acuerdo con el cual se aplicaran

las pruebas adecuadas, como base para la seleccion del personal.

e Suministrar el material necesario segun el contenido de los programas de

capacitaciéon, como base para la capacitacion de personal.
e Determinar mediante la evaluacién y clasificacion de cargos, las franjas salariales,
segun la posicion de los cargos en la empresa y el nivel de los salarios en el mercado,

como base para la administracion de salarios.

e Estimular la motivacién del personal para facilitar la evaluacién del desempefio y

verificar el mérito funcional.

e Servir de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados y guia del empleado

para el desempefio de sus funciones.

¢ Suministrar datos relacionados con higiene y seguridad industrial, en el sentido de

minimizar la insalubridad y peligrosidad comunes a ciertos cargos.
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3.1.5. Métodos de recoleccion de datos sobre cargos

Existen tres métodos para obtener datos sobre los cargos: entrevista, cuestionario y

observacion. A continuaciéon, se examinara cada uno de estos métodos:

3.1.5.1 Método de la entrevista

La recoleccién de datos acerca de los cargos se puede realizar a través de entrevistas.

Existen tres tipos de entrevista para tal finalidad: entrevista individual con cada empleado,
entrevista grupal con los empleados que ocupan el mismo cargo y entrevistas con el
supervisor que conoce los cargos que se deben analizar. Las entrevistas grupales se utilizan
cuando varias personas tienen el mismo cargo, como en los casos de cajero (a) de banco,

operadores (as) de maquinas semejantes, secretarios (as) y vendedores (as), etc.

El supervisor inmediato debera conducir las sesiones de los grupos o el supervisor sera
entrevistado por separado, para proporcionar a los empleados una perspectiva personal

sobre los deberes y responsabilidades de su cargo.

Los principales temas abordados en una entrevista caracteristica sobre cargos son:

¢Cual es el cargo que usted desempefia?

¢Qué hace usted?

é¢Cuando lo hace: diariamente, semanalmente o mensualmente?
¢Cémo lo hace? éCudles son los métodos y procesos utilizados?

éPor qué lo hace? ¢Cudles son lo objetivos y resultados de su trabajo?

¢Cuales son sus principales deberes y responsabilidades?

N u .k whNH=

¢En qué condiciones fisicas trabaja usted? ¢Cudles son las exigencias de salud y de
seguridad?

8. ¢Qué escolaridad, experiencia y habilidad exige el cargo?
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9. ¢Cuadles son los requisitos fisicos que el cargo exige? ¢Cuales son los requisitos

intelectuales?
10. Quién es su proveedor interno (entrada) y su cliente interno (salida)?

11.¢Quién es su supervisir inmediato? ¢De qué le informa?

12. ¢Quiénes son sus subordinados? Explique la respuesta.

Muchas entrevistas se estructuran en una lista de preguntas cuyas respuestas escribe el

entrevistador en el momento de la misma.
3.1.5.1.1. Ventajas y desventajas del método de la entrevista

Ventajas
1. Es el método de obtencién de datos mas ampliamente utilizado.
2. Permite que el ocupante del cargo relacione las actividades y comportamientos que
otros no conseguirian definir.
3. Proporciona la oportunidad de mostrar las posibles frustraciones que causa el cargo,
y que el supervisor no percibe.

4. Método sencillo y rapido para obtener informacién.

Desventajas
1. Puede presentar distorsiéon de la informacion, falsificacion o ideas preconcebidas.
2. El ocupante puede exagerar ciertas responsabilidades mientras minimiza otras.
3. El ocupante puede legitimar su vision del cargo para obtener ventajas personales

relacionadas con la remuneracién o la importancia del cargo.

3.1.5.2. Método del cuestionario

La recoleccion de datos sobre un cargo se puede realizar a través de cuestionarios

distribuidos a los ocupantes o al supervisor.

El cuestionario sigue la misma ruta de entrevista, pero es diligenciado por el ocupante del

cargo, por el supervisor o por ambos. Algunos cuestionarios estan bien estructurados para

facilitar el diligenciamiento y utilizacion. La principal ventaja del cuestionario es la eficiencia
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y rapidez para recoger informacién de un gran nidmero de empleados. Su costo operacional

es menor que el de la entrevista. En cambio, su planeacién y montaje requieren tiempo vy

pruebas preliminares.

3.1.5.3. Método de observacion

La observacion directa de lo que el ocupante hace es otro método de recolectar informacién
sobre el cargo. El método de observacion se aplica en cargos sencillos, rutinarios y
repetitivos, como operadores de linea de montaje, operadores de maquina, secretarias, etc.
Es comun que el método de observacion emplee un cuestionario que debe ser diligenciado

por el observador, para garantizar la cobertura de la informacidn necesaria.

3.1.6. Etapas del proceso de analisis de cargos

El proceso de analizar los cargos comprende seis etapas o fases representadas en la Figura
2. El proceso debe tener en cuenta que la organizacidon no es inmutable ni detenida en el

tiempo, sino que esta en constante cambio dinamico.

Los cargos se deben describir, analizar y redefinir constantemente para seguir los cambios

producidos en la organizacion y en su contenido.

Figura 2.

Los seis pasos del proceso de analisis de cargos

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4 Paso 5

Examinar la Definir la Seleccionar Recolectar los Preparar las
estructura de .| informacion los cargos que datos o| descripciones
cada cargo y requerida se deben necesarios de cargos

de la para el analizar para el
organizacion analisis de analisis de los
en conjunto cargos cargos

Utilizar la informacion de los
Paso 6

pasos 1 a 6 para

Preparar las
especificaciones
de cargos en
conjunto

Planeacion de RH

Disefio de cargos
Reclutamiento y Seleccién
Entrenamiento

Evaluacién del desempefio B
Remuneracion y beneficios
Evaluacion de los resultados
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El programa de descripcién y analisis de cargos se debe planear y desarrollar de manera

cuidadosa. Los principales aspectos a considerar se muestran en la Figura 3.

Figura 3.

Procedimientos generales en el analisis y descripcion de cargos

Pasos Aspectos que se deben considerar
1.
Revisar a. verificar los documentos existentes para desarrollar una visién del cargo, su
informacién misién, principales deberes o funciones, estandar de trabajo.
preliminar sobre b. Preparar una lista preliminar de deberes que sirva de regencia al conducir la
el cargo entrevista. o ) . . ) .
c. Anotar los principales items oscuros o ambiguos, que requieran mas claridad
2. a. Localizar al ocupante capaz de proporcionar una vision global del cargo y sus
Conducir las principales deberes; por ejemplo, un supervisor o empleado experimentado.
entrevistas b. El ocupante del cargo debera ser un empleado tipico que conoce el cargo

(nunca un aprendiz o un recién contratado).
c. Los entrevistados deben ser experimentados (ocupantes) o responsables
(supervisor).

3.' a. Reunir la informacién obtenida a través de diversas fuentes en una
C-onsollda-r, la descripcion amplia y coherente del cargo.
informacion b. Un ocupante experimentado del cargo debe ser un recurso accesible al
sobre el cargo analista de cargos durante la fase de consolidacion.
c. Verificar que todos los itemes de la lista inicial y preliminar de deberes, y
preguntas, sean respondidos o confirmados.

4.
Verificar la a. La fase de verificacion se debe hacer en grupo. Copias escritas de la

descripcién del dgsc_rlpqon del cargo (descripcidon narrativa mas la lista de tareas) se deben
distribuir al supervisor y a los ocupantes del cargo.
cargo b. La finalidad es verificar si la descripcion es precisa y completa.
c. El analista debe anotar las omisiones, las ambigliedades y las aclaraciones.

3.2. CLASIFICACION Y VALORACION DE PUESTOS

Las personas que trabajan en las organizaciones lo hacen en funcién de ciertas expectativas
y resultados, y estan dispuestas a dedicarse al trabajo y a cumplir las metas y los objetivos
de la organizacion, si esto les reporta algun beneficio significativo por su esfuerzo vy
dedicacion. En otras palabras, el compromiso de las personas en el trabajo organizacional

depende del grado de reciprocidad percibido por ellas: en la medida en que el trabajo
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produce resultados esperados, tanto mayor sera ese compromiso. De ahi la importancia de

proyectar sistemas de recompensas capaces de aumentar el compromiso de las personas en

los negocios de la organizacion.

3.2.1. Recompensas organizacionales

La actividad organizacional se puede ver como un proceso complejo de conversion de
recursos a través de un sistema integrado capaz de proporcionar salidas o resultados. El
proceso de conversién requiere la combinacién 6ptima de entradas (esfuerzo humano,
tecnologia, materias primas, capital, etc.) en un conjunto de trabajo para producir el trabajo

esperado. El elemento humano es parte vital e imprescindible de esta actividad.

Los economistas acostumbran exponer tres factores de produccidén: recursos naturales,
capital y trabajo. Cuando los tres se relinen y combinan en administracion adecuada, se crea
mas capital o riqueza. Para quien conoce la teoria de sistemas, esto representa un fendmeno

sinérgico o emergente sistematico.

El capital o la riqueza que se crea se reparte entre las partes involucradas en su generacion:
una parte, representada en costos, se da a los proveedores (que proporcionan las materias
primas o equipos, los propietarios de maquinas, equipos o edificios alquilados, etc.); la otra
en intereses (a aquellos que prestaron el dinero a la organizacion); la otra parte en
dividendos (para aquellos que suministraron el capital de participacion o de riesgo para el
negocio) y otra parte, en salarios (a los empleados, y las prestaciones sociales derivadas).
Asi, cada recurso productivo tiene su costo y su beneficio, su inversion y su retorno. El
emergente sistémico o efecto sinérgico permite que el beneficiario sea mayor que el costo y

qgue el retorno compense la inversion realizada.

La compensacion ofrecida por la organizaciéon influye en la satisfaccién de los socios, pues
cada socio esta dispuesto a invertir sus recursos individuales, en la medida en que obtenga
retornos y resultados de sus inversiones. En funcion de sus caracteristicas sistematicas, la
organizacion consigue reunir los recursos ofrecidos por los diversos socios y apalancar sus
resultados a través del efecto sinérgico. Con estos resultados, es posible obtener un retorno

mayor que las contribuciones efectuadas, y mantener la continuidad del negocio.
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La generacidén de riqueza es uno de los principales objetivos de las organizaciones. Este

objetivo depende de otro: la distribucion de la riqueza generada entre los socios que

contribuyeron a dicha generacién. Uno de los aspectos mas importantes de la filosofia de

una organizacion, se relaciona con la politica de retribucion y compensacion a los
trabajadores. Dado que la compensacion representa un costo para las organizaciones, éstas
deben analizar la relacidon entre costos y beneficios de sus sistemas de remuneracion; entre
otros términos, los sistemas de compensacidén deben generar retornos para la organizacion,

ademas de incentivar a las personas a contribuir en ella.

3.2.2. Concepto de remuneracion

Como socio de la organizacion, cada empleado se interesa en invertir trabajo, dedicacion y
esfuerzo personal, conocimientos y habilidades, si recibe la retribucion adecuada. Asi mismo,
las organizaciones se interesan en invertir en compensacién para las personas, si reciben
contribuciones que estén al alcance de sus objetivos. De ahi se deriva el concepto de
remuneracion total del empleado, que tiene tres componentes principales, como se observa
en la Figura 4. La proporcién relativa de cada uno de los tres componentes varia de una

organizacion a otra.

Figura 4.

Los tres componentes de la remuneracion total

Remuneracion
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Remuneracion Incentivos Beneficios
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e Salario mensual o e Bonos e Seguro de vida
salario por hora e Participacion en e Seguro de salud
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3.2.3. Los tres componentes de la remuneracion total

En la mayoria de las organizaciones, el principal componente de la remuneracion total es la
remuneracién basica o pago fijo que recibe el empleado de manera regular como salario
mensual o salario por hora. En la jerga econdmica, salario es la remuneracion en dinero

recibida por el trabajador por la venta de su fuerza de trabajo.

El segundo componente de la remuneracion total son los incentivos salariales: programas
disefiados para recompensar empleados de buen desempefio. Los incentivos se conocen en
diversas formas; por ejemplo, bonos y participacion en los resultados, a titulo de

recompensa por alcanzarlos.

El tercer componente de la remuneracion total son los beneficios, casi siempre denominados
remuneraciéon indirecta. Los beneficios se conceden a través de varios programas

(vacaciones, seguro de vida, transporte subsidiado, restaurante subsidiado, etc.).

3.2.4. Compensaciones financieras y no financieras

Las compensaciones se pueden clasificar como financieras y no financieras. Las
compensaciones financieras pueden ser directas o indirectas. La Figura 5 brinda una idea

resumida al respeto.
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Figura 5.

Compensaciones financieras y no financieras
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La compensacion financiera directa es el pago que cada empleado recibe como salario,

bonos, premios y comisiones. El salario, que representa el elemento mas importante, es la

retribucion en dinero o equivalente pagado por el empleador al empleado por el cargo que

éste ejerce y los servicios que presta durante determinado tiempo. El salario puede ser

directo o indirecto. El directo se percibe como contraprestacion del servicio en el cargo

ocupado; se puede referir al mes o las horas trabajadas. Los empleados por horas reciben lo

correspondiente al nimero de horas trabajadas efectivamente en el mes (excluyéndose el
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descanso semanal remunerado, DSR) multiplicado por el valor del salario por hora. Los

empleados por meses reciben el valor de su salario mensual.

El pago de salario por horas al personal directo facilita el calculo de los costos de

produccion: las horas trabajadas se cargan a los costos directos de produccién, mientras las

horas no trabajadas (DRS y vacaciones) y las prestaciones sociales se cargan a los costos
indirectos. Dado a que los trabajadores por meses se definen como personal indirecto (no
relacionado directamente con el proceso productivo), sus salarios y beneficios sociales se

cargan al presupuesto de gastos de la organizacion.

La compensacién financiera indirecta es el salario indirecto derivado de cldusulas de la
convencion colectiva de trabajo y del plan de beneficios y servicios sociales ofrecidos por la
organizacion. El salario indirecto incluye vacaciones, primas, propinas, adicionales
(peligrosidad, insalubridad, trabajo nocturno, por tiempo de servicio, etc.), participacion en
los resultados, horas extras y el equivalente en efectivo a los servicios y beneficios sociales
ofrecidos por la organizacién (alimentacion subsidiada, transporte subsidiado, servicio de

vida grupal). La suma del salario directo y del salario indirecto constituye la remuneracién.

En consecuencia, la remuneracidon abarca todos los elementos del salario directo y los
elementos del salario indirecto. En otras palabras la remuneracion constituye todo lo que el

empleado recibe como fruto del trabajo que realiza en una organizacion.

Las compensaciones no financieras ofrecidas por la organizacién (por ejemplo, prestigio,
autoestima, reconocimiento, seguridad en el empleo, etc.) afectan la satisfacciéon de las
personas con el sistema de remuneracion. De ahi la necesidad de considerarlas todas en

conjunto.

3.2.5. Salario nominal y salario real

El salario representa la principal forma de compensacion organizacional. Existen el salario
nominal y el salario real. El salario nominal representa el volumen de dinero fijado en el

contrato individual para remunerar el cargo ocupado. En una economia inflacionaria, cuando

54



% Coopeservidores, R.L.

el salario nominal no se actualiza periddicamente, éste se erosiona y, por consiguiente,

pierde el poder adquisitivo. El salario real representa la cantidad de bienes que el empleado

puede adquirir con el volumen de dinero que recibe mensual o semanalmente, y

corresponde al poder adquisitivo, o cantidad de mercancias que pueden adquirir con un
salario. En consecuencia, la sola reposicion del valor real equivalente en el periodo anterior,
de ahi la distincion entre reajuste del salario (reposicion del salario real) y aumento real del

salario (incremento del salario real).

También existe el salario minimo o menor remuneracion permitida por ley para trabajadores
de un pais o sector de actividad econdémica. Para fijarlo, el Estado interviene en el mercado

laboral o, como ocurre en muchos paises, se negocia entre empleados y empleadores.

El salario se puede considerar desde varios aspectos diferentes:
1. Pago por un trabajo.
2. Medida del valor de un individuo en la organizacion.

3. Estatus jerarquico de la persona en la organizacion.

El salario es el nucleo de las relaciones de intercambio entre las personas y las
organizaciones. Todas las personas dedican su tiempo y esfuerzo a las organizaciones y, en
consecuencia, reciben dinero que representa el intercambio entre derechos vy
responsabilidades reciprocos entre empleado y empleador. La administracién salarial es el

proceso de administrar el programa de remuneracion de la organizacion.

3.2.6. Varios conceptos de remuneracion

e Remuneracion es el proceso que incluye todas las formas de pago o compensaciones

dadas a los empleados, derivadas de su empleo.

e Remuneracion es la funcién de RH que maneja las recompensas que reciben las

personas a cambio del desempefio de tareas organizacionales.

e La remuneracién incluye retornos financieros y servicios tangibles, ademas de

beneficios de los empleados como parte de las relaciones de empleo.
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e Remuneracion es el paquete de recompensas cuantificables que un empleado recibe

por su trabajo. Incluye tres componentes: remuneracion basica, incentivos salariales

y remuneracion indirecta y beneficios.

3.2.7. Clases de salario

Existen tres clases de salario: Por unidad de tiempo, por resultado y salario-tarea.

El salario por unidad de tiempo es el pago de acuerdo con el tiempo que el trabajador
permanece a disposicion de la empresa, y la unidad de tiempo se puede dimensionar en una
hora, semana, quincena o mes. Por esta razon los empleados se denominan por horas o por

meses.

El salario por resultados se refiere a la cantidad o niumero de piezas u obras producidas, y
abarca los sistemas de incentivos (comisiones o porcentajes) y primas de produccion

(recompensas por la productividad alcanzada o por los negocios realizados).

El salario por tarea es una fusion de las dos clases anteriores: el empleado esta sujeto a una

jornada de trabajo, y el salario esta determinado por la cantidad de piezas producidas.

3.2.8. Significados del salario

El salario es una contraprestacion por el trabajo de una persona en la organizacion. A
cambio del dinero, elemento simbdlico intercambiable, la persona empefa parte de si
misma, de su esfuerzo y de su vida, comprometiéndose en una actividad cotidiana y con un

estandar de desempefio en la organizacion.

Para las personas, el trabajo es un medio de alcanzar un objetivo intermedio, que es el
salario. Segun la teoria de las expectativas, el salario permite alcanzar muchos objetivos
finales esperados por el individuo. En la practica, el salario es la fuente de vida de cada
persona y la satisfaccion de su jerarquia de necesidades personales. El pago que el
empleado recibe de la organizacidn es el elemento mas importante de su poder adquisitivo.
El volumen de dinero que una persona gana también sirve como indicador de poder y de

prestigio, lo cual influye en sus sentimientos de autoestima.
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En sintesis, la remuneracidon afecta a las personas desde el punto de vista econdmico,

sociolégico y psicoldgico.

Para la organizacion, el salario representa un costo, y una inversién. Costo porque el salario
se refleja en el costo del producto o del servicio final; inversidon porque representa una
aplicacién de dinero en un factor de produccion-el trabajo- (como medio de agregar valor y

obtener retorno mayor a corto o mediano plazo).

La proporcion de salarios y los respectivos beneficios sociales en el valor del producto o
servicio ofrecido por la organizacion dependen del sector de actividad de la organizacion.
Cuanto mas automatizada sea la produccion (tecnologia de mano de capital intensivo) tanto
menor sera la participacion de los salarios en los costos de produccion. Por otra parte,
cuanto mayor sea el indice de manufactura (tecnologia de mano de obra intensiva), tanto
mayor sera la incidencia de los salarios y los beneficios sociales en los costos de produccion.
En cualquiera de los dos casos, los salarios siempre representan para la organizacién un
considerable volumen de dinero que se debe administrar muy bien. De ahi la necesidad de la

administracion de salarios.

3.2.9. Composicion de salarios

Los salarios dependen de varios factores internos (organizacionales) y externos
(ambientales) que los condicionan. La definicion de los salarios es compleja e incluye
decisiones multiples, pues los factores internos y externos estan interrelacionados y ejercen
efectos diferenciados sobre los salarios. Estos factores actuan independientemente o en
conjunto armonico para elevar o bajar los salarios. Las decisiones respecto de los salarios se
toman teniendo en cuenta el conjunto de los factores internos y externos, que constituye el

compuesto salarial, como se muestra en la Figura 6.
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Figura 6.
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3.2.10. Diseiio del sistema de remuneracion

La remuneracién es un tema complejo, pues depende de innumerables factores. Existen
varias politicas y procedimientos de remuneracién. La elaboracién del plan de remuneracion
requiere cuidado, pues provoca un fuerte impacto en las personas y en el desempefio de la
organizacion por sus efectos y consecuencias. El disefio del sistema de remuneracion
presenta dos retos principales: por un lado, debe capacitar a la organizacion para alcanzar
sus objetivos estratégicos y, por el otro, se debe moldear y ajustar a las caracteristicas

Unicas de la organizacion y del ambiente externo que la rodea.
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En la construccidén de un plan de remuneracion se deben definir nueve criterios:

1. Equilibrio interno versus equilibrio externo: ¢El plan de remuneracidon se puede

percibir como justo dentro de la organizacion o justo en relacion con el salario de

otras organizaciones para el mismo cargo?. La equidad interna obedece al principio
de la justicia distributiva que fija los salarios de acuerdo con las contribuciones o

insumos que los empleados intercambian con la organizacion.

El salario representa el mas importante de esos resultados, aunque los beneficios no
monetarios también tienen relevancia. Dentro de esa perspectiva psicoldgica, las
personas siempre estan comparando su contribucion a la organizacién con el retorno
que reciben y comparando esa ecuacion de insumos/resultados con la de los demas
colegas dentro y fuera de la organizacion. El modelo de justicia distributiva destaca
que las personas estan satisfechas cuando perciben que son remuneradas
equitativamente con relacion a los colegas que tienen el mismo trabajo. Por otro lado,
la equidad externa obedece al modelo de mercado de trabajo que fija los salarios
conforme a las ocupaciones semejantes en otras organizaciones del mismo sector de

actividad.

La equidad externa equilibra los salarios de la organizacién con los del mercado
laboral. La organizacidon requiere balancear las dos formas de la equidad para

mantener la coherencia en su estructura salarial.

2. Remuneracion fija o remuneracion variable: La remuneracidon se puede pagar sobre
una base fija (a través de salarios mensuales o por horas) o variar conforme a
criterios previamente definidos; por ejemplo, metas y utilidades de la organizacion.
La mayoria de las organizaciones paga a sus empleados salarios mensuales, pues
esto reduce los riesgos para el empleador y para el empleado. Otras optan por
valores flexibles para cargos elevados, como presidentes y directores (en funcion de

los resultados operacionales) y para vendedores (con base en comisiones de ventas).

3. Desempeiio o tiempo en la empresa: La remuneracion puede destacar el desempeno
y pagarlo de acuerdo con las contribuciones individuales o grupales o puede resaltar
el tiempo de servicio del empleado de una organizacién. Esta destaca el desempefio
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cuando parte de las ganancias de los empleados dependen de contribuciones
individuales o grupales. La remuneracién situacional por desempefio puede adoptar
formas extremas de salario por produccion (ganancia basada en unidades

producidas) y comisiones de ventas. Otras formas emplean bonificaciones por

sugerencias de reduccion de costos, bonos por atencion perfecta o pago de méritos
basado en las evaluaciones de desempefio. Algunas organizaciones ofrecen

remuneracién situacional por tiempo de servicio, que proporciona un salario segun el

cargo, aumentando en un valor adicional en funcién de los afios de servicio en la
organizacion. La progresion de salarios también puede ocurrir en los ascensos dentro
de la organizacion. En verdad, la cultura organizacional define qué modelo elegir. En
3M, empresa donde predomina una cultura de creatividad e innovacion, la
remuneraciéon destaca el desempeno y la contribucion de las personas a los

resultados finales.

4. Remuneracion del cargo o remuneracion de la persona: La compensacion se puede
enfocar en la manera como el cargo contribuye a los valores de la organizacién o
como los conocimientos y habilidades de la persona contribuyen al cargo o a la
organizacion. El sistema tradicional privilegia el salario por la contribucidon del cargo y
no por el desempefio del empleado. En este sistema, el cargo representa la unidad de
andlisis para determinar la estructura salarial; en este caso, interesa el cargo, no su

ocupante.

La politica salarial basada en los cargos funciona bien cuando los cargos no cambian,
la tecnologia es estable, la rotacion es baja, los empleados reciben entrenamiento
intensivo para aprender las tareas, los cargos son estandarizados en el mercado y las
personas desean crecer mediante ascensos en la carrera. El sistema de remuneracion
basado en el conocimiento o en las habilidades se fundamenta en los talentos que las
personas deben tener para aplicarlos a una variedad de tareas y situaciones. La
remuneraciéon aumenta a medida que la persona puede desempefiar mas tareas con

éxito.

Esta remuneracion basada en el individuo es apropiada cuando la fuerza laboral es
calificada y posee capacidad y voluntad de aprender nuevas tareas, cuando la
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tecnologia y la estructura organizacional cambian constantemente, las oportunidades

de movilidad vertical son limitadas, la participacién y el espiritu de equipo se

estimulan en la organizacién y las pérdidas por rotaciéon y ausentismo son elevadas.

5. Igualitarismo o elitismo: La remuneracion puede incluir el mayor nimero posible de
empleados bajo el mismo sistema de remuneracion (igualitarismo) o establecer
diferentes planes, segun los niveles jerarquicos o grupos de empleados (elitismo). En
el sistema igualitario todos los empleados forman parte del mismo sistema de

remuneracion y los planes de participacion en los resultados fijan el mismo

porcentaje para todos los empleados desde la cupula hasta la base de la
organizacion. El sistema elitista es utilizado por organizaciones mas antiguas, bien
establecidas en el mercado y con escasa competencia. El elitismo refuerza la

tradicional jerarquia de la organizacion.

La tendencia actual se desplaza hacia los sistemas igualitarios que dan poca importancia a
los niveles jerarquicos, proporcionan flexibilidad, estimulan mayor relaciéon entre

subordinados y supervisores y mayor cooperacion entre los empleados.

6. Remuneracion por debajo del mercado o por encima del mercado: Los empleados
pueden ser remunerados por debajo o por encima del salario del mercado en un nivel
porcentual. Esta eleccién afecta los costos de la organizacion y la satisfaccion de los
empleados. La decisién de pagar por debajo del mercado es comun en organizaciones
pequenas, jovenes y no sindicalizadas, que operan en areas econdémicamente poco
desarrolladas y que presentan elevada proporcion de mujeres y minorias en su fuerza
laboral. La decisiéon de pagar por encima del mercado es comln en organizaciones
gue procuran retener y motivar a sus empleados y minimizar los costos de rotacion y

ausentismo.

7. Premios monetarios o premios no monetarios: El plan de remuneracion puede
destacar empleados motivados mediante recompensas monetarias (salarios o
incentivos salariales) o destacar recompensas no monetarias (cargos mas
interesantes o seguridad en el empleo). Los premios monetarios se dan en efectivo y
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refuerzan la responsabilidad y el alcance individual de los objetivos, mientras los no
monetarios refuerzan el compromiso con la organizacién. Los premios monetarios
predominan en las organizaciones que actuan en mercados volatiles con poca

seguridad en el empleo, que valoran mas las ventas que el servicio al consumidor y

gue acentuan el clima competitivo interno, en vez del compromiso del empleado a
largo plazo. Los premios no monetarios son intangibles e incluyen trabajo interesante
y agradable, retos y reconocimiento publico. Ciertos premios nos monetarios se
pueden transformar en dinero en el futuro (adquisicién de acciones de la compaiiia o

planes de jubilacion).

8. Remuneracion abierta o remuneracion confidencial: Los empleados pueden conocer
cual es la remuneraciéon de otros empleados y como se toman las decisiones
salariales (remuneracion abierta) o ignorar esta informacién (remuneracién
confidencial). Las organizaciones varian en cuanto a la manera de comunicar los
niveles de remuneracion a sus empleados. El salario abierto tiene dos ventajas sobre
el salario confidencial: cuando los salarios son secretos, las personas se sienten
menos recompensadas de lo que realmente estan y los gerentes se deben cuidar de
gue no haya fugas en la informacion. El salario abierto obliga a los gerentes a ser
menos innovadores y a defender publicamente sus decisiones, pues el costo de una
decision equivocada es mayor. La remuneracion abierta es mas exitosa en las
organizaciones que permiten gran involucramiento de los empleados y poseen una

cultura igualitaria que promueve confianza y compromiso.

9. Centralizacidon o descentralizacion de las decisiones salariales: Las decisiones sobre
remuneracién se pueden controlar a través de un o6rgano central, o delegar en los
gerentes de las unidades organizacionales. En el sistema descentralizado, las
decisiones se delegan en los gerentes de linea. La centralizacidon es apropiada cuando
la organizacion considera prudente asignar a especialistas la responsabilidad de los
registros y controles, investigaciones salariales y administracion de beneficios para
enfrentar desafios legales y laborales. Monsanto descentralizd su funcidon de
remuneracién en 1986 como parte de un esfuerzo para dar mayor autonomia a cada
una de sus cuatro unidades operacionales. Aunque la filosofia es corporativa, los

estandares de desempefio y de incentivos varian de una unidad a otra.
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La unidad manufacturera mide el desempefio del empleado utilizando criterios como

productividad, costos y seguridad, mientras el grupo de ventas emplea criterios como
volumen de ventas y generacién de nuevas ventas. Como los gerentes de cada

unidad estan bien equipados para evaluar a los empleados diariamente, el papel del

organo de remuneracion se modificd para que pudiera definir politicas y directrices
basicas. Los profesionales de Recursos Humanos de Monsanto solicitan datos acerca
de remuneracion de los gerentes, supervisores y empleados para monitorear las

politicas y directrices basicas.

3.2.11. Concepto de administracion de salarios

Administracion de salarios es el conjunto de normas y procedimientos utilizados para
establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y justas en la organizacion. Como
la organizacion es un conjunto integrado de cargos de diferentes niveles jerarquicos en
diferentes sectores de actividades, la administracién salarial es un tema que implica la

organizacion en conjunto y repercute en todos sus niveles y sectores.

La estructura salarial es el conjunto de franjas salariales que relaciona los diferentes cargos
de la organizacion. Para establecer y mantener estructuras salariales equitativas y justas, es

necesario establecer dos formas de equilibrio:

1. Equilibrio interno: coherencia entre salarios y los cargos de la propia organizacion. El

equilibrio interno exige una estructura salarial justa y bien dosificada.

2. Equilibrio externo: coherencia externa de los salarios con los mismos cargos de otras
organizaciones que actuan en el mercado laboral. El equilibrio externo exige una

estructura salarial compatible con el mercado.

El equilibrio interno se alcanza aplicando la informacidon obtenida a través de la evaluacién y
clasificaciéon de cargos, basadas generalmente en un programa previo de descripcién y
analisis de cargos. El equilibrio externo se alcanza aplicando la informacion externa obtenida
a través de la investigacion salarial. Con base en la informacion interna y externa, la

organizacion puede trazar su politica salarial, como parte de su politica de RH, para
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normalizar los procedimientos de la remuneracion de personal. La politica salarial constituye

un aspecto particular y especifico de las politicas de RH de la organizacion

Figura 7

Fundamentos de la administracion de salarios

Estructuras
salariales

Equilibrio
interno

Evaluacion de
cargos

Clasificacion
de cargos

Politica de RH de la
organizacion

Equilibrio
externo

Investigacion
salarial

Politica salarial
de la
organizacion

3.2.12. Objetivos de la administracion de salarios

El sistema de remuneracion se debe disenar para alcanzar varios objetivos:

i AN

Aumento de la productividad
Control de costos
Tratamiento justo de los empleados

Cumplimento de la legislacion

Motivacion y compromiso del personal

3.2.13. Evaluacion y Clasificacion de Cargos
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Para garantizar el equilibrio de los salarios, la administracién salarial utiliza la evaluacién y la

clasificacion de los cargos, que representan esquemas tradicionales para comparar los
cargos y perfilarlos en la estructura de salarios de la organizacion. La evaluacion de cargos

es el proceso mediante el cual se aplican criterios de comparacion de cargos para conseguir

una valoracion relativa interna de los salarios de los diversos cargos. La clasificacion de
cargos es el proceso de comparacion del valor relativo de los cargos para situarlos en una

jerarquia de clases utilizada como base para la estructura salarial.

La evaluacion y clasificacion de cargos son técnicas tradicionales para definir una estructura
de salarios con base en la comparacion sistematica y coherente. Mientras la evaluacion de
cargos busca fijar el valor relativo de cada cargo en la organizacion, la clasificacion agrupa
los salarios de los cargos en una estructura integrada y cohesionada, cuyas respectivas
franjas salariales estan en orden gradual de valores. La idea subyacente es proporcionar una
distribucion equitativa de los salarios de la organizacién para eliminar cualquier tipo de

arbitrariedad.

3.2.14. Métodos tradicionales de evaluacion de cargos

La evaluacion de cargos busca obtener datos que permitan sacar una conclusion del valor
interno relativo de cada cargo en la organizacion e indicar las diferencias esenciales entre los
cargos desde el punto de vista cuantitativo o cualitativo. La evaluacién de cargos se puede
complementar con otros procedimientos como negociacién con sindicatos, investigacion de

mercado de salarios, etc.

Los métodos de evaluacion de cargos buscan obtener informacion de los cargos a partir de la
descripcion y el analisis para tomar decisiones comparativas respecto de ellos. La evaluacion
destaca la naturaleza y el contenido de los cargos, no las caracteristicas de las personas que
los ocupan. En consecuencia, la evaluacion de cargos se fundamenta en la informacién
ofrecida por la descripcion y el analisis de cargos acerca de qué hace el ocupante, cuando lo

hace, cdmo lo hace, dénde lo hace y porqué lo hace.

Existen varios métodos de evaluacidon de cargos, todos basicamente comparativos, pues

comparan los cargos entre si o con algunos criterios (categorias o factores de evaluacion)

65



i " '
28 Coopeservidores, R.L.

tomados como base de referencia.

Los métodos de evaluacidén de cargos se pueden dividir en tres grupos, comparacion sencilla,

comparacién no cuantitativa y comparacion cuantitativa (véase Figura 8).

Figura 8

Sistemas de Evaluacion y comparacion de los cargos

Comparacion
Simple

Comparacion no
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todo
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Cargo versus Cargo

Cargo versus Escala

Escalonamiento de
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Comparacion por
factores

Evaluacién por
puntos

Los principales métodos de evaluacion de cargos son: jerarquizacién, categorias

predeterminadas, comparacion por factores y evaluacion por puntos.

En el presente proyecto, el sistema de valoraciéon de puestos se basd Unicamente en el

método de evaluacion por puntos, el cual se detalla a continuacién:

3.2.14.1. Método de evaluacion por puntos

El método de evaluacion por puntos o método de evaluacion por factores y puntos (Point
rating), creado por Merrill Lott, se convirtié en el método de evaluacién de cargos mas
utilizado en el mundo. Su técnica es analitica porque compara los cargos mediante factores
de evaluacidon a los que se asignan puntos; también es una técnica cuantitativa, pues se le
asignan valores numéricos (puntos) a cada aspecto del cargo y se obtiene un valor total
para cada cargo sumando los valores numéricos obtenidos. En la Figura 10 y 11 se puede
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observar un ejemplo de este método. El método utiliza las siguientes etapas:

1. Elaboracion de la descripcion y el analisis de los cargos que se van a evaluar. Es el

primer paso y la base fundamental para la evaluacion de cargos.

2. Eleccion de los factores de evaluacion. Los factores de evaluacion de cargos sirven de
criterios de comparacion y evaluacién de cargos. Lo importante es identificar pocos
factores que permitan la comparacion y evaluacion de todos los cargos. En
consecuencia, los factores elegidos deberan tener dos caracteristicas: universalidad
(estar presentes en todos los cargos por evaluar) y variabilidad (presentar diversos

valores en cada cargo).

3. Definicion de los factores de evaluacion. Cada factor de evaluacién debe tener un

significado preciso para servir como instrumento exacto de medida de los cargos.

4. Gradacion de los factores de evaluacién. Cada factor de evaluaciéon se debe desdoblar
en grados de variaciéon. En general, se utilizan cuatro, cinco o seis grados para
representar los posibles valores de cada factor. La construccion del instrumento de

medida es fundamental para el éxito de la evaluacién de cargos.

5. Ponderacién de los factores de evaluacién. Ponderar significa atribuir la importancia
relativa de cada uno de los factores en el proceso de evaluacién. La ponderacion
consiste en asignar a cada factor su peso relativo en la comparacion entre cargos. En
general, la ponderacion se establece mediante porcentajes del valor global. Asi, en
conjunto, la suma de la participacién de los factores de evaluacién debe ser igual a
100.

6. Asignacion de puntos a los grados de los factores de evaluacion. Con la ponderacion
de los factores de evaluacion se establece la base para armar la escala de puntos de
cada factor. El grado A generalmente es igual al valor de la ponderacién. Los grados
siguientes (B, C, D, etc.) se definen con base en una progresioén arbitraria que puede

ser aritmética o geométrica.
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Requisitos
Intelectuales

Figura 9

Grupos de factores de evaluacion de cargos

Factores
de
Evaluacion

Requisitos
Fisicos

Habilidades intelectuales requeridas.
Instruccion necesaria.

Experiencia

Iniciativa

Aptitudes

Responsabilidades
por

Y

Esfuerzo fisico

Concentracion visual o intelectual
Destrezas o habilidades fisicas
Constitucion fisica

Condiciones de
trabajo

Y

Supervision de personas
Material, equipo o herramientas
Dinero, titulos o documentos
Contactos internos o externos

A 4

Ambiente fisico de trabajo

Riesgo de accidentes

A partir de ahi se elabora el Manual de Evaluacién de Cargos que debe contener todos los

factores de evaluacion, sus grados de variacién y los respectivos puntos
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Figura 10

Ejemplo de escala de puntos

Grupo de Factores de Grados
factores evaluacion A B C D E
Instruccién 15 30 45 60 75
Requisitos necesaria
i L 25 50 75 100 125
intelectuales Experiencia
Iniciativa 15 30 45 60 75
Esfuerzo fisico
Requisitos fisicos necesario 5 10 15 20 25
Concentracion
5 10 15 20 25
mental
Supervision de
. 10 20 30 40 50
Responsabilidades |personas
por Manejo de
materiales o 5 10 15 20 25
equipos
Manejo de dinero, 5 10 15 20 25
documentos
) 5 10 15 20 25
Ambiente fisico de
10 20 30 40 50
Condiciones de trabajo
trabajo Riesgos implicitos
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Figura 11

Tabla de doble entrada para evaluacién de cargos

Instruccion Experiencia Iniciativa Total de Salario

Cargos G Grados- Grados-
rados-puntos puntos actual

puntos puntos
Auxiliar jr. B 30 A 25 A 15 181 365,00
Auxiliar sr C 45 B 50 B 30 256 487,00
Secretaria C 45 C 75 C 45 358 550,00
Secretaria jr. D 60 cC 75 C 45 331 620,00
Disefador D 60 D 100 C 45 315 610,00
Proyectista E 75 D 100 C 45 428 745,00
Encargado E 75 E 125 E 60 497 760,00
supervisor E 75 E 125 E 60 565 890,00

El Manual de Evaluacién sirve como el conjunto de todas las escalas de puntos que el

evaluador utiliza en el proceso de evaluacién de cargos.

La etapa siguiente es la evaluacion de los cargos, es decir, la asignacion de puntos a cada
cargo de acuerdo con los factores de evaluacion. Para asignar a cada cargo el valor de cada
factor en puntos, se utiliza una tabla de doble entrada. En las dos columnas de la derecha se
suma el niumero de puntos obtenidos, y se escribe al lado el salario que se paga actualmente

a los ocupantes del cargo.

Con el total de puntos y el salario que se paga actualmente a los ocupantes de cada cargo,
se pueden adoptar dos alternativas. La primera es elaborar una grafica de distribucion de
frecuencias de puntos (variable x) y de salarios (variable y) para establecer la correlacion

entre ambas variables.

La otra alternativa es tomar la dos ultimas columnas de la derecha de la tabla de doble
entrada para evaluacion de cargos y aplicar el método de los minimos cuadrados. Para

obtener una parabola (curva salarial), tal método utiliza la ecuacién: yc = a + bc + cx?
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donde yc es el salario corregido. Para generar la recta salarial, el método de los minimos

cuadrados utiliza la ecuacion: yc = a + bx. En ambas ecuaciones a, b y c representan los
parametros, mientras x y c representan variables de los cargos evaluados, respectivamente,
los puntos y los salarios pagados. El parametro a define la posicion inicial de la curva o de la
recta salarial; el parametro b define la inclinacién de la linea de tendencia, y el parametro c
indica la curvatura de la linea de tendencia.

Los valores de los parametros a, b y c se calculan de la siguiente manera:

a=Ey b= Exy c = Ex%y

Ex Ex? Ex3

La Figura 12 muestra que, mientras las clases de cargos son mutuamente excluyentes (un
cargo solo pertenece a una sola clase de punto), las franjas salariales estan superpuestas,
de manera que los salarios de una franja pueden ser iguales a los de otras franjas mas

elevadas o menos elevadas.

Figura 12.
Ejemplo de clases de cargos y sus respectivas franjas salariales

Clase de | Rango Punto Salario | Porcentaje Franja salarial
cargos de medio medio | de despido — —
Limite Limiten
puntos . . ;
inferior superior
I 80 - 180 130 260,00 10% 213,00 306,00
I1 181- 190 230 420,00 12% 344,00 496,00
I1I 291- 450 370 700,00 14% 574,00 826,00
v 451- 80 570 880,00 16% 721,00 1.038,00
\ 681- 920 800 1.100,00 18% 902,00 1.298,00
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3.3. EVALUACION DEL DESEMPENO

La preocupacién inicial de las organizaciones se orienta hacia la medicion, evaluacién y

control de tres aspectos principales:

1. Resultados, es decir, resultados concretos y finales que se pretende alcanzar dentro
de un periodo determinado.

2. Desempeio: comportamiento o medios instrumentales que se pretende poner en
practica.

3. Factores criticos de éxito: aspectos fundamentales para que la organizacion sea

exitosa en sus resultados y en su desempefio.

Muchas empresas desarrollan varios sistemas de evaluacion para acompafiar resultados
financieros, costos de produccién, cantidad y calidad de los bienes producidos, desempefio

individual de los empleados y satisfaccidon de los clientes.

3.3.1. Algunas definiciones de evaluacion del desempeifio

La evaluacion de desempefio es un proceso que mide el desempefio del empleado. El

desempefio del empleado es el grado en que cumple los requisitos de su trabajo.

La evaluacién de desempefio es un proceso de revisar la actividad productiva del pasado
para evaluar la contribucion que el trabajador hace para que se logren los objetivos del

sistema administrativo.

La evaluaciéon del desempeiio es la identificacion, medicién y administracion del desempefio
humano en las organizaciones. La identificacion se apoya en el analisis de cargos y busca
determinar las areas de trabajo que se deben examinar cuando se mide el desempefio. La
medicion es el elemento central del sistema de evaluacion, determinar cdmo se puede
comparar el desempeno con ciertos estandares objetivos. La administracién es el punto
clave de todo sistema de evaluacidén. Mas que una actividad orientada hacia el pasado, la

evaluacién se debe orientar hacia el futuro para disponer de todo el potencial humano de la
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organizacion.

Existen seis preguntas fundamentales en la evaluacién del desempeiio:

éPor qué se debe evaluar el desempefio?
¢Qué desempefio se debe evaluar?
¢Coémo se debe evaluar el desempefio?
¢Quién debe evaluar el desempefio?

¢Cuando se debe evaluar el desempeno?

o v A W=

¢Como se debe comunicar la evaluaciéon del desempefio?

El desempefio humano en el cargo es extremadamente situacional y varia de una persona a
otra, y de situacion en situacién, pues depende de innumerables factores condicionantes que
influyen bastante. El valor de las recompensas y de la percepcion de que las recompensas
dependen del esfuerzo, determinan el volumen del esfuerzo individual que la persona estara
dispuesta a realizar. Cada persona evalla la relacidon costo-beneficio para saber cuanto vale
la pena hacer determinado esfuerzo. A su vez, el esfuerzo individual depende de las
habilidades y capacidades de la persona y de su percepcién del papel que debe desempefiar.
En consecuencia, el desempefio en el cargo es funcién de todas estas variables que lo

condicionan, como muestra la Figura 13.
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Figura 13.

Principales factores que afectan el desempeio en cargo

Valor de las
recompensas

l

Habilidades
de la

persona

l

Esfuerzo individual

Percepcién de que las
recompensas dependen
del esfuerzo

Desempefio

Percepcion
del papel

3.3.2. Por qué se debe evaluar el desempeno

Toda persona debe recibir retroalimentacion respecto de su desempeno, para saber como

marcha en el trabajo. Sin esta retroalimentacidén, las personas caminan a ciegas. La

organizacion también debe saber como se desempenan las personas en las actividades, para

tener una idea de sus potencialidades. Asi, las personas y la organizacién deben conocer su

desempefio. Las principales razones para que las organizaciones se preocupen por evaluar el

desempefio de sus empleados son:

1. Proporciona un juicio

sistematico

para fundamentar

aumentos

promociones, transferencias y, en muchas ocasiones, despido de empleados.

salariales,

2. Permite comunicar a los empleados como marchan en el trabajo, qué deben cambiar
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en el comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los conocimientos.

3. Posibilita que los subordinados conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La evaluacién
es utilizada por los gerentes como base para guiar y aconsejar a los subordinados

respecto de su desempefio.

La evaluacion de desempefio debe proporcionar beneficios a la organizacion y a las

personas; en consecuencia, se debe tener en cuenta las siguientes lineas basicas.

1. La evaluacién debe abarcar no sélo el desemperfio en el cargo ocupado, sino también
el alcance de metas y objetivos. Desempeiio y objetivos deben ser temas

inseparables de la evaluacion de desempefio.

2. La evaluacion debe hacer énfasis en el individuo que ocupa el cargo y no en la
impresion respecto de los habitos personales observados en el trabajo. La evaluacion
se debe concentrar en un analisis objetivo del desempefio y no en la apreciacion

subjetiva de habitos personales. Empeno y desempefo son cosas distintas.

3. La evaluacién debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y evaluado. Ambos
deben estar de acuerdo en que la evaluacién debe traer algun beneficio para la

organizacion y para el empleado.

4. La evaluacion del desempefio se debe utilizar para mejorar la productividad del
individuo en la organizacion, equipandolo mejor para producir con eficacia y
eficiencia.

Generalmente, los puntos débiles de la evaluacion del desempefio son:

1. Cuando las personas involucradas en la evaluacion la perciben como una situacion de

recompensa o castigo por el desempefio anterior.

2. Cuando se hace mas énfasis en el diligenciamiento de formularios que en la

evaluacioén critica y objetiva del desempeio.

3. Cuando las personas evaluadas perciben el proceso injusto o tendencioso.
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4, Cuando los comentarios desfavorables del evaluador conducen a una reaccidn

negativa del evaluado.

5. Cuando la evaluacién es inocua, es decir, cuando estd basada en factores de

evaluacién que no conducen a nada y no agregan valor a nadie.

3.3.3. Quién debe evaluar el desempeio

La evaluacion de desempefio es un proceso de reduccién de incertidumbre y, al mismo
tiempo, de blsqueda de consonancia. La evaluacion reduce la incertidumbre del empleado al
proporcionarle retroalimentacion de su desempefo, y busca la consonancia porque permite
intercambiar ideas para lograr la concordancia de conceptos entre el empleado y su
gerente. La evaluacion de desempefio debe mostrar al empleado lo que las personas piensan

de su trabajo y de su contribucién a la organizacion y al cliente.

El principal interesado en la evaluacién del desempefio es el empleado. Casi siempre las
organizaciones crean sistemas de evaluacién centralizados en un Unico 6rgano que
monopoliza el asunto: el DRH. El ideal seria establecer un sistema sencillo de evaluacién en
que el propio cargo o puesto de trabajo proporcionase toda la informacién respecto del
desempeno del ocupante, sin necesidad de intercambios o de la intervencidon de terceros. La
jerarquia, el staff y la centralizacién casi siempre imponen reglas y normas rigidas que se
apartan de la realidad que rodea al empleado, y convierten el proceso de evaluaciéon en una

verdadera maraton burocratica.

Las organizaciones utilizan diferentes alternativas para evaluar el desempeno del empleado.
Las mas democraticas y participativas dan al empleado la responsabilidad de autoevaluar
con libertad su desempefio; muchas encargan esta responsabilidad al gerente inmediato,
para reforzar la jerarquia; otras buscan integrar al gerente y al subordinado en la
evaluacién, para reducir la diferencia jerarquica; algunas dejan la evaluacion del desempeno
a los equipos, en especial cuando son autosuficientes y autogestionados, y otras incluso
adoptan un proceso circular de 360° en la evaluacion. En algunas organizaciones, el proceso
de evaluacion estd centralizado en una comision; en otras, el érgano de ARH centraliza y

monopoliza el proceso de evaluacion. A continuacién se examina cada una de estas
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alternativas.

3.3.4. Autoevaluacion del desempeno

El ideal seria que cada persona evaluase su propio desempefio, tomando como base algunas
referencias como criterios para evitar la subjetividad implicita en el proceso. En
organizaciones abiertas y democraticas, el empleado es responsable de su desempeiio y del
monitoreo, con la ayuda del superior. En estas organizaciones, cada persona evalla
constantemente su desempefio, eficiencia y eficacia, teniendo en cuenta determinados
parametros fijados por el superior o por la tarea. Cada persona puede y debe evaluar su
desempefo en la consecucion de metas y resultados fijados y superacién de expectativas,
asi como evaluar las necesidades y carencias personales, para mejorar el desempefio, las
debilidades y fortalezas, las potencialidades y las fragilidades y, con esto, reforzar y mejorar
los resultados personales. Muchas organizaciones han desarrollado esquemas de

autoevaluacion colectiva en los equipos, la cual ha dado excelentes resultados.

3.3.4.1. El gerente

En la mayoria de las organizaciones, corresponde al gerente la responsabilidad de linea por
el desempefio de los subordinados y por la evaluacidon y comunicacion constantes de los
resultados. En estas organizaciones, el gerente o el supervisor evallua el desempefio del
personal con la asesoria del érgano de RH que establece los medios y los criterios para
realizar la evaluacion. Como el gerente y el supervisor no tiene conocimiento especializado
para proyectar, mantener y desarrollar un plan para implementar, acompafiar y controlar el
sistema, mientras el gerente mantiene la autoridad de linea evaluando el trabajo de los
subordinados por medio del sistema. Esta linea de trabajo ha proporcionado mayor libertad

y flexibilidad para que cada gerente sea gestor de su personal.

3.3.4.2. El empleado y el gerente

Si la evaluacion de desempeiio es una responsabilidad de linea y si el mayor interesado en
ella es el propio empleado, una alternativa interesante es la aproximacion de las dos partes.
El involucramiento del individuo y del gerente en la evaluacion es una tendencia muy

corriente. En esta alternativa, el gerente sirve de guia y orientacién, mientras el empleado
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evalla su desempefio en funcion de la retroalimentacion suministrada por el gerente.

El gerente da todos los recursos al empleado (orientacidon, entrenamiento, consejeria,
informacidn, equipamiento, metas y objetivos por alcanzar) y espera resultados, mientras el
empleado proporciona el desempefio y los resultados y espera recursos del gerente; es un

intercambio en que cada uno contribuye para obtener resultados.

3.3.4.3. Equipo de trabajo

En esta modalidad, el equipo de trabajo evalla el desempefio de los miembros y programa
con cada uno de ellos las medidas necesarias para mejorar. El equipo se responsabiliza de la
evaluacion de desempefio de sus participantes y define los objetivos y las metas por

alcanzar.

3.3.4.4. Evaluacion de 360°

Recientemente surgiéo otra novedad: la evaluacion circular de desempefio, en la que
participan todas las personas que mantienen alguna interaccién con el evaluado. En la
evaluacién participan el jefe, los colegas, los subordinados, los clientes internos y externos,
y los proveedores, en fin, todas las personas en una amplitud de 360°. La evaluacion
realizada de este modo es mas rica porque recolecta informacion de varias fuentes y
garantiza la adaptabilidad y el ajuste del empleado a las diversas exigencias del ambiente de
trabajo y de sus compafieros. No obstante, ser el centro de atencidén no es nada facil para el
evaluado, porque éste se torna muy vulnerable si no tiene la mente abierta y receptiva al

sistema.

La evaluacion de 360°, también conocida como evaluacién integral, es una herramienta cada
dia mas utilizada por las organizaciones modernas. Los principales usos que se le da son los

siguientes:
¢ Medir el desempefio del personal
e Medir las competencias (conductas).
e Disefiar programas de desarrollo.
Como el nombre lo indica, la evaluacion de 360° pretende dar a los empleados una
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perspectiva de su desempefio lo mas adecuada posible, al obtener aportes desde todos los

angulos: supervisores, compafieros, subordinados, clientes internos, etc. Si bien en sus
inicios esta herramienta soélo se aplicaba para fines de desarrollo, actualmente esta
utilizandose para medir el desempefio, para medir competencias, y otras aplicaciones

administrativas (forma parte de la compensacién dindmica).

Una encuesta reciente descubrié que mas del 90% de las empresas que aparecen en la lista
de Fortune 1000 han instrumentado alguna forma del sistema integral de retroalimentacion

para el desarrollo profesional, evaluar el desempefio o0 ambos.

El propdsito de aplicar la evaluacion de 360° es darle al empleado la retroalimentacion
necesaria para tomar las medidas para mejorar su desempefio, su comportamiento o
ambos, y dar a la gerencia la informacidén necesaria para tomar decisiones en el futuro. La
validez de la evaluacion de 360 grados dependera del disefio de la misma, de lo que se
desea medir, de la consistencia de los grupos de evaluacion y de la eliminacién de las

fuentes de error.
Ventajas y desventajas
Ventajas:

e El sistema es mas amplio en el sentido que las respuestas se recolectan desde varias

perspectivas.

e La calidad de la informacion es mejor (la calidad de quienes responden es mas

importante que la cantidad).

¢ Complementa las iniciativas de administracién de calidad total al hacer énfasis en los

clientes internos, externos, y en los equipos.

e Puede reducir el sesgo y los prejuicios, ya que la retroinformacidon procede de mas

personas, no sélo de una.

e La retroalimentacion de los comparfieros y los demas podra incentivar el desarrollo del

empleado.
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Desventajas:

e El sistema es mas complejo, en términos administrativos, al combinar todas las

respuestas.

e La retroalimentacion puede ser intimidatoria y provocar resentimientos si el

empleado siente que quienes respondieron se "confabularon”.

e Quiza haya opiniones en conflicto, aunque puedan ser precisas desde los respectivos

puntos de vista.

e Para funcionar con eficacia, el sistema requiere capacitacion.

3.3.4.5. Evaluacion hacia arriba

Constituye una faceta especifica de la alternativa anterior. Al contrario de la evaluacion del
subordinado por el superior, la evaluacion hacia arriba es la otra cara de la moneda, pues
permite que el equipo evalle como proporciond el gerente los medios y recursos para que el
equipo alcanzara sus objetivos y como podria incrementar la eficacia del equipo y ayudar a
mejorar los resultados. La evaluacion hacia arriba permite que el grupo promueva
negociaciones e intercambios con el gerente, exigiendo nuevos enfoques en términos de
liderazgo, motivacién y comunicacion que den mas libertad y eficacia a las relaciones
laborales. La orden arbitraria del supervisor pasa a ser sustituida por una nueva forma de
actuacion democratica, sugestiva, consultiva y participativa. Algunas organizaciones ven
mas alla, al proponer que los empleados evallien la compafia y se les proporcione
retroalimentacion de los resultados alcanzados y las medidas correctivas necesarias para

ajustar el ambiente de trabajo a las expectativas de las personas.

3.3.4.6. Comision de evaluacion de desempeiio

En algunas organizaciones, la evaluacion de desempefio la lleva a cabo una comision
especialmente designada para este fin. En este caso, es una evaluacién colectiva realizada

por un grupo de personas directa o indirectamente interesadas en el desempefio de los
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empleados. La comisién estd constituida por personas pertenecientes a diversos érganos o

unidades organizacionales y en ella participan miembros permanentes y miembros

transitorios. Los miembros permanentes y estables (el presidente de la organizacion o su
representante, el director del érgano de RH y el especialista en evaluacion del desempeno)
participan en todas las evaluaciones y su papel es moderar y garantizar el equipo de los
juicios, la atencién a los estédndares organizacionales y la constancia del sistema. Los

miembros transitorios son el gerente de cada empleado evaluado y su respectivo supervisor.

A pesar de la evidente distribucién de fuerzas, esta alternativa es bastante critica por su
aspecto centralista y por su espiritu de juzgamiento relacionado con el pasado. Por esta
razén, es dificil que la comisidn central consiga enfocarse en la orientacion y mejoramiento
continuo del desempefio. La comision es un tercero, es decir, un elemento externo y extrano
a la reaccién entre el empleado y el superior, y no deja de ser una alternativa onerosa, dificil
y prolongada, ya que todos los empleados deben pasar por el tamiz de la comisiéon. Ademas,
las personas evaluadas se sienten inferiores, como si su desempefio dependiese de una

comisidn central que a todos juzga, aprueba o desaprueba.

Figura 14.
éDe quién es la responsabilidad de la evaluacion del desempeno?

Organo de Jefe Comision de
RH inmediato evaluacion de
desempefio
Jefe
Colegas Empleados < inmediato
Clientes Subordinados _ Jefe_
internos inmediato
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3.3.5. El 6rgano de RH

Es una alternativa corriente en las organizaciones mas conservadoras, aunque esta siendo
abandonada por su caracter centralizador extremo, monopolizador y burocratico. En esta
alternativa, el 6rgano de RH asume totalmente la responsabilidad de la evaluacion del
desempeno de todas las personas de la organizacion. Casi siempre, cada gerente
proporciona informacion sobre el desempefio pasado de las personas, la cual se procesa e
interpreta para generar informes o programas de medidas coordinadas por el 6rgano de RH.
Como todo proceso centralista, las reglas y las normas burocraticas limitan la libertad y la
flexibilidad de las personas involucradas en el sistema. Ademas, presenta la desventaja de
trabajos con medias y medianas y no con el desempefio individualizado y singular de cada
persona; trabaja con lo general y no con lo particular. Mas auln, provoca una fuerte
tendencia a la estandarizacién del desempefio de las personas, al intentar eliminar sus

diferencias individuales.

3.3.6. Métodos tradicionales de evaluacion del desempeio

Existen varios métodos para evaluar el desempefio humano. Dado que no es tarea facil
evaluar el desempefio de muchas personas en las organizaciones, utilizando criterios de
equidad y justicia y, al mismo tiempo, estimuldndolas, varias organizaciones crean sus
propios sistemas de evaluacion ajustados a las caracteristicas particulares de su personal. Es
muy comun desdoblar esos sistemas de evaluacidon en personal de direccién y gerencia
(predominio de la vision estratégica), trabajadores por meses (predominio de la visidon

tactica) y trabajadores por horas (predominio de la visidon operacional).

Los métodos tradicionales mas utilizados de evaluacién de desempefio son escalas graficas,

seleccién forzada, investigacion de campo, incidentes criticos y listas de verificacion.
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4.1. Concepto de Metodologia

Se entiende como metodologia a la determinacion y aplicacién de un método que orienta las
actividades previamente planeadas y que se realizaran de una forma secuencial y logica, con

el propésito de lograr un determinado objetivo.

En la elaboracion del presente proyecto se siguid la siguiente metodologia:
4.2. Tipo de Investigacion

A través del desarrollo del estudio se recopild la informacién necesaria para elaborar tanto el
Manual Descriptivo de Clases de Puestos como el Sistema de Valoracién de Puestos y el
Sistema de Evaluacion del Desempeno, de manera que sean de utilidad y satisfagan los
requerimientos de la Cooperativa. Por lo tanto, la presente investigacién es de tipo

exploratorio - descriptivo.

4.2.1. Investigacion Exploratoria

Se define como exploratoria porque tiene por objeto ayudar a que el investigador se
familiarice con la situacion o problema, identifique las variables mas importantes, reconozca
otros cursos de accion, proponga pistas idoneas para trabajos posteriores y puntualice
cudles de esas posibilidades tienen la maxima prioridad de asignacién de los recursos que

posee la empresa.

Por ejemplo es exploratoria, porque se amplié la estructura organizativa y se crearon nuevos
puestos, ademas de que se incorporaron nuevos factores al Sistema de Clasificaciéon vy
Valoraciéon de Puestos. Finalmente, en lo que respecta al Sistema de Evaluacién de

Desempefio, se utilizé una nueva metodologia.

En resumen, la finalidad de los estudios exploratorios es ayudar a obtener, con relativa

rapidez, ideas y conocimientos en una situacion donde faltan varias cosas.
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4.2.2. Investigacion Descriptiva

Luego de un andlisis de la informacion recopilada en la fase exploratoria se procedié a
detallar las caracteristicas de cada clase de puesto con respecto a las tareas o funciones que
tienen asignadas, para identificar mejor el trabajo que realiza el personal de
Coopeservidores R.L. Ademas, porque se procedid a realizar una descripcidon cuantitativa
para cada clase de puesto y un amplio detalle del desempefio laboral del personal que labora
en Coopeservidors R.L. Todo esto con la informacion obtenida por medio de los diferentes
métodos de investigacion existentes, los cuales son: observacion directa, entrevistas,

cuestionarios y analisis de documentos.

Se definid una investigacion de tipo descriptivo tomando como base la que Ronald Weiers

define como:

"La investigacion que se propone describir algo, que puede asumir gran diversidad de
formas, que exigen que el investigador identifique preguntas especificas que desea
responder, como las responderia y las implicaciones de las mismas. Debe fijar una finalidad
bien definida.”

4.3. Fuentes de Informacion

Esta investigacion utilizdé fuentes de informacién tanto primarias como secundarias, con el
objetivo de obtener los suficientes datos que permitieran a las investigadoras contar con una

vision amplia de los procesos a describir.

4.3.1. Fuente de informacion Primaria

La informacién de la fuente primaria fue obtenida por medio de entrevistas realizadas a cada
uno (a) de los (as) funcionarios (as) de Coopeservidores R.L; y mediante de la aplicacion de

tres cuestionarios; en el primero se solicitd una descripcion general del puesto, un detalle
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especifico de tareas y aspectos propios de la especificacion del mismo (Ver Anexo No. 2), en

tanto que en el segundo y tercer cuestionario se solicité informacion para llevar a cabo la

Evaluacién del Desempefio. Estos cuestionarios evaluaban, entre otros aspectos, el trabajo

en equipo, y servicio al cliente interno y externo. (Ver Anexo No.7).

Otra fuente de informacién primaria fue un formulario aplicado solamente a las Jefaturas y
Direcciones de Coopeservidores R.L., el cual contenia informacion sobre las metas de cada

Departamento.

Para evaluar dichos aspectos, en primera instancia se recopilé la informacion por
cuestionario, luego para ampliar y corroborar la informacion se utilizd la entrevista de tipo
mixta (estructurada y no estructurada). La técnica de entrevista mixta, que comprende la
entrevista estructurada, se llevd a cabo con base en el Cuestionario de Descripcién de
Puestos, principalmente en aquellos apartados en lo cuales se requirid6 ampliar o aclarar
informacién; y la entrevista no estructuradacon la cual se buscé siempre la obtencion de

informacidn referente a los puestos de trabajo.
En lo que respecta a la obtencion de resultados en el Sistema de Valoracion de Puestos, la

principal fuente primaria utilizada fue el Manual Descriptivo de Puestos debidamente

actualizado a través de las fuentes antes sefialadas.

4.3.2. Fuente de informacion Secundaria

Ademas de las fuentes primarias antes descritas, se utilizaron fuentes secundarias como lo

son:

4.3.2.1. Cuestionario

Se utilizaron diversos cuestionarios de Analisis y Clasificacion de Puestos de algunas

Entidades privadas, con el fin de tener una vision mucho mas amplia de los mismos.

4.3.2.2. Revision Bibliografica
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Se consultaron notas técnicas y libros relacionados con los temas en estudio, es decir,

bibliografia propia del area de Recursos Humanos o Gestion del Talento Humano.

4.3.2.3. Documentos de la Empresa

Se utilizé informacion interna de Coopeservidores R.L., relacionada con los diferentes
puestos, brindada por el area de Recursos Humanos, como el Manual Descriptivo de Clases
de Puestos y el Sistema de Valoracién de Puestos utilizado anteriormente. Ademas, de una
base de informacion y de algunos documentos que se utilizaron en la elaboracion de la

resefa histodrica.

Para el caso de la Evaluacién del Desempefio se utilizd la Encuesta de Satisfaccion del

Cliente Externo elaborada previamente por la Cooperativa.

4.4. Sujetos de Informacion

Entiéndase en este proyecto, como sujeto de informacidén, a aquella (s) persona (s) que
ocupan un puesto de trabajo y que se encarga (n) de llevar a cabo las distintos funciones

propias de éste.

Tomando en cuenta lo anterior, los sujetos de informacion fueron todos los (as)
colaboradores (as) de cada una de las Unidades o Departamentos que componen

Coopeservidores R.L., que fueron alrededor de 150 personas.

4.5. Etapas de la Metodologia

A continuacién, se hara referencia a las etapas que permitieron desarrollar el presente
proyecto de una manera 6ptima en aspectos de orden, tiempo, secuencia de actividades y
de todos aquellos elementos que de una u otra manera conllevaron a que paso a paso el
proyecto denotara exitosamente una serie de resultados derivados de los objetivos

planteados al inicio de la investigacion.
4.5.1. Planteamiento de aspectos preliminares

Para iniciar el presente proyecto de tesis, se llevo a cabo una reunion previa con el Lic.

Marco Antonio Sibaja Quesada, Director de Negocios, con la idea de hacer el planteamiento
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de los objetivos de acuerdo a la necesidad que tenia la Cooperativa de contar con un Manual

de Perfiles de Puestos, un Sistema de Valoracién de Puestos y un Sistema de Evaluacion del

Desempefio. Posterirmente, por medio de una reunién con la profesora Asesora del proyecto
se hicieron los ajustes correspondientes a los objetivos, que permitieron iniciar con el

mismo.
4.5.2. Confeccion del Marco de Referencia

La Direccion de Negocios facilitd a las investigadoras y autoras del presente proyecto el
organigrama actual de Coopeservidores R.L. y una base de informacién ya existente de la
historia de la Cooperativa. Dicha base fue revisada y redactada de manera que se lograra

contar con un marco de referencia que denotara la historia y el quehacer de la Cooperativa.
4.5.3. Recopilacion de la informacion para el Marco Tedérico

Para la elaboracion de la investigacion, tanto en aspectos relacionados con Manuales de
Puestos, Valoracion de Puestos y Evaluacién del Desempefio, se recurrio a fuentes
bibliograficas que establecieran una base tedrica que permitiera al lector entender los temas

en cuestién y enriquecer de manera 6ptima el trabajo.
4.5.4. Diseiio de instrumentos para la recoleccion de la informacion

Como se indicd anteriormente, para la recoleccion de los datos se disefiaron tres
cuestionarios conformados tanto por preguntas cerradas como abiertas, que permitieron
recopilar de una forma amplia la informacion necesaria para el Manual Descriptivo de

Puestos y el Sistema de Evaluacién del Desempefio.

Con el primer cuestionario, que corresponde al tema de Andlisis de Puestos (Ver Anexo 2) se
buscé obtener una descripcion genérica y especifica de las funciones que realiza cada
funcionario(a), asi como las caracteristicas personales, técnicas, experiencia, relaciones

internas y externas de cada uno, entre otros aspectos.

Los otros dos cuestionarios, correspondientes a Trabajo en Equipo y Satisfaccion del Cliente
Interno para la Evaluacion del Desempefio (Ver Anexo 7) pretendieron recolectar en forma
detallada la informacién correspondiente a la relacién de trabajo en equipo entre cada uno

de los funcionarios (as) y la satisfaccién de éstos (as) con respecto a otros Departamentos.
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En tanto que con el formulario aplicado a las Jefaturas y Direcciones, como se explico
anteriormente, fue utilizado para recopilar la informacion de las metas de cada

Departamento.

En lo que se refiere al Sistema de Valoracién de Puestos, la informacién fue recolectada del
Manual Descriptivo de Clases de Puestos actualizado y del Sistema de Valoraciéon
anteriormente utilizado en Coopeservidores R.L., mediante la observacion y analisis de las

investigadoras.

4.5.5. Recoleccion de la Informacion

En la recoleccion de la informacién, se contd con el apoyo del Jefe de Recursos Humanos, el
Lic. Héctor Martinez y el Director de Negocios, el Lic. Marco Antonio Sibaja, con los cuales se
sostuvo una reunion previa a dicha etapa, con el fin de que fueran ellos directamente
quieres solicitaran colaboracién a cada uno de los Jefes de las Unidades que conforman
Coopeservidores R.L., para dar prioridad al suministro de informacion tanto del personal a su

cargo, como colaboracion de su parte en la revision y analisis de ésta.

Cada cuestionario de Analisis de Puestos se hizo autodirigido, fue entregado en forma
personal por parte de las entrevistadoras. El llenado del mismo se realizd por medio de
entrevista, mediante la cual, se aclaraban toda clase de dudas que surgieran con respecto a
las preguntas planteadas. Se aplicaron ciento cincuenta cuestionarios, que corresponden al

total de funcionarios (as) de la Cooperativa en el momento de la investigacion.

Por otro lado, los cuestionarios de Evaluacion del Desempeiio se distribuyeron de la
siguiente manera, en el caso del cuestionario de Trabajo en Equipo, se aplico a cada uno de
los Departamentos y al Jefe del mismo, mientras que para el caso del cuestionario de
Servicio al Cliente Interno, las investigadoras junto con el Jefe de Recursos Humanos se
encargaron de seleccionar (de la Lista de Clientes Internos), de tres a seis funcionarios (as)

por Departamento para que realizaran la evaluacion (éstos fueron escogidos al azar).
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Con respecto al Cuestionario de Metas por Departamento, éste se entregd a cada uno de los

Jefes y Directores para que completaran la primera parte. Para completar dicha informacién

los evaluadores tenian que basarse en en Plan Anual Operativo (PAO) para verificar las

metas y determinar si la meta se habia cumplido o no y en qué porcentaje.

En lo que se refiere a los tres factores restantes de este Cuestionario, se completaron con la
informacién que se obtuvo de los cuestionarios aplicados (Trabajo en Equipo y Servicio al
Cliente Interno) y de la Encuesta de Servicio al Cliente Externo, para finalmente obtener el

resultado de la evaluacion.

4.5.6. Procesamiento y analisis de datos

Una vez finalizada la etapa anterior, se procedié a ordenar y analizar informacion
recolectada, la cual sirvid como punto de partida para elaborar los Perfiles de Puestos, la

Valoracién respectiva y la Evaluacion del Desempefio.

A continuacién se describe el proceso de analisis utilizado por cada uno de los Sistemas:

4.5.6.1. Manual Descriptivo de Clases de Puestos

La metodologia que se siguid para ordenar la informacion fue la siguiente:

Antes de empezar a clasificar toda la informacién de los cuestionarios, se llevd a cabo una
revision del Manual con el que contaba la Cooperativa en ese entonces, para determinar los
factores que se habian establecido y revisar la informacién de cada uno de los puestos. Por
otro lado, se actualizo la lista de puestos para asi descartar los que no estaban vigentes e

incluir los nuevos.

Luego de revisar toda la informacién que serviria como base para la siguiente etapa, se
recolectaron todos los cuestionarios y se procedié a clasificar la informacién para cada

puesto.

Una vez elaborada la descripcion de cada uno de los puestos, se procedié a entrevistar a los

Jefes de cada Departamento y en algunos casos se entrevistaron funcionarios(as), para
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revisar y verificar la informacion. Al final de este proceso de entrevistas, se realizé una

nueva revision del Manual para confirmar si se incluian todos los puestos y cada una de sus

descripciones y especificaciones. Dicha revision fue realizada tanto por las investigadoras,

como por la Direccion de Negocios.

4.5.6.2. Sistema de Valoracion de Puestos

En lo que respecta al Sistema de Valoracion de Puestos, se realizé a partir del Manual

Descriptivo de Puestos actualizado de la siguiente manera:

El primer paso fue llevar a cabo la revision del Sistema de Valoracién de Puestos realizado
por Deloitte & Touche, para conocer la metodologia empleada. Lo anterior, debido a que la
Cooperativa contaba con un Sistema de Valoraciéon elaborado por dicha Empresa en el ano
2002. Ademas, por solicitud expresa de la Cooperativa, se debié tomar éste como base vy
realizar los ajustes o cambios que se estimaran necesarios y que estuvieran acordes con el

Manual Descriptivo de Puestos actualizado.

Una vez revisado dicho Sistema, se procedié a actualizarlo siguiendo una metodologia
similar a la utilizada por Deloitte & Touche. El método utilizado en dicho Sistema fue el de

Evaluacién por Puntos.

El primer paso fue seleccionar los factores considerados mas importantes para evaluar en los

puestos con sus respectivos grados. En este caso, los factores que se establecieron fueron:

Formacion Académica

Habilidades y Conocimientos
Responsabilidad y Consecuencia del error
Experiencia

Supervision Ejercida

Complejidad e Iniciativa y,

No v ks wWwN =

Servicio al Cliente

Es conveniente indicar que dichos factores estan contemplados en la Descripcion de Puestos
o Perfiles de Puestos incluidos en el Manual Descriptivo de Clases de Puestos actualizado.
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Seguidamente, se realizd una reunidén con la Gerencia de Coopeservidores, en la cual se
entrego la descripcidon de los factores y grados y una matriz para asignar a cada factor los

porcentajes de peso que se merecian.

Una vez realizada la ponderacién de los factores de evaluacion, se procedié a asignar valores
numéricos o puntos a los diversos grados de cada factor. Para distribuir los puntos entre los
grados de cada factor se determind el tipo de progresion a utilizar para cada factor, ya fuera

Aritmética o Geométrica.

La formula utilizada para determinar los puntos de los grados mediante la progresion

aritmética fue la siguiente:

Pmax — Pmin

n-1

La féormula utilizada para determinar los puntos de los grados mediante la progresion

geométrica fue la siguiente:

n-1
Pmax

Pmin

donde:

Pmax: Puntos maximos
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Pmin: Puntos minimos vy,

n: Numero de grados.

Una vez efectuado el montaje de la escala de puntos, se procedid a asignar los grados de
cada puesto, mediante un cuadro que comprendia los nombres de cada clase de puesto
junto con los factores, para que se completara el grado que debia tener cada puesto en cada
factor. Para ello, se procedié a completar el cuadro segun la informacidon contenida en el

Manual Descriptivo de Puestos.

De acuerdo con los puntos establecidos para cada uno de los grados, se analizaron y

asignaron los mismos a cada uno de los puestos propuestos para Coopeservidores R.L.
Posteriormente, para mantener un equilibrio en el resultado de los puntos asignados a cada
puesto, se realizaron ciertas pruebas estadisticas como por ejemplo: la asimetria de los
puestos, desviacion estandar y correlacidon; las cuales determinaron si el puntaje obtenido
para cada puesto se encontraba a nivel con el criterio de aceptacion.

Las formulas utilizadas fueron las siguientes:

Correlacion Lineal entre Factores:

La correlacidon entre factores mide el grado de relacion directa o inversamente proporcional

que posee uno con respecto al otro. Su valor oscila entre 1 y -1.

R= n* 3 xy- 2 x* 3y
Vin* 3 x* -3 ( x))*(n*3 y* -3 ( y) )

Donde,

x = valores del factor 1 que reciben los puestos

Y

valores del factor 2 que reciben los puestos

>
Il

cantidad de puestos

Se recomienda como criterio de aceptacion un R menor a 0.5 o mayor a -0.5. Sin embargo,
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para factores afines se acepté como criterio un R de +/- 0.8.

Asimetria del Factor:

El analisis de asimetria determina si la escala de grados del factor es adecuada, que no sea
muy abierta y que no existan dos o mas grados con muy poca frecuencia. Se recomienda
utilizar un criterio de aceptacion de A menores a 0.5, asimetrias mayores sugieren

correcciones.

Donde,
Xg = n+1 n = numero de grados del factor
2
Xr= Xi Fi Xi = Grados del factor
N— Fi = Observaciones en cada grado
N = Cantidad de puestos

A=Xg - X

Desviacion Estandar por Factor:

La Desviacion Estandar por factor mide el poder discriminativo del factor, se utiliza para

verificar que no existan grados concentrados que requieran ser abiertos.

Sx= \/ SXi2 fi - (S Xi fi)?
N-1 N(N-1)

Se recomienda un criterio de aceptacién de Sx mayores a 0.7, desviaciones menores

sugieren correcciones.

Finamente, de acuerdo a la asignacion de grados y a la ponderacion de cada factor, se

determiné el puntaje final para llevar a cabo la valoracion en cada uno de los puestos.

En lo que respecta a Valoracion de Puestos, se utilizd el Programa JADE como herramienta
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para obtener los resultados. Dicho programa se describe en forma amplia en el Anexo 4. El

proceso seguido en esta etapa fue el siguiente:

En el Programa JADE se cargaron los nombres de los puestos con sus respectivos salarios,
seguidamente se procedid a clasificar los puestos en categorias segun el nimero de puntos
obtenidos en la parte de valoracion, esto permitio visualizar un salario promedio en cada una

de las categorias, con el fin de obtener una escala salarial mas exacta.

4.5.6.3. Sistema de Evaluacién del Desempeiio

En lo que respecta al Sistema de Evaluacion del Desempefio, se asignd a las investigadoras
la presentacion de una propuesta y la aplicacion de la misma. Esto debido a que la Empresa
necesitaba de un Sistema que se ajustara a sus necesidades y en el cual se tomaran en
cuenta factores tales como: metas requeridas por cada Unidad, satisfaccion del cliente

interno y externo y trabajo en equipo.

El primer paso fue la aplicacion a todo el personal de los cuestionarios de Servicio al Cliente
Interno, y Trabajo en Equipo, la Definicion de Metas de cada Departamento a los Jefes de
cada uno de éstos y lo que corresponde a la Satisfaccién del Cliente Externo, ya existia un
estudio en la Cooperativa, el cual proporciond el indice de satisfaccidbn por cada

Departamento.

Para el caso de Servicio al Cliente Interno, de la lista de Clientes Internos establecida por la
Gerencia de Coopeservidores (Ver Anexo 6), se llevd a cabo una seleccion al azar de tres a

seis personas por Departamento para que realizaran la evaluacion.

En lo que se refiere a trabajo en equipo, se aplicé un cuestionario a los miembros y al Jefe
de cada Departamento (Ver Anexo 7). Con respecto a la definicion de las metas, fueron
establecidas por la Direccion de cada Departamento junto con el porcentaje de logro de cada

una de éstas mensualmente.

Finalmente, la evaluacion del cliente externo fue tomada de un estudio realizado por
Coopeservidores R.L., en el cual se abarcaron los meses de Julio, Agosto y Setiembre del
2003. De este estudio se obtuvo un promedio del indice de satisfaccion para cada
Departamento.
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Posteriormente, una vez recopilada la informacidn, se procedi6é a ordenarla y clasificarla para
asi obtener los porcentajes de desempefio de cada uno de los (as) funcionarios (as) y

Departamentos.

Los porcentajes de Desempeiio finales se obtuvieron mediante una ponderacién de los
porcentajes de cada uno de los valores evaluados (Metas, Servicio al Cliente Interno y

Externo, Trabajo en Equipo).

Una vez obtenidos los porcentajes, éstos fueron entregados a la Direccion de Negocios, la
cual se encarg6 de llevar a cabo la entrega de incentivos. Los incentivos se calcularon de la
siguiente manera: el incentivo a entregar para el tercer trimestre del 2003 era de un 5% de
la planilla repartido entre 120 (el cual fue el total de participantes que entraban en este
periodo). A partir del resultado obtenido, se procedié a multiplicarlo por el porcentaje de
desempeno de cada Departamento o Unidad. De esta manera se concluyd el proceso de

entrega de incentivos.

4.5.7. Conclusiones y Recomendaciones

Concluida la etapa de analisis de informacién mediante la cual se logré actualizar el Manual
Descriptivo de Clases de Puestos, el Sistema de Valoracion de Puestos y el disefio de la
propuesta de Evaluacion del Desempeno, se procedio a definir tanto las conclusiones como

las recomendaciones del estudio.
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CapiTuLo v
Situacion Actual
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5.1. Coopeservidores R.L. en la actualidad

Actualmente, Coopeservidores R.L. es la Cooperativa de ahorro y crédito de los Servidores

Publicos de Costa Rica, con mas de 45 afios de experiencia al servicio de mas de 22.000

asociados. Es regulada por la Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF).

Ademas, Coopeservidores R.L. cuenta con una Oficina Central y ocho sucursales, ubicadas

en Limon, Puntarenas, Liberia, San Isidro de Pérez Zeledon, Cartago, Plaza Viquez, Alajuela

y Ciudad Neilly.

5.1.1. Personal de Coopeservidores R.L.

En la actualidad, Coopeservidores cuenta aproximadamente

clases de puestos. El personal que compone Coopeservidores R.L. es el siguiente:

Gerencia
= Gerente General

= Secretaria de Gerencia

» Secretaria del Consejo de Administracion

Direccion de Negocios

» Director de Negocios

Direccion de Administracion y Finanzas
» Director de Administracién y Finanzas
» Asistente de Administracién y Finanzas

= Analista Financiero

Direccion de Mercadeo

= Director de Mercadeo

con 150 funcionarios y 50
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= Asesor Financiero-Mercadeo
= Ejecutivo de Vinculo Asociativo - Promocién

* Ejecutivo de Investigacién y Desarrollo

» Jefe de Comunicacion e Imagen
» Disefador Grafico
= Auxiliar de Publicidad

Unidad Administrativa
» Jefe de Unidad Administrativa
» Asistente de Unidad Administrativa
= Recepcionista
» Guarda
» Mensajero

= Conserje

Auditoria
» Auditor Interno
» Asistente de Auditoria
= Auxiliar de Auditoria

= Auditor de Sistemas

Contabilidad
» Jefe de Contabilidad
» Asistente de Contabilidad
» Auxiliar de Contabilidad

Tesoreria
= Jefe de Tesoreria
= Auxiliar de Tesoreria
» Asistente de Custodia de Valores
» Auxiliar de Custodia de Valores
= (Cajerol

= (Cajero Il
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Administracion de Préstamos
» Jefe de Administracion de Préstamos

*» Ejecutivo de Servicio al Cliente - Senior

= Ejecutivo de Servicio al Cliente II
» Ejecutivo de Servicio al Cliente I
» Oficial de Servicio al Cliente

= Anfitriona

= Auxiliar de Archivo

Sucursales, Captacion y Tarjetas
» Jefe de Sucursales, Captacion y Tarjetas

= Jefe de Sucursales

Recursos Humanos
= Jefe de Recursos Humanos

= Asistente de Recursos Humanos

Gestion de Calidad
= Coordinador de Gestion de Calidad
= Asistente de Gestidon de Calidad

Informatica

= Jefe de Sistemas

» Jefe de Desarrollo y Mantenimiento de Sistemas

= Coordinador de Soporte Técnico y Comunicaciones

» Asistente de Soporte Técnico

* Analista Programador

5.1.2. Estructura Organizativa del Departamento de Recursos Humanos

Anteriormente, en Coopeservidores R.L., el Departamento de Recursos Humanos estaba

conformado Unicamente por un Jefe de Recursos Humanos. Debido a la cantidad de tareas

que se deben realizar en esta area, se optd por incorporar a un Asistente de Recursos
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Humanos. Por tanto, en la actualidad, el Departamento cuenta con un Jefe y un Asistente de

Recursos Humanos.

Entre las funciones desempefadas por el Departamento de Recursos Humanos, se

encuentran:

e Desarrollar y coordinar las actividades de la administracion del Capital Humano de la
Cooperativa, mediante el Reclutamiento y la Seleccion de personal, la Capacitacion y

desarrollo del mismo; entre otros aspectos.

e Establecer en coordinacion con las areas correspondientes, las politicas y procedimientos

en materia de recursos humanos.

e Observar y velar por el adecuado desarrollo de las relaciones laborales y por la

realizacion de actividades tanto a nivel recreativo como de formacion.

5.2. Analisis y Descripcion de Puestos en Coopeservidores R.L.

Con la finalidad de organizar y contar con una herramienta que facilitara los procesos en el
Departamento de Recursos Humanos, como lo son, Reclutamiento y Seleccion de Personal,
Induccién y el montaje de procedimientos, Coopeservidores R.L. decidié en el afio 2002
contratar a la Firma Deloitte & Touche (Firma internacional que brinda servicios de
Auditoria), para la realizaciéon de un Manual Descriptivo de Puestos. En dicho Manual, se
detallaron los perfiles de cada puesto con sus respectivas funciones, responsabilidades y

requisitos.

La metodologia empleada por Deloitte & Touche para completar el Manual Descriptivo de
Puestos, segln el Director de Negocios de Coopeservidores R.L. fue similar a la utilizada por

las investigadoras para el presente proyecto.

Sin embargo, este Manual fue elaborado por dicha Empresa en Febrero de 2002, y hasta la
fecha se han dado cambios importantes en la estructura organizativa de la Cooperativa;

ademas de que no se especificaron algunos factores considerados importantes para el
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desarrollo de cada puesto, como lo son las habilidades y conocimientos, toma de decisiones,

supervision recibida y condiciones de trabajo; ademas de que las funciones desde esa fecha

hasta la actualidad han variado substancialmente.

Ademas, producto de los cambios que ha sufrido la estructura organizativa, se han creado
nuevos puestos, los existentes han sufrido variaciones y se ha dado rotacién de personal, lo

cual ha originado la desactualizacién del Manual.

Dichos aspectos han provocado que Coopeservidores R.L. no cuente con un Manual
Descriptivo de Clases de Puestos actualizado, por lo que, se da el caso de que las funciones
se ejecutan con base en la costumbre e informacidén verbal, dejando de lado los detalles

relevantes de la labor.

Debido a la importancia que en materia de recursos humanos tiene el contar con un Manual
debidamente actualizado y que responda a los requerimientos actuales de la Empresa,
Coopeservidores R.L. decidido a través del presente proyecto, actualizar dicho Manual para

incorporar los cambios que corresponda.

5.2.1. Analisis de la Estructura Ocupacional actual de Coopeservidores R.L. vrs la

propuesta

Como se indicd anteriormente, Coopeservidores R.L., ha sufrido cambios substanciales en

su estructura ocupacional. En este apartado se va a realizar un detalle de cada uno de ellos.

v Se ha dado la incorporacion de 10 nuevos puestos, a saber, Jlefe de Desarrollo y
Mantenimiento de Sistemas, Auditor de Sistemas, Coordinador de Soporte Técnico y
Comunicaciones, Analista Financiero, Asistente de Recursos Humanos, Asistente de

Auditoria, Auxiliar Administrativo - Planillas, Anfitriona, Recepcionista y Guarda.

v Se eliminaron algunos puestos, a saber, Jefe de Crédito y Cobro, Coordinador de

Riesgo, Supervisor de Captacion y Asistente de Tesoreria.

v Se han modificado algunos puestos. A continuacién, se detallan los cambios

propuestos vrs la Situacién actual:
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Puesto antiguo Puesto modificado (Nuevo)

Ejecutivo de Servicio al Cliente-Plataforma

Supervisor de Planillas

Ejecutivo de Servicio al Cliente-Senior

Ejecutivo de Servicio al Cliente-Plataforma
Ejecutivo de Servicio al Cliente-Servicios
Solidarios

Ejecutivo de Servicio al Cliente-Captacion
Ejecutivo de Servicio al Cliente-Tarjetas
Ejecutivo de Servicio al Cliente-Mercadeo
Ejecutivo de Servicio al Cliente-Cobro
administrativo

Ejecutivo de Servicio al Cliente-Cobro
Judicial

Ejecutivo de Servicio al Cliente-Renuncias
Ejecutivo de Servicio al Cliente-Centros de

Servicio

Ejecutivo de Servicio al Cliente II

Ejecutivo de Servicio al Cliente-Plataforma
Ejecutivo de Servicio al Cliente-Soporte a
Centros de Servicio

Ejecutivo de Servicio al Cliente-Planillas
Ejecutivo de Servicio al Cliente-Cobro
Administrativo

Auxiliar de Cobro Judicial

Ejecutivo de Servicio al Cliente-Centros de

Servicio

Ejecutivo de Servicio al Cliente I

Ejecutivo de Servicio al Cliente-
Telemercadeo

Ejecutivo de Servicio al Cliente-Atencién
Telefonica de Crédito

Ejecutivo de Servicio al Cliente-Centros de

Servicio

Oficial de Servicio al Cliente

Cajero

Cajero 1
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Cajero 11

A continuacion se presentan los Perfiles o Descripciones de los Puestos que sufrieron
modificaciones a raiz de la actualizacion del Manual Descriptivo de Puestos de la
Cooperativa. Lo anterior para que el lector se forme una idea de la estructura y composicién

de los mismos, antes del presente estudio.

EJECUTIVO DE SERVICIOS SOLIDARIOS

Nombre del Ocupante:

Katia Badilla

Naturaleza del Puesto:

Encargado de actualizar y dar mantenimiento a la a base de datos, asi como llevar la

documentacién de las solicitudes de los diferentes servicios que brinda la cooperativa.

1. Incluir en el sistema los nuevos ingresos de asociados a la Cooperativa, corregir

errores de digitacién de nimeros de cédula, fechas de afiliacién y cambio de nombres.

2. Mantener toda la documentacion lista para ser aprobada por el Consejo de

Administracién y activar los ingresos aprobados.

3. Realizar tramites de Continuidades, Beneficio de Mutualidades, Cambio de
Beneficiarios, Pagos Inmediatos y Ayudas de Bienestar Social y entregar la

documentacién respectiva al ente correspondiente para su aprobacion o rechazo.

4, Recibir la correspondencia y revisar la documentacion de solicitudes de Beca de

Bienestar Estudiantil.
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Condiciones Especiales del Puesto

Formacion Académica

Bachillerato de Secundaria.

Responsabilidad y Consecuencia del Error

Es responsable por la preparacion, el manejo o la custodia de documentos con
informacion de alguna confidencialidad; y/o por dinero, valores o equipo de trabajo de
mediana cuantia, asi mismo, los errores cometidos se detectan en la supervisién y
podrian ocasionar retrasos en la ejecucidon de las actividades propias de un proceso
completo, pérdidas econdmicas o materiales de mediana cuantia (mdas de 300.000 a
2.000.000 colones).

Experiencia

Requiere una experiencia de mas de un afio a tres anos en trabajos similares.

Supervision Ejercida
Es responsable directo por la coordinaciéon y la aplicacion de las creencias y valores asi
como de las normas de control interno para un grupo de empleados primordialmente de

nivel operativo.

Complejidad e Iniciativa

La iniciativa es moderada ya que debe coordinar o integrar actividades heterogéneas en
naturaleza y objetivos, resolver situaciones distintas, relacionadas con la rutina de trabajo
de otros puestos, que requieren el analisis de politicas y objetivos especificos y la

incorporacion de algun aspecto nuevo para obtener la solucién.

Servicio al Cliente
Se relaciona con alguna frecuencia con compafieros, asociados o publico, para recibir o

brindar informacién de cierta variedad e importancia, efectuar tramites del proceso de
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trabajo, atender y solucionar problemas o también para girar instrucciones.
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EJECUTIVO SERVICIO AL CLIENTE - CAPTACION

Nombre del Ocupante:
Monica Ortega

Luisiana Monge

Naturaleza del Puesto:

Encargado de atender las necesidades y consultas de los clientes de la Cooperativa, relativas
a los procesos de captacién de recursos financieros; asi como brindar apoyo en los tramites

inherentes al proceso de captacion.

1. Realizar y colaborar con los cierres diarios y mensuales, tramites, liquidaciones vy

retiros de los diversos productos de captacion.

2. Acreditar en la cuenta de Ahorro a la Vista los depdsitos de los salarios de los

funcionarios de la Cooperativa y las Ayudas de Bienestar Social.

3. Realizar informes diarios y mensuales del comportamiento de los CDP’s.

4, Elaborar manualmente los asientos contables de ajuste de cuentas para entregarlos a

Contabilidad para su aplicacion.

5. Archivar documentacién general del Departamento.

6. Realizar trabajos adicionales para temporadas especiales tales como Illamadas para

promocion de productos y labores de cajero de acuerdo a la época.
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Condiciones Especiales del Puesto:

Formacién Académica

Bachillerato de Secundaria.

Responsabilidad y Consecuencia del Error

Es responsable por la preparaciéon, el manejo o la custodia de documentos con
informacién de alguna confidencialidad; y/o por dinero, valores o equipo de trabajo de
mediana cuantia, asi mismo, los errores cometidos se detectan en la supervision y
podrian ocasionar retrasos en la ejecucion de las actividades propias de un proceso
completo, pérdidas econdmicas o materiales de mediana cuantia (mas de 300.000 a
2.000.000 colones).

e Experiencia

Requiere una experiencia de mas de un afio a tres afos en trabajos similares.

e Supervision Ejercida
Es responsable directo por la coordinacién y la aplicacion de las creencias y valores asi
como de las normas de control interno para un grupo de empleados primordialmente de

nivel operativo.

e Complejidad e Iniciativa
La iniciativa es moderada ya que debe coordinar o integrar actividades heterogéneas en
naturaleza y objetivos, resolver situaciones distintas, relacionadas con la rutina de trabajo
de otros puestos, que requieren el analisis de politicas y objetivos especificos y la

incorporaciéon de algun aspecto nuevo para obtener la solucién.

e Servicio al Cliente
Se relaciona con alguna frecuencia con compafieros, asociados o publico, para recibir o
brindar informacion de cierta variedad e importancia, efectuar tramites del proceso de

trabajo, atender y solucionar problemas o también para girar instrucciones.
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EJECUTIVO DE SERVICIO AL CLIENTE - COBROS

Nombre del Ocupante:
Mauricio Morera

Maria Hernandez Quirds
Mariana Fallas Acosta

Shirley Bonilla

Naturaleza del Puesto:

Encargado de realizar todas las gestiones referentes al proceso de cobro administrativo de la

Cooperativa; asi como brindar apoyo en los tramites inherentes al proceso de cobro.

1. Gestionar y recuperar la cartera morosa de crédito, ahorro corriente, fondo mutual y

tarjeta de crédito acorde al tipo de cartera asignada.

2. Emitir certificaciones de ahorro y/o deuda a fiadores o deudores.

3. Revisar la colocacion de cartera de crédito, aplicacién de fianzas y cierre mensual.

4, Elaborar recibos por los cobros efectuados.

5. Generar el batch contable para transacciones realizadas el dia anterior.

6. Elaborar las aplicaciones por renuncia para la debida aprobacién del Consejo de

Administracion y aplicarlas posteriormente.
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10.

11.

12.

13.

Revisar las liquidaciones por renuncia cuando éstas sean aprobadas por el Consejo de

Administracion.

Aplicar depdsitos a las obligaciones.

Controlar y revisar los Giros Nulos de Gobierno.

Elaborar y aplicar los traspasos entre cuentas, asi como elaborar arreglos de pago,

prérrogas y readecuaciones.

Aplicar fianzas y comunicar a deudores y fiadores de dicha aplicacion.

Coordinar, los dias sabados, la gestiéon de cobro que realizan los funcionarios de

Plataforma.

Realizar estudios sobre Ahorro Corriente y Fondo Mutual.

Condiciones Especiales del Puesto:

Formacion Académica

Bachillerato de Secundaria.

Responsabilidad y Consecuencia del Error

Es responsable por la preparacién, el manejo o la custodia de documentos con
informacién de alguna confidencialidad; y/o por dinero, valores o equipo de trabajo de
mediana cuantia, asi mismo, los errores cometidos se detectan en la supervisiéon y
podrian ocasionar retrasos en la ejecucion de las actividades propias de un proceso
completo, pérdidas econémicas o materiales de mediana cuantia (mas de 300.000 a
2.000.000 colones).
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Experiencia

Requiere una experiencia de mas de un afo a tres afos en trabajos similares.

Supervision Ejercida
Es responsable directo por la coordinacion y la aplicacion de las creencias y valores asi
como de las normas de control interno para un grupo de empleados primordialmente de

nivel operativo.

Complejidad e Iniciativa
La iniciativa es poca ya que debe resolver situaciones similares, interpretar instrucciones,
buscar nuevos cursos de accion, discriminar entre cosas aprendidas, tales como

modelos, manuales de procedimientos establecidos y otros, para obtener la solucién.

Servicio al Cliente
Se relaciona con alguna frecuencia con compafieros, asociados o publico, para recibir o
brindar informacion de cierta variedad e importancia, efectuar tramites del proceso de

trabajo, atender y solucionar problemas o también para girar instrucciones.
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EJECUTIVO SERVICIO AL CLIENTE - CREDITO

Nombre del Ocupante:
Fanny Fallas Monge

Freddy Solano Madrigal
Ernesto Perez Pereira

Hugo Castro Hernandez
Gilbert Monge Valverde
Sylvia Cristina Alvarez Garcia
Laura Vargas Murillo

Gilbert Soto Hernandez

Naturaleza del Puesto:

Coordina el proceso de documentaciéon para la formalizacion de créditos, es responsable de
llevar a cabo el cumplimiento de la normas y procedimientos para la adjudicacion vy

evaluacion de crédito.

1. Brindar asesoria financiera en materia de crédito y ahorros a las Oficinas Centrales y

Plataforma Movil.

2.  Revisar, analizar y efectuar tramites de formalizacion de los créditos.

3. Elaborar recibos de pago de crédito y cuotas de ahorro.

4, Recibir solicitudes de tarjetas de débito, afiliaciones a la Cooperativa y nuevos ahorros.
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5. Revisar los Cierres de Cartera de Crédito y de Saldos a favor.

6. Preparar la documentacion de los créditos que deberan ser aprobados por la Comisidn
de Crédito.

7. Actualizar la Base de Datos de Asociados y Fiadores.

8. Colaborar con actividades extraordinarias de la Cooperativa, tales como la entrega de

ahorro navidefio, excedentes, distribucion de sobres para la Asamblea, entre otros.

Condiciones Especiales del Puesto:

e Formacion Académica

Bachillerato de Secundaria.

e Responsabilidad y Consecuencia del Error
Es responsable por la preparaciéon, el manejo o la custodia de documentos con
informacién de alguna confidencialidad; y/o por dinero, valores o equipo de trabajo de
mediana cuantia, asi mismo, los errores cometidos se detectan en la supervision y
podrian ocasionar retrasos en la ejecucion de las actividades propias de un proceso
completo, pérdidas econdmicas o materiales de mediana cuantia (mas de 300.000 a
2.000.000 colones).

e Experiencia

Requiere una experiencia de mas de un afio a tres anos en trabajos similares.

e Supervision Ejercida
Es responsable directo por la coordinacidon y la aplicacion de las creencias y valores asi
como de las normas de control interno para un grupo de empleados primordialmente de

nivel operativo.
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e Complejidad e Iniciativa

La iniciativa es poca ya que debe resolver situaciones similares, interpretar instrucciones,
buscar nuevos cursos de accién, discriminar entre cosas aprendidas, tales como modelos,
manuales de procedimientos establecidos y otros, para obtener la solucion.

e Servicio al Cliente

Se relaciona con alguna frecuencia con compafieros, asociados o publico, para recibir o

brindar informacién de cierta variedad e importancia, efectuar tramites del proceso de
trabajo, atender y solucionar problemas o también para girar instrucciones.
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EJECUTIVO SERVICIO AL CLIENTE

(TARJETAS Y CENTROS DE SERVICIO)

Nombre del Ocupante:
Alejandro Soto

Juan Carlos Tenorio

Naturaleza del Puesto:

Encargado de verificar el cumplimiento de los requisitos formales previstos en la autorizacion
de tarjetas de Crédito y débito. Asi como evacuar cualquier consulta por parte de los

asociados

1. Realizar la conciliacion de movimientos de la tarjeta de débito, marca compartida e

“incoming” de la tarjeta de crédito.

2. Recibir los contratos y solicitudes de tarjetas de crédito y débito de los vendedores,
analizar las solicitudes, tramitarlas y generarlas, emitir el nimero PIN y entregarlas a

vendedores y asociados.

3. Administrar el inventario de las tarjetas de debito (plasticos), en ATH, Banco Popular y

Custodia de la Cooperativa.

4, Canalizar informacién entre Oficinas Centrales y los diferentes Centros de Servicio de la

Cooperativa.

5. Incluir nuevos usuarios y brindarle el mantenimiento necesario al Security Management

del Banco Popular.
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10.

11.

Revisar diariamente los créditos formalizados en sucursales.

Supervisar el control de fondo general de cada una de las sucursales.

Sustituir a los administradores de sucursal cuando se amerite.

Coordinar todo lo referente a las necesidades de informacion y de solucién de

problemas de las sucursales.

Evaluar mensualmente el funcionamiento operativo de las sucursales.

Coordinar con los administradores de sucursal, cualquier cambio en las politicas y

procedimientos de gestidn.

Condiciones Especiales del Puesto:

Formacion Académica

Bachillerato de Secundaria.

Responsabilidad y Consecuencia del Error

Es responsable por la preparacion, el manejo o la custodia de documentos con
informacién de alguna confidencialidad; y/o por dinero, valores o equipo de trabajo de
mediana cuantia, asi mismo, los errores cometidos se detectan en la supervision y
podrian ocasionar retrasos en la ejecucion de las actividades propias de un proceso
completo, pérdidas econdmicas o materiales de mediana cuantia (mas de 300.000 a
2.000.000 colones).

Experiencia

Requiere una experiencia de mas de un afio a tres anos en trabajos similares.
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e Supervision Ejercida
Es responsable directo por la coordinacion y la aplicacion de las creencias y valores asi
como de las normas de control interno para un grupo de empleados primordialmente de

nivel operativo.

e Complejidad e Iniciativa
La iniciativa es poca ya que debe resolver situaciones similares, interpretar instrucciones,
buscar nuevos cursos de accion, discriminar entre cosas aprendidas, tales como

modelos, manuales de procedimientos establecidos y otros, para obtener la solucidn.

e Servicio al Cliente
Se relaciona con alguna frecuencia con compafieros, asociados o publico, para recibir o
brindar informacion de cierta variedad e importancia, efectuar tramites del proceso de

trabajo, atender y solucionar problemas o también para girar instrucciones.
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AUXILIAR DE COBRO JUDICIAL

Nombre del Ocupante:
Shirley Bonilla Guzman

Rosa Emilia Coto Castillo

Naturaleza del Puesto:

Da a poyo operativo en la gestion de cobro a clientes, elabora reportes de morosidad, da

seguimiento del cobro de los clientes morosos.

1. Gestionar el cobro de la cartera de mas de 181 dias de mora, asi como la cartera de

operaciones liquidadas contra la estimacion para incobrables.

2. Realizar tramites judiciales y su respectivo seguimiento tales como elaborar y
presentar las demandas judiciales, solicitar estudios de bienes y aplicar de retenciones
judiciales.

3. Formalizar arreglos de pago a deudores y fiadores en cobro judicial.

4. Preparar y presentar a la Jefatura, el Informe de Operaciones a liquidar contra la

estimacion para incobrables.
5. Preparar los endosos de garantias de aquellas operaciones canceladas por fiadores.
6. Coordinar con la Asesoria Legal Externa la entrega de informacién y el oportuno

seguimiento de los asuntos judiciales que se encuentren a su cargo, sean procesos

judiciales, penales, civiles o constitucionales.
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7. Realizar estudios para el Consejo de Administracion sobre el historial crediticio de ex-

asociados que solicitan su reingreso a la Cooperativa.

8. Coordinar una vez al mes la gestion de cobro que realizan los funcionarios de

Plataforma de Servicio.

9. Participar en trabajos extraordinarios como campafias de mercadeo para la venta de

Servicios y Productos.

Condiciones Especiales del Puesto:

e Formacion Académica

Bachillerato de Secundaria

e Responsabilidad y Consecuencia del Error
Es responsable por la preparacion, el manejo o la custodia de documentos con
informacién de alguna confidencialidad; y/o por dinero, valores o equipo de trabajo de
mediana cuantia, asi mismo, los errores cometidos se detectan en la supervision y
podrian ocasionar retrasos en la ejecucion de las actividades propias de un proceso
completo, pérdidas econdmicas o materiales de mediana cuantia (mas de 300.000 a
2.000.000 colones).

e Experiencia

Requiere una experiencia de menos de un afio en trabajos similares.

e Supervision Ejercida

Es responsable Unicamente por su propio trabajo.

e Complejidad e Iniciativa
La iniciativa es poca ya que debe resolver situaciones similares, interpretar instrucciones,
buscar nuevos cursos de acciéon, discriminar entre cosas aprendidas, tales como modelos,

manuales de procedimientos establecidos y otros, para obtener la solucion.
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e Servicio al Cliente

Se relaciona constantemente con los compafieros del proceso, el coordinador del mismo

u otros funcionarios de Coopeservidores para recibir instrucciones o evacuar consultas.

Perfiles de Puestos del Manual Propuesto

EJECUTIVO DE SERVICIO AL CLIENTE II
Descripcion Genérica
Brindar al asociado un servicio de excelente calidad de forma agil y precisa, y dar de un
asesoramiento oportuno sobre productos y servicios, e informar, cuando se requiera, de
actividades o proyectos concretos a realizar por la Cooperativa.
Descripcién Especifica
Generales

v' Actualizar la base de datos de los asociados y fiadores de la Cooperativa.

v' Brindar un excelente servicio de asesoria en forma clara y precisa sobre créditos,

ahorros y servicios solidarios.

v" Brindar informacién al asociado sobre el estado de sus cuentas, o al fiador sobre la

situacién de las finanzas otorgadas.

v Incentivar el ahorro entre los asociados.

Plataforma

v' Analizar y formalizar los créditos que gestionen los asociados de conformidad con

las politicas y reglamentos establecidos
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v Elaborar recibos de operaciones de crédito, cuotas de ahorros, fondo de mutualidad y

traspasos entre cuentas.

v Gestionar la colocacion de tarjetas de débito.

Servicios solidarios

v' Revisar y analizar la documentaciéon de ayudas de bienestar social, mutualidades,

continuidades, boletas de ingreso, cambios de beneficiario y becas.
v" Evacuar todo tipo de consultas referente a la base social (ayudas de bienestar social,

mutualidades, continuidades, cambios de beneficiario, becas, ingresos, reingresos,

estados de cuenta).

v" Generar el pago por concepto de becas, mutualidades y ayudas de bienestar social.

v" Preparar informes mensuales para el Comité de Educacién y Jefatura.

v' Revisar que la informacién de la boletas de afiliacion se encuentren completas, en

orden y que cumplan con las condiciones y requisitos establecidos.

v' Tramitar el ingreso de las boletas de afiliacion recibidas y trasladarlas a aprobacion

del Consejo de Administracién con la documentacion correspondiente.

v Solicitar a Cobro Judicial la realizacion de estudios de casos que constituyan un

reingreso.

Captacion

v" Incentivar el ahorro entre los asociados.

v' Brindar asesoria financiera en materia de instrumentos de inversidn ofrecidos por la

Cooperativa.
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v' Realizar la apertura y liquidaciones de ahorros.

v' Tramitar afiliaciones de nuevos asociados ahorrantes a la Cooperativa.

v" Renovar certificados en garantia de crédito.

v Llevar el control de las entradas y salidas de los titulos valores custodiados por la
Cooperativa.

v" Controlar y dar seguimiento a la cartera de captacion.

v Elaborar informes de evolucién de cartera, nuevas inversiones, captacion proyectada
vs real de saldos acumulados y asociados por conveniencia.

Tarjetas

v Conciliar los reportes de tarjetas de crédito y débito

v Llevar el control de la ubicacién de las tarjetas de débito que no han sio retiradas por
el asociado.

v' Solicitar al Banco Popular, las Tarjetas de Débito requeridas por las diferentes
Sucursales y por los asesores financieros y posteriormente distribuirlas para su
respectiva entrega.

v' Tramitar las solicitudes de Tarjetas de Débito

v" Analizar las solicitudes de tramite de tarjeta de crédito en cuanto a documentacién,
requisitos y capacidad de pago para aprobacion o denegacion.

v" Archivar el respaldo de la documentacion que se recibe y tramita en la Unidad.

v' Aplicar los salarios de SINPE.
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v Llevar estadisticas con los reportes diarios de tarjetas.

v Aplicacién de traspasos entre cuentas.

Mercadeo

v' Brindar apoyo a los Asesores Financieros y Promotores en sus actividades diarias de

ventas y visitas a la base social de la Cooperativa.

v Llevar el control semanal y mensual de las ventas realizadas por los Asesores

Financieros.

v' Calcular el pago de la liquidacién de comisiones a Asesores Financieros de

conformidad con las metas alcanzadas por cada uno.

v' Elaborar informes generales mensuales de las visitas realizadas por Promotores y

Asesores Financieros para la jefatura y la Direcciéon de Mercadeo.

Cobros

v' Velar por el cumplimiento de las metas establecidas para la recuperacion de la

cartera en mora.

v Llamar a asociados vy fiadores en los casos en que sus operaciones se encuentren

morosas.

v Realizar arreglos de pago, generar recibos de pago y aplicar depositos.

v Realizar liquidaciones por renuncia o por suspensién.

v' Revisar lo intereses por aplicar.

v Elaborar un informe mensual consolidado de la gestion.
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Cobro judicial

v' Revisar y gestionar la cartera de Cobro Judicial e incobrables.

v' Elaborar las demandas de las operaciones que se van a presentar a Cobro Judicial.

v Recibir y dar seguimiento a toda clase de documentacién proveniente de la Corte

Suprema de Justicia.

v" Realizar estudios de registro de distintas propiedades en coordinacidén con la Asesoria

Legal Externa.

v Preparar y presentar a la Jefatura el informe de operaciones a liquidar contra la

estimacion para incobrables, en coordinacién con Cobro Administrativo.

v Elaborar informes que contengan informacidn referente a la situacién de carteras de

Cobro Judicial e Incobrables.

v Realizar endosos de garantias de crédito al fiador para cobrarle al deudor el monto

pagado.

v" Recibir la correspondiente solicitud de estudio de reingreso, la cual es remitida por la

Unidad de Servicios Solidarios.

v Coordinar con la Asesoria Legal diferentes tipos de tareas.

Renuncias

v Determinar las causas reales de las mismas y tratar de retenerlas ofreciendo

soluciones acorde a las necesidades de cada caso.

v' Identificar las debilidades de aquellos procesos operativos que motiven la renuncia

del asociado y recomendar las mejoras necesarias.
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v Identificar mejoras en los productos de ahorro y crédito que ofrece la cooperativa

para darle una mayor flexibilidad, sin descuidar aspectos de control y calidad.

v' Retroalimentar y capacitar a las areas en donde se detecte una mayor concentracion
del origen o causas de las renuncias presentadas. Gestionar capacitaciones en

coordinacion con Desarrollo Humano.

v' Elaborar y proponer planes de las acciones correctivas que considere pertinentes para

disminuir el volumen de renuncias.

v' Dar seguimiento a la implementacion de las recomendaciones y acciones sugeridas.

v Realizar andlisis estadisticos de renuncia por centro de costo, asi como de tendencias

para toma de decisiones.

v" Realizar analisis de riesgo y de impacto.

v' Velar por la veracidad y exactitud de la informacidn incluida en las boletas de
ingreso, asi como también, por la cantidad y calidad de la informacién suministrada

al asociado al momento de afiliarse.

v Informar al area interesada los problemas de afiliacion detectados y darles el
respectivo seguimiento y control para disminuir su ocurrencia. Estos problemas
deben, al igual, que las acciones correctivas, documentarse.

v Identificar necesidades de crédito urgentes de nuevos asociados que tengan como
finalidad mejorar su liquidez y coordinar con el area respectiva el tramite de

soluciones inmediatas a las mismas.

v Identificar nuevos asociados con potencial de captacién y trasladar la informacién al

area que corresponda.

v' Realizar un andlisis cruzado de ingresos y renuncias para medir la calidad en las
afiliaciones por Ejecutivo de Venta, zona e institucion.
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v Para el caso de los reingresos, identificar las causas por las cuales optd por retirarse

de la cooperativa anteriormente y emitir un criterio al respecto.

v Presentar informes mensuales o semanales de renuncias e ingresos, estadisticos y de

tendencias con su respectivo analisis y de la gestidn realizada.

Centros de servicio

v" Realizar la apertura y cierre de caja.

v' Realizar diariamente autoarqueos del fondo a su cargo.

v' Registrar las entradas y salidas de efectivo.

v Responsabilizarse por el manejo de fondos cuando el jefe se ausenta.

v Ejecutar y formalizar los créditos que gestionen los asociados, de conformidad con

las condiciones establecidas, politicas y reglamentos vigentes.

v Elaborar y aplicar recibos de pago, traspasos y depositos.

v Recibir solicitudes de tarjetas de débito y crédito y verificar la documentacion y los

requisitos.

v' Realizar labores del area de planilla, relacionadas con revision, envio y aplicacién.

v' Gestionar la retencion de renuncias y tramitarlas cuando el proceso no fue exitoso.

v' Realizar afiliaciones, completando en forma clara la boleta correspondiente.

v' Revisar la documentacion para tramites de Servicios Solidarios.

v' Realizar aperturas, descuentos y liquidacion de certificados y liquidaciones parciales

y totales de serviahorro.
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Archivar las hojas de formalizacién de créditos, copias de cheques, cierres, aperturas

de caja y descuentos de CDP’s.

Enviar la documentacién que corresponda a Oficinas Centrales por medio de valija.

Velar por el cumplimiento de los procedimientos y controles establecidos por | a

Cooperativa, para el tramite de las operaciones diarias.

Ejecutar otras tareas del puesto que le sean asignadas por el Supervisor inmediato.

Velar por el buen funcionamiento y custodia de dinero, asi como, de otros valores

que se manejen en la oficina.

Descripcion de Factores

1. REQUISITOS

1.1.

1.2.

1.3.

Formacion Académica

Bachillerato Universitario o tercer ano aprobado en Administracion de Empresas.

Experiencia

El puesto requiere de dos anos de experiencia en una institucidon financiera
preferiblemente en el area de Crédito, Captacion, Cobros o Planillas y Servicio al

Cliente.

Habilidades y Conocimientos

Habilidad para las relaciones interpersonales con compafieros de toda la
Cooperativa y para expresarse oralmente y por escrito en un nivel considerable.
Destreza para efectuar calculos aritméticos de complejidad moderada y aplicar los
conocimientos tedricos y practicos. Pericia en procedimientos o sistemas que
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incluye destreza moderada en el uso de equipo de computo y software relacionado

con el puesto.
2. RESPONSABILIDADES
2.1. Responsabilidad y consecuencia del error

Es responsable por la toma de decisiones, la preparacién, manejo o custodia de
documentos con informacion de alguna confidencialidad; y/o por dinero, valores o
equipo de trabajo de mediana cuantia, asi mismo, los errores cometidos se
detectan en la supervision y podrian ocasionar retrasos en la ejecucion de las
actividades propias de un proceso completo, pérdidas econdmicas o materiales de
mediana cuantia.

2.2. Toma de decisiones

El puesto no requiere de la toma de decisiones. Se apega a politicas y

procedimientos establecidos.

2.3. Supervision ejercida
Es responsable Unicamente por su propio trabajo.

2.4. Supervision recibida
El puesto requiere de supervision general, por apreciacién de resultados en las
tareas asignadas; y directa, ya que, se supervisan aspectos especificos sobre las
tareas a realizar en el puesto de trabajo. Estos aspectos son supervisados por el
Jefe inmediato de cada uno de los Departamentos.

2.5. Servicio al Cliente
Internamente, se relaciona diariamente con los compafieros del mismo

departamento para llevar a cabo las labores diarias; frecuentemente con
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companferos y Jefes de otros departamentos para evacuar consultas.

Ademas, el puesto requiere de relaciones externas diariamente con los asociados de
la Cooperativa y publico en general para brindar asesoria e informacion sobre los
productos de la Cooperativa, ademas, de realizar todos los tramites que ellos
requieran. Por otro lado, se relaciona con empresas como Bancos, Financieras,

Cooperativas para confirmar operaciones de pago y rebajos de los asociados.

2.6. Complejidad e iniciativa

La iniciativa es moderada ya que debe coordinar o integrar actividades
heterogéneas en naturaleza y objetivos, resolver situaciones distintas, relacionadas
con la rutina de trabajo de otros puestos, que requieren el analisis de politicas vy
objetivos especificos y la incorporacion de algun aspecto nuevo para obtener la

solucion.

3. CONDICIONES DE TRABAJO

El puesto requiere del cumplimiento de jornadas normales de trabajo.
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Ademads, a continuacion se presenta una comparacion entre los Perfiles de Puestos o
Descripciones de Puestos vrs los Puestos. Lo anterior, con el objetivo de visualizar de mejor

forma los cambios y ajustes propuestos:

Manual de Clases de Puestos Manual de Clases de Puestos
anterior Propuesto
v Se incluye el nombre de los|v No se incluye el nombre de los
ocupantes del puesto. ocupantes del puesto.

Esto permite que el Manual Descriptivo de Clases de Puestos no pierda
validez en un periodo tan corto, debido a que en toda empresa la rotacion
de personal es constante y esto desactualizaria el Manual Descriptivo de
Clases de Puestos. Ademas, de que tedricamente es un elemento que no se
incluye en la Descipcién o Perfil de Puesto.
v" No se hace la diferencia entre la|v Las Descripciones se clasifican en
Descripcion General y la General y Especifica.
Especifica.
Esto genera un mayor orden a la hora de leer la informaciéon y hace que
ésta se clasifique de la mejor manera. Tedricamente, lo correcto es incluir

ambas.

v La Descripcion Especifica|v' La Descripcion Especifica es mas
establecida es muy general y no detallada por lo que se
abarca la totalidad de funciones incrementa el numero de
del puesto. funciones realizadas en el puesto.

Esto permite contar con informacién mas completa a la hora de requerirla
para diferentes procesos, a saber, reclutamiento, seleccién, induccion,
valoracion de puestos, entre otros. Dicha descripcion responde a la realidad
actual de la Cooperativa.
v La especificacidon del puesto no se|v La especificacion del puesto se
encuentra clasificada en factores. encuentra clasificada en factores.
Esto permite que los perfiles se encuentren clasificados por factores de
acuerdo a su naturaleza, ademds de que permite un mayor orden en el
momento de leer la informacién. Ademas, de que establece relacidon
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estrecha con el Sistema de Valoracidon de Puestos.

v' Dentro de los factores|v' El Manual Descriptivo de Clases
establecidos no se incluye: |la de Puestos propuesto incluye el
Supervisidon Recibida, Habilidades andlisis y desarrollo de dichos
y Conocimientos, Toma de factores.

Decisiones y Condiciones de
Trabajo.

Se considerd conveniente incluir estos factores ya que son importantes para
tener un perfil mucho mas completo de cada puesto; y ademas que ayuda
en el proceso de Valoraciéon de Puestos, para darle un valor relativo a los

mismos.

v Los puestos de Ejecutivo de|v Los puestos de Ejecutivo de
Servicio al Cliente se encuentran Servicio al Cliente se agruparon
separados por areas. en un solo puesto dividido por

areas.

Dichos puestos se agruparon debido a que todos realizaban funciones
similares y poseian los mismos requisitos, siendo el salario la Unica
diferencia. Por lo tanto, quedd clasificado de la siguiente manera: Oficial de
Servicio al Cliente, Ejecutivo de Servicio al Cliente I, Ejecutivo de Servicio al
Cliente II y Ejecutivo de Servicio al Cliente Senior.

5.3. Sistema de Valoracion de Puestos

Con el fin de asignarle valor relativo a los puestos y mantener una equidad tanto interna
como externa en los salarios, Coopeservidores R.L. contraté en el afo 2002 a la Firma
Deloitte & Touche, para que ademas de realizar el Manual Descriptivo de Puestos, procediera

a completar el Sistema de Clasificacion y Valoracion de Puestos.

La metodologia utilizada por Deloitte & Touche para la ejecucion de dicho Sistema fue la

siguiente:

Una vez concluido el Manual Descriptivo de Clases de Puestos, se procedié a seleccionar los

factores y grados considerados mas importantes para evaluar en los puestos de trabajo.

Posteriormente, se realiz6 una reunidon con la Gerencia de Coopeservidores R.L., en la cual

se entregod la descripcién de los factores y grados y una matriz para asignar a cada factor
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los porcentajes de peso que le correspondian. Una vez definidos los porcentajes de peso, se

procedié a asignar puntos a cada una de las clases remitidas y finalmente se obtuvo un

porcentaje final.

Para ser utilizada como herramienta en el desarrollo de dicho Sistema y obtener resultados
como graficas y escalas salariales, entre otras cosas, Delloite & Touche disefié el Programa
Electrénico JADE (D&T Job Analysis and Definition Engine), en el cual se introdujeron las

funciones de los puestos y los factores con sus respectivos grados y puntos.

Entre los factores analizados por Deloitte & Touche se encuentran: Formacion Académica,
Responsabilidad y Consecuencia del Error, Experiencia, Complejidad e Iniciativa, Supervisién
Ejercida y Servicio al Cliente. Una vez incorporados los datos, el programa se encargd de

calcular y definir los salarios correspondientes a cada puesto.

Sin embargo, al igual que el Manual Descriptivo de Puestos, este sistema fue elaborado en
febrero de 2002 y como se explicé anteriormente, la Cooperativa ha crecido y se han dado
una serie de cambios en la estructura organizativa, se han creados nuevos puestos, los
existentes han sufrido cambios y se ha dado rotacién de personal, por lo que se estimd
necesario realizar una revision del mismo, con el fin de definir y aplicar los ajustes y los

cambios que corresponda.

Otro aspecto importante de destacar, por el cual se consideré importante actualizar dicho
Sistema; es que muchos de los puestos no contaban con un salario acorde a las labores o
tareas que desempenaban; ya sea que existian puestos con funciones semejantes y con
distinto salario 6 puestos que exijian mayor o menor remuneracion segun sus funciones,

requisitos y responsabilidades.

En resumen, es importante que este Sistema se ajuste a la situacion actual de
Coopeservidores R.L., ya que por medio de él se determina el valor relativo de cada puesto
acorde con las funciones que se desempefian y con los salarios establecidos por el mercado.
De esta manera, se lleva un mayor orden y una correcta administracion de los salarios,
donde exista equidad interna y externa entre los mismos.
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Como se indicé anteriormente, como parte de dicho Sistema, la Empresa Deloitte & Touche
elabord un software denominado JADE para llevar a cabo el calculo de salarios, disefio de

graficos salariales, entre otras aplicaciones.

En el Anexo 4 se presenta una descripcidén detallada de dicho Sistema.
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CariTuLo Vi

Manual Descriptivo de Clases de
Puestos
(Tormo )

134



% Coopeservidores, R.L.

En el tomo II del presente proyecto se presenta el Manual Descriptivo de Clases de Puestos
debidamente actualizado.

El mismo contiene los indices respectivos y cada uno de los Perfiles o Descripciones de
Puestos.

Para mayor detalle ver Tomo II.
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CAPiTULo Vil

Sisterna de Valoracion de Puestos y
Evaluacion del Desemperio
(Tomo 1NN)
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En el Tomo III del presente proyecto se presenta la propuesta elaborada para los Sistema de

Valoracion de Puestos y de Evaluacion del Desempefio de Coopeservidores R.L.

En este se describe en forma amplia cada uno de estos, por lo tanto, para mayor detalle ver

Tomo III.
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CAPiTULo VI

Conclusiones y Recomendaciones
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8.1. CONCLUSIONES

Manual Descriptivo de Clases de Puestos

Coopeservidores R.L. cuenta con un Manual Descriptivo de Puestos desactualizado
tanto en términos de la descripcion como de la especificacion de cada uno de los
perfiles de puestos incorporados en el mismo. Lo anterior, debido a que éste fue

elaborado en febrero de 2002, y hasta la fecha no ha sido actualizado.

El Departamento de Recursos Humanos de Coopeservidores R.L. no cuenta con un
Cuestionario de Analisis y Descripcion de Puestos definido, que permita recopilar

informacidn necesaria para llevar a cabo dicha funcién.

La estructura o formato de los perfiles de puestos que existen actualmente en
Coopeservidores R.L. se encuentra desactualizada en términos de los requerimientos
de ésta, debido a que no incluye ciertos apartados necesarios para realizar una buena
especificacion del puesto, tales como: Habilidades, Supervision Recibida vy

Condiciones de Trabajo.

En el actual Manual Descriptivo de Clases de Puestos no se encuentran contenidos los
perfiles de puestos recién creados, debido a que éste fue elaborado en el afio 2002.
Dichas clases de puestos son: Jefe de Desarrollo y Mantenimiento de Sistemas,
Auditor de Sistemas, Coordinador de Soporte Técnico y Comunicaciones, Analista
Financiero, Asistente de Recursos Humanos, Asistente de Auditoria, Auxiliar

Administrativo - Planillas, Anfitriona, Recepcionista y Guarda.

Al no contar Coopeservidores R.L. con sus respectivos perfiles o descripciones de
puestos debidamente disefiados e incorporados al Manual Descriptivo de Puestos, se
dificultan labores propias de otros subsistemas de la Administracion de Recursos
Humanos, tales como: Reclutamiento y Seleccidon, Induccién, Capacitacion,
Valoracién y Compensacién, entre otros.
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e ElI hecho de que Coopeservidores R.L. no cuente con sus perfiles de puestos
claramente definidos, ocasiona que sus colaboradores desconozcan su ambito de
accion y la proyeccion que puedan tener para efectos de ascensos de puesto a nivel

interno.

e Segln la estructura ocupacional actual de Coopeservidores R.L., algunos (as)
funcionarios (as) se encuentran ubicados en puestos que no corresponden, tanto en
términos de funciones y responsabilidades como de titulo o nombre de la clase de

puesto.

Sistema de Valoracion de Puestos

e Coopeservidores R.L. actualmente cuenta con un Sistema de Valoracidon; sin
embargo, se encuentra desactualizado en relacion a los nuevos factores propuestos

para el area de Analisis y Clasificacién de Puestos.

e Los factores considerados tanto para efectos de clasificacion como de valoracién de
los puestos de la Cooperativa son: Formacidon Académica, Habilidades vy
Conocimientos, Responsabilidad y Consecuencia del Error, Experiencia, Supervision

Ejercida, Complejidad e Iniciativa y Servicio al Cliente.

e Coopeservidores cuenta con el Sistema Jade, que se constituye en una herramienta
muy valiosa para las areas de Analisis, Clasificacion y Valoracién de Puestos. Sin

embargo, no se aprovecha al maaximo su potencial en las areas antes indicadas.

e La linea de tendencia exponencial permite visualizar la ubicacién de los salarios con
respecto al salario promedio y si estan por encima o por debajo de la curva. En el
estudio se cdlculo dicha linea de tendencia exponencial basandose en el salario
promedio que calcula el programa Jade y que permite determinar los puestos que se
encuentran por encima o por debajo de la misma. En el presente estudio, por la
importancia de dicho procedimiento, se realiz el calculo respectivo de dicha linea.
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e La categorizacion de Clases de Puestos realizada permite visualizar el salario

promedio que le corresponde a cada grupo de puestos.

e Un 55% de las clases de puestos tienen un salario menor que el salario promedio

obtenido por la categoria, mientras que el 45% restante es mayor.

e Como se muestra en el grafico N°2, se puede notar que algunos de los puestos estan
por encima de la curva, es decir, que no se encuentran a nivel con el salario
promedio calculado por el programa Jade, esto porque actualmente poseen un nivel
de responsabilidad menor, por lo tanto no existe equidad entre el salario recibido y
los puntos asignados. Estos puestos son Analista Programador, Secretaria de
Gerencia, Asistente de Administracion y Finanzas y el puesto de Auxiliar de
Publicidad.

e Como se muestra en el grafico N°2, los puestos que se encuentran subvalorados
segun la linea de tendencia se encuentran: Asistente de Unidad Administrativa,
Coordinador de Gestién de Calidad y Asistente de Recursos Humanos, ya que el
grado de responsabilidad con el que deberia contar estos puestos es mayor al

asignado actualmente por Coopeservidores R.L.

e En el caso del puesto de Asesor Financiero Mercadeo se observa que se encuentra
muy por debajo de la curva (ver grafico N°1); pero es conveniente destacar que el
salario graficado es el salario base del puesto, ademas de este, dicho puesto recibe
comisiones dependiendo de la cantidad de asociados que logre afiliar a la

Cooperativa.

e (Casi un 50% de los puestos se encuentran sobrevalorados, tomando en cuenta los
salarios del mercado y los propuestos por el Sistema Jade. Dichas clases de puestos

son:

. Jefe de Sistemas e Informatica
° Jefe de Sucursales, Captacion y Medios de Pago
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Jefe de Contabilidad

Jefe de Tesoreria

Jefe de Sucursales

Jefe de Recursos Humanos
Coordinador de Gestién de Calidad
Auditor de Sistemas

Asistente de Contabilidad

Asistente de Unidad Administrativa
Asistente de Custodia de Valores
Asistente de Gestion de Calidad
Ejecutivo de Servicio al Cliente-Senior
Ejecutivo de Servicio al Cliente II
Ejecutivo de Servicio al Cliente I
Oficial de Servicio al Cliente

Ejecutivo de Vinculo Asociativo-Promocion,
Asesor Financiero-Mercadeo

Cajero I

Cajero II

Auxiliar de Tesoreria

Auxiliar Administrativo-Planillas
Anfitriona

Conserje

¢ Aproximadamente un 6% de los puestos estan subvalorados, tomando en cuenta los

salarios del mercado y los propuestos por el Sistema Jade.

Sistema de Evaluacion del Desempeiio

e Coopeservidores R.L. no cuenta con un Sistema de Evaluacion del Desempefio que

responda a sus requerimientos actuales.

e La propuesta de Evaluacion del Desempeno mide los siguientes aspectos: Metas por

Departamento, Satisfaccion del Cliente Interno y Externo y Trabajo en Equipo.
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e Los resultados obtenidos de la Evaluacion pueden ser utilizados para realizar varios
estudios, como lo son, la Evaluacion del Desempefio como tal, la entrega de

incentivos, ascenso a otros puestos, compensaciones, entre otros.

e Con el formato establecido en la propuesta de Evaluacién del Desempefio se torna
dificil la subjetividad o sesgo en los resultados, ya que que la retroinformacion

procede de mas personas, no sélo de una.
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8.2. RECOMENDACIONES
Manual Descriptivo de Clases de Puestos

e Implementar el Cuestionario de Analisis y Descripcion de Puestos propuesto, el

cual se ajusta a las necesidades actuales de Coopeservidores R.L.

e Implementar el Manual Descriptivo de Clases de Puestos propuesto en el Tomo II,
con el fin de aprovechar esta herramienta que permite una definicién clara de las
funciones, responsabilidades y requisitos de cada una de las clases de puestos

propias de Coopeservidores R.L.

e Que Coopeservidores R.L. utilice el Manual Descriptivo de Clases de Puestos en
labores propias del Departamento de Recursos Humanos, tales como:
Reclutamiento, Seleccion, Capacitacion, Induccion, Valoracion y Compensacion,
entre otros. Para ello, es conveniente que tanto las Jefaturas como los
colaboradores de la Cooperativa conozcan los perfiles de puestos establecidos en

dicho Manual.

e Dar a conocer, tanto a los funcionarios (as) como a las Jefaturas, los Perfiles de
Puestos propuestos, con el fin de que los primeros conozcan en forma amplia y
especifica la naturaleza de su puesto y las funciones que le corresponde
desempenar; y los segundos obtengan el maximo aprovechamiento del capital

humano a su cargo.

e Realizar una revision y actualizacién periddica del Manual Descriptivo de Clases de
Puestos, ya que la Cooperativa presenta constantes cambios en su Estructura
Organizativa y Ocupacional.

Sistema de Valoracion de Puestos

¢ Implementar el Sistema de Valoracién de Puestos propuesto.
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¢ Implementar los salarios propuestos en el Sistema de Valoracién de Puestos, ya

gue estan acordes a los puntajes obtenidos en el mismo.

e Actualizar constantemente la base de datos del Programa Jade, lo cual permitiria
un mayor aprovechamiento de dicha herramienta, para lo cual se estima

conveniente asignar una persona responsable de dicha actualizacién.

e Implementar el sistema de categorizacion para hacer estudios por grupos de

puestos; por ejemplo, ajustando los salarios al promedio por categoria.

e Realizar un analisis de los puestos que se encuentran sobrevalorados vy
subvalorados y ajustarlos en el corto plazo de acuerdo a las politicas salariales de

Coopeservidores R.L.

e Implementar la categorizacion de clases de puestos propuesta, ya que facilita la
revision de los salarios en un momento dado, el analisis comparativo de salarios

entre puestos y el manejo de salarios a nivel de planillas.

Sistema de Evaluacion del Desempeiio

e Implementar la propuesta de Evaluacién del Desempeiio, ya que ésta va a facilitar el
desarrollo de otras actividades tales como: la entrega de incentivos, ascenso a otros

puestos, compensaciones, entre otros.

e Capacitar tanto a las Jefaturas como al personal sobre la importancia del Sistema de
Evaluacién del Desempefio. Lo anterior con el fin de motivar a dicho personal,
identificarlo con el proceso y con ello garantizar la efectividad de la filosofia de

evaluacion.
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Anexos
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ANEXO 1

ORGANIGRAMA COOPESERVIDORES R.L.
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ANEXO 2

CUESTIONARIO DE DESCRIPCION DE
PUESTOS
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INFORMACION GENERAL

CUESTIONARIO DE DESCRIPCION DE PUESTOS

OBJETIVOS DEL CUESTIONARIO

Este cuestionario tiene como objetivo obtener informacion relativa a las caracteristicas de cada
uno de los puestos que conforman la estructura de la Cooperativa, a fin de elaborar la descripcion
y especificacion de cada uno de ellos. De esta forma tendremos claridad y certeza de las
funciones que desempefia cada funcionario y de los requisitos para ocupar cada puesto.

Ademas, la informacion obtenida por el cuestionario servira de guia para mejorar los procesos de

reclutamiento, seleccion, induccion, valoracion y clasificacion de puestos y capacitacion del

personal.

INSTRUCCIONES PARA LLENAR EL CUESTIONARIO

a. Lea cuidadosamente todo el cuestionario. Asegurese de comprender todos los aspectos sobre
los cuales debera suministrar la informacién, en caso contrario, consulte al Departamento de
Recursos Humanos para su aclaracion.

b. Presente la informacion solicitada en forma clara y detallada.

c. Cada cuestionario debe ser contestado por el ocupante del puesto, para su posterior revision y
aprobacién por el jefe inmediato.

d. En lo posible, trate de utilizar los espacios correspondientes, pero si considera necesario podra
utilizar hojas adicionales.

e. Este cuestionario puede llenarlo y presentarlo con lapiz o boligrafo, o preferiblemente hacerlo
en su computadora. Una vez que complete el cuestionario, debe entregarlo a su jefe inmediato
para la revision y aprobacion.

f. El cuestionario de requisitos del puesto debe ser contestado por el Jefe Inmediato.

g. El Jefe inmediato debe firmar y remitir los cuestionarios a Recursos Humanos a mas tardar el 1
de setiembre del 2003.

Agradecemos su colaboracion y profesionalismo. Recuerde que el éxito de este estudio de
puestos depende de su apoyo.

Fecha de entreg_]a Fecha Recibido:
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Cuestionario para la Descripcion de Puestos

La informacidn recabada en este documento seré clave para elaborar el Manual Descriptivo de Puestos, por lo que el
orden de este formulario no es arbitrario, tome el tiempo que requiera para completarlo en forma correcta y detallada.

l. Identificacion del puesto

Nombre del funcionario: Nombre del Puesto:

Jefe Inmediato: Nombre de la Direccion:
Puesto del Jefe Inmediato: Departamento o sucursal:

Il. Descripcion de areas de resultados y acciones

1. Describa en forma detallada y clara el Objetivo Principal o naturaleza de su puesto. El objetivo principal se
debe describir en un parrafo que abarque la descripcion general del puesto.

Obijetivo principal del puesto:

2. Describa con palabras sencillas y en forma detallada las Areas de Resultados esperados en su puesto, asi como
las acciones que debe realizar para alcanzar estos resultados. Ver hojas de referencia en archivos anexos. Trate en
cada tarea de contestar las preguntas ¢Qué hago?, ;Como lo hago? y ¢Para qué lo hago?

Para ilustrar lo que usted debe hacer utilizamos el ejemplo del puesto “Cajero”

Area de Resultado (resultado esperado)
Registrar las diversas gestiones relacionadas con el manejo de dinero en efectivo y valores.

Acciones

QUE HAGO. Realizar el cierre de caja una vez finalizado el dia.

coOMO. Mediante una hoja de Excel que representa las diversas entradas y salidas de dinero.
PARA QUE.  Para el registro de los movimientos generados con el manejo de dinero en la agencia.

NOTA: USAR HOJAS DE REFERENCIAS ANEXAS
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I11. Relaciones de trabajo

1. De las siguientes personas de la cooperativa ¢Con cuales se relaciona en su puesto de trabajo?

Marque Personas Motivo por el cual se Frecuencia * Tipo de contacto

X relaciona con estas personas. |D |F [E [ Telf. Escrita Personal

Directores

Comparieros del
Departamento

Comparieros de otros
Departamentos

Jefes de otros
Departamentos

Otros ;Quiénes?

Ninguno

* D: diariamente, A: Frecuentemente, E: esporadicamente

2. De las siguientes personas fuera de la cooperativa ;Con cuales se relaciona en su puesto de trabajo?

Marque | Personas Motivo por el cual se Frecuencia * | Tipo de contacto
X (Especifique? relaciona con las personas. D |F |E |Telef Escrita Personal.
Gobierno
Clientes

Publico en general

Empresas

Otros ¢Quiénes?

Ninguno

* D: diariamente, A: frecuentemente, E: esporadicamente
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IVV. Responsabilidades

A. Indique cuales responsabilidades tiene usted en su puesto de trabajo

Responsabilidades por valores,
informacién o equipo

Tipo

Marque con X

Detalle

1. Manejo de fondos o valores

() Efectivo
() Cheques
() Certificados

() Otros:

Monto aproximado

3. Informacién confidencial

() De clientes Consecuencia de su divulgacién

() Estrategias
() Sistemas

Otros

2. Equipo y materiales

Descripcion de equipo y materiales que utiliza

4. ¢ Participa usted en la toma de decisiones?

()sl

(" ) NO ( Se apega a politicas y procedimientos

Establecidos)

a. Si su respuesta es afirmativa indique la frecuencia

con que toma decisiones

Constantemente () Frecuentemente ( )

Esporadicamente ( )

b. Mencione tres ejemplos tipicos en los cuales
toma decisiones.

B. Supervision ejercida

1. (Usted debe supervisar en forma directa a otras personas?

Si No
2. Si su respuesta es positiva indique

Puestos

# Personas

Aspectos que supervisa

C. Supervision recibida

3. ¢Qué tipo de supervision recibe su puesto?
General  (Por apreciacion de resultados en las tareas asignadas)
Directa  (Aspectos especificos sobre las tareas a realizar en el puesto de trabajo)
Indirecta (Combinacion de resultados y aspectos especificos sobre las tareas)
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4. ;Cudles aspectos son supervisados en su puesto?

5. ¢De quién recibe supervisién? Nombre y puesto que ocupa.

V. Condiciones de trabajo
1 ;Qué condiciones de trabajo presenta su puesto?

a) Normales de oficina
b) Jornadas de trabajo especiales (explique)
c) Desplazamiento constantes a:

() Zonas alejadas de la oficina
() Lugares cercanos a la oficina
() Fuera del pais

V1. Comentarios

Firma del Funcionario

Firma Jefe Inmediato

Fecha

Fecha
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Cuestionario para el Jefe Inmediato

Nota: En esta seccidn se describen los requisitos basicos que debe tener un candidato al
puesto analizado. Favor completarlo detalladamente pensando en el perfil ideal del puesto.

I. Requisitos del puesto

1. Educacion

Margue con una X Especialidad

a) Secundaria o Colegio Técnico

b)Parauniversitaria o 3er afio universitario
aprobado.

¢) Bachillerato Universitario

d) Licenciatura o equivalente

e) Otros

2. Experiencia

Marque con una X ¢En que area?

a) Menos de un afio

b) Més de un afo a tres afios

c) Mas de tres afios a cinco afios

d) Mas de cinco afios

3. Otros requisitos

A. Habilidades y conocimientos requeridos en el puesto (no incluya conocimientos computo).

4. ¢Detalle qué conocimientos de hardware y software debe tener el nuevo
ocupante del puesto?
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I1. Comentarios

Firma del Jefe Inmediato

Fecha

10
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Hoja de Referencia 1

Area de Resultado

Area de Resultados: Son los objetivos o resultados basicos que debe alcanzar en su puesto.
Acciones: Son las actividades o tareas que debe realizar para alcanzar esos objetivos o resultados.

Acciones

En cada tarea contéstese ¢Qué hago? ¢ Cémo lo hago? ¢Para qué lo hago?
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Hoja de Referencia 2

Area de Resultado

Area de Resultados: Son los objetivos o resultados basicos que debe alcanzar su puesto.
Acciones: Son las actividades o tareas que debe realizar para alcanzar esos objetivos o resultados.

Acciones

En cada tarea contéstese ¢Qué hago? ¢ Cémo lo hago? ¢Para qué lo hago?
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Hoja de Referencia 3

Area de Resultados: Son los objetivos o resultados basicos que debe alcanzar su puesto.
Acciones: Son las actividades o tareas que debe realizar para alcanzar esos objetivos o resultados.

Area de Resultado

Acciones

En cada tarea contéstese ¢Qué hago? ¢ Cémo lo hago? ¢Para qué lo hago?
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ANEXO 3

COMPARACION ENTRE LA CANTIDAD
DE FUNCIONARIOS (AS) VRS LA
CANTIDAD DE ENCUESTADOS
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Cantidad de Cantidad de
Puestos s .
Funcionarios (as) Encuestados
Auditor Interno 1 1
Director de Negocios 1 1
Director de Mercadeo 1 1
Director de Administracion v Finanzas 1 1
Jefe de Aadministracion de Préstamos 1 1
Jefe de Sistemas e Informatica 1 1
Jefe de Desarrollo y mantenimiento de
sistemas 1 1
Jefe de Sucursales, Captacian y Medios de
Pago 1 1
Jefe de Contabilidad 1 1
Jefe de Tesoreria 1 1
Jefe de Sucursales 11 =)
Jefe de Recursos Humanos 1 1
Jefe de Comunicacién e Imagen 1 1
Coordinador de la Unidad Administrativa 1
Coordinador de Soporte Técnico y
Comunicaciones 1 1
Coordinador de Gestidn de Calidad 1 1
Analista Programador 1 1
Supervisor de Planillas 1 1
Auditor de Sistemas 1 1
Disefiador Grafico 1 1
Analista Financiero 1 1
Asistente de Contahbilidad 1 1
Asistente de Unidad Administrativa 1 1
Asistente de Recursos Humanos 2 1
Asistente de Administracidn y Finanzas 1 1
Asistente de Auditoria 1 1
Asistente de Custodia de Walores 1 1
Asistente de Soporte Téchico 1 1
Asistente de Gestion de Calidad 1 1
Ejecutivo de Servicio al Cliente-Senior 7 5
Ejecutivo de Servicio al Cliente II 21 18
Ejecutivo de Servicio al Cliente I 15 12
Oficial de Servicio al Cliente 12 10

Ejecutivo de Vinculo asociativo -
Promocian g 5
Ejecutivo de Servicio al Cliente -
Telemercadeo

Ejecutivo de Investigacidn v Desarrollo
Ejecutivo de Atencian Telefonica

Asesor Financiero - Mercadeo

Secretaria de Gerencia

Secretaria del Consejo de Administracian
Cajero I

Cajero 11

Auxiliar de Tesoreria

Augiliar Administrativo

Auxiliar de Contabilidad

Augiliar de archivo

Auxiliar de Custodia de Yalores

Auxiliar de Publicidad

Augiliar de auditoria

Recepcionista

Anfitriona

Mensajero

Conserje

Guarda

Total de personal 147 118

=
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ANEXO 4

DESCRIPCION DEL SISTEMA JADE
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JADE

Jade® fue desarrollado pensando en profesionales en Recursos Humanos, que
podrian trabajar junto con otros profesionales sobre un mismo proyecto, pero en
localidades distintas. De esta forma, jade® proporciona un mecanismo para exportar
la base de datos y luego importarla en otra maquina, siguiendo un comportamiento

predeterminado.

éQué es jade®?

El recurso humano es ahora el mas importante para las organizaciones; de ahi, que el
trabajo realizado por profesionales es ese campo adquiere relevancia critica. El
profesional que tiene a su cargo la Administraciéon de los Recursos Humanos aporta
ideas, contribuye a desarrollar y proyectar el maximo potencial de los empleados, con
un papel preponderante en el logro de objetivos fundamentales de la empresa. Por
esto, necesita mayor especializacién y al mismo tiempo apertura, requiere de técnicas
actuales y sobre todo: herramientas apropiadas. En este contexto ha sido desarrollado
jade® (D&T Job Analysis and Definition Engine), un producto que facilita la

administracion del capital humano.

Jade® es un producto basado en la combinacion de la experiencia y técnica mas
depurada en recursos humanos de Deloitte & Touche y en estricta ingenieria de
software. El equipo que desarrollé jade® fundamentd la visién del producto sobre la
idea de que la administracién eficaz y eficiente del drea de Recursos Humanos esta
muy relacionada con los estudios de clasificacion y valoracion de puestos y que,
especificamente, la descripciéon de los perfiles de los puestos constituye la “piedra
angular” para todas las labores relacionadas con el personal. De esta forma, el objetivo
central de jade® es ayudar al profesional en recursos humanos a realizar estudios de
clasificacion de puestos, valoracién de puestos; asi como facilitar la confeccion del
Manual de Organizacién y Funciones y de analisis de actividades para requerimientos

humanos.
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Mediante la automatizacion de una variedad de tareas, jade® fue estructurado para

lograr:

a.

Guiar los estudios de procesos especificos importantes para Recursos Humanos
mediante una estructura metodoldgica automatizada que facilite el
procesamiento y analisis de la informacion.

Brindar resultados confiables y precisos en tiempos 6ptimos.

Desarrollar y mantener actualizados estudios completos en tiempos
considerablemente menores que mediante las técnicas manuales.

Proveer informacidn rapida y oportuna con resultados intermedios y finales.
Administrar listados 100% personalizables, editables y consistentes entre si.
Generar datos en distintos formatos editables como: hojas de calculo de Excel,
graficos y documentos de texto que pueden modificarse, imprimirse o
guardarse desde la mayoria de editores de texto actuales.

Ser el asistente especializado e imparcial que facilita la administracién de una

importante area de los Recursos Humanos.

Los componentes principales de jade®

. Software

a
b
C.
d

Aplicaciones (programas)
Repositorios de datos (bases de datos)
Extensiones al sistema operativo y/o aplicaciones

Programas instaladores

e Documentacion

a.

El manual de usuario

b. Documentacion en linea 100% navegable y sensitiva al contexto.

Compromiso y modelos de organizacion

El establecimiento de la estructura organizacional y una serie de aspectos especificos

relacionados con ella, generalmente representan la base de los estudios en Recursos

Humanos; siendo necesario redisefiar o adecuar algunas estructuras antes de iniciar

algun otro trabajo en este campo.

10
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El mddulo “Definicion de proyecto y organizacion” de jade® permite editar y
comparar disefios organizacionales que se forman a partir de disefios jerarquicos,
unidades funcionales y sus relaciones y funciones. De esta informacion se obtiene el

Manual de Organizacién y Funciones.

Cada uno de los estudios que forman parte de jade® se conocen como
Compromisos. Para un compromiso en particular se pueden definir los parametros de
analisis que se utilizaran en la parte de clasificacidén y valoracion de puestos y analisis

de actividades.

Edicion del compromiso

Las actividades relacionadas con la definicibn de organizacién, la clasificacién de
puestos, la valoracion de puestos y la definicion de requerimientos en recursos
humanos, frecuentemente se organizan en proyectos que se denominan
“compromisos”. Cada compromiso tiene una serie de caracteristicas que lo distinguen
de otro, por ejemplo: empresa o unidad organizativa en que se realiza el trabajo, area
de estudio en la empresa, fechas de inicio y final estimado y su estado actual (activo,

finalizado, etc.), entre otras.

Clasificacion de Puestos

Cada persona dentro de una organizacién desempefia un conjunto de actividades

correspondientes a un puesto bajo una serie de condiciones que se definen para él.

Para el andlisis de los puestos se debe realizar la Clasificacion de Puestos, en el cual se
crea un conjunto de clases que describen los puestos de la organizacién, tomando en
cuenta caracteristicas similares entre ellos. Algunas de esas caracteristicas son:

deberes, responsabilidades, nivel de autoridad, conocimientos y habilidades.

Ademas de las caracteristicas antes mencionadas, se determinan las actividades o

funciones que se deben realizar por cada clase. Las funciones claramente definidas
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facilitan que cada persona que desempefie un puesto descrito por la clase, conozca con

precisidon lo que debe realizar y tenga claras sus respectivas responsabilidades.

En jade, la Clasificacion de Puestos se realiza por el Método de Puntos, en el cual se
obtiene una puntuacién para cada una de las clases. Los puntos organizan las clases
de acuerdo con un conjunto de factores priorizados. Por otra parte, esto constituye una
base para realizar la Valoracién de Puestos y el Andlisis de las actividades dentro de la

organizacion.

Edicion de funciones y grupos de funciones

Durante el proceso de clasificacion se requiere revisar y formular una lista de funciones
(o también llamada “actividades”) por cada clase. De hecho, las funciones de cada
clase son el principal fundamento para el desarrollo del Manual de Clasificacién de

Puestos.

En muchos casos, hay funciones que se repiten de clase en clase y no conviene que
una funcién, al ser igual que otra, se redacte de forma distinta que la duplicidad de
trabajo que representa y por posibles valorizaciones erréneas posteriores, producto de

interpretaciones distintas de lo mismo.

Por tanto, jade presenta una interfase que permite editar una lista de funciones por
compromiso y una lista de funciones pool, que pueden ser utilizadas de compromiso en
compromiso. Por otra parte, al haber en un determinado momento un ndmero muy
grande de funciones distintas (por ejemplo, unas 3000) una lista continua seria muy
dificil de usar, por lo que jade facilita ordenar las funciones por grupos y subgrupos en

una lista jerarquica.

Usualmente las funciones se acomodan en grupos y subgrupos para facilitar su
administracién y uso. Los grupos son los mismos de un compromiso a otro y pueden
ser ordenados jerarquicamente en cuantos niveles se desee. Las funciones, por su
parte, pueden pertenecer exclusivamente al compromiso actual o pueden pertenecer al

pool Unico de funciones. El pool es muy util puesto que permite, a través de cada

12
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estudio, enriquecer y afinar una Unica lista que servird de base para los distintos

ejercicios de clasificacion.

Edicion de factores y grados

El fundamento del Manual de Clasificacion de Puestos radica en un compendio de
clases priorizado segun caracteristicas y exigencias de cada clase. Existen varias
técnicas en Recursos Humanos parar realizar la tarea de calificacion y ordenamiento de

clases; que usualmente se dividen en métodos cualitativos y cuantitativos.

jade® estd preparado para asignar pesos a las clases mediante el método cuantitativo
denominado “por grados predeterminados” o “por puntos”. Segun el método, cada
clase obtiene un peso en puntos segun una calificacion detallada previa. Los puntos
totales por clase provienen de la suma de varias calificaciones parciales de cada
caracteristica de la clase. Las caracteristicas se llaman factores y cada factor se divide
en grados: “primaria”, “secundaria”, y “universidad”. A su vez, cada grado tiene

asignado un cierto puntaje que sera usado para calcular el puntaje total de la clase.

Jade proporciona una interface para crear, modificar y borrar factores con sus grados.
También se puede mantener un pool centralizado de factores y grados y se pueden
copiar factores completos. Por ultimo, posee una interface para asignarle los puntos a
cada grado y una herramienta que facilita realizar analisis estadisticos sobre los datos

que ayudan a depurar la lista de factores y grados utilizada.

Edicién de factores y grados. El primer paso necesario, previo a la calificacion de las
clases con los grados de los factores, es crear la lista de los factores y grados que se
va a utilizar para el compromiso. Los factores pueden ser de dos tipos: factores que
pertenecen exclusivamente al compromiso actual y factores tipo pool. Los factores pool
no pueden usarse directamente para la clasificacion, pero seran visibles en todos los
compromisos y podran reutilizarse al hacer una copia. El hecho facilita la preparacién

de factores y grados por cada compromiso.

13
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Edicion de clases y asignacion de funciones

El eje central del trabajo de clasificacion de puestos es la clase. La clase se define
como: un conjunto de actividades, deberes y responsabilidades a realizar por una o
varias personas en uno o varios puestos similares en la organizacion. Por ejemplo, una
clase puede Illamarse “secretaria” y define una serie de caracteristicas vy

responsabilidades de toda secretaria en la empresa. Los puestos en este caso serian:

“Secretaria del primer asistente ejecutivo” (puesto desempefiado por Rosita Pérez) u

“Operario de maquina plana” (puesto desempenado por Francisco Morales).

Las clases estan sujetas a analisis y disefio, proceso que incluye balancear funciones y
responsabilidades, asi como caracteristicas deseables a competencias. El proceso de
creacion de clases es estrictamente necesario para continuar con cualquier trabajo de
clasificacion, valoracidn o analisis de actividades. La asignacion de funciones es
necesaria solo para generar un Manual de Clasificacion de Puestos y para el analisis de

actividades.

Clasificacion de clases por medio de los grados de los factores

La segunda fase, en el proceso de clasificacion de puestos, consiste en calificar y
ordenar cada clase mediante diferentes criterios Ilamados factores. Jade se basa en un
criterio cuantitativo de calificacion por puntos (que utiliza factores y grados). La
calificacion por puntos es un método objetivo para ordenar las clases segun su
importancia relativa, ya que evalla y pone en términos matematicos una serie de
caracteristicas llamadas factores. En vista de que cada factor tiene varios grados de

todos los factores, equivale a asignarle un valor en puntos.

Todo el proceso es estrictamente necesario si se va a generar un Manual de

Clasificacién de Puestos y si se va a realizar el proceso de valoracion.

El primer paso es el mas importante y consiste en calificar las clases mediante el uso

de los grados de los factores. Una vez que los datos se han cargado en la interface, se
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observara una tabla que contendra los valores equivalentes a los grados y que tiene
como encabezado en el eje X los factores del compromiso actual y en el eje Y las
clases del compromiso actual. Luego se debe asignar un valor a cada casilla de

calificacion.

Una vez terminada la calificacion con grados de las clases, se debe calcular los puntos

intermedios y finales de cada clase.

Al final del procedimiento, se cuenta con una tabla en la que se indica la calificacion
clase factor y una lista de los puntajes totales individuales de todas las clases. Los
puntos de cada clase posibilita generar una parte importante del Reporte de
Clasificacién, que es a su vez, la principal base para el Manual de Clasificacién de

Puestos.

El Reporte Manual de Clasificacion de Puestos.

Como resultado final del disefio de clases se confecciona un Manual de Clasificacion de
Puestos. En él se expone con detalle el disefio de cada clase y un listado general de las
clases (llamado Indice de Clasificacién). Por cada clase se indica: su nombre, el cédigo

asignado, competencias, requisitos legales y observaciones.

jade® provee una forma de generar un reporte que contiene: un listado de clases
ordenado por diversos criterios, el detalle completo de cada clase y un listado de
factores con sus grados utilizados para el estudio (en el compromiso actual). El reporte

en si es equivalente al Manual de Clasificacion de Puestos.

Correccion estadistica de factores y grados

Una vez que las clases han sido calificadas por medio de la asignacion de un grado por
cada factor, a menudo se requiere un refinamiento de los datos. El refinamiento se
puede dar en distintas partes, entre ellas, las mas importantes son: la calificacion

misma de las clases con grados y la definicion de los factores y grados.
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Jade® proporciona una facilidad (un reporte) que permite obtener retroalimentacién
sobre la forma en que se realizo la calificacion de las clases y se disefo6 el esquema de

factores y grados.

El reporte generado permite depurar las listas de factores y grados de forma que se
adapten mejor a la realidad de la empresa y de forma que cada factor medido sea

realmente independiente de los demas.

Los resultados del reporte son:

1. Histogramas que muestran el comportamiento de las frecuencias absolutas de
ocurrencias de grados por factor, entre todas las observaciones de las clases.

2. Media tedrica, media real y asimétrica por factor.
Desviacién estandar por factor.

4, Tabla que contendra los factores de correlacién (R?) lineal uno a uno.

Valoracion de Puestos

El salario, constituye uno de los principales medios en que la empresa retribuye el
trabajo realizado por los trabajadores y a su vez normalmente representa para los
colaboradores, un recurso necesario para satisfacer sus necesidades y cumplir con una
serie de obligaciones. Por lo tanto, es importante que la empresa tenga un sistema o
estructura salarial justa, adecuada y racional que colabore en mantener un ambiente

laboral equilibrado.

La valoracién de puestos es una herramienta utilizada por la Administracion de
Recursos Humanos para colaborar en la determinacion de una justa politica salarial.
Esta politica salarial se puede establecer tomando en cuenta la situacion actual de la
empresa o realizando una encuesta salarial del mercado. En ambos casos, se debe
generar la grafica de dispersion que describe los datos y la ecuacion de mejor ajuste

que sera la base para el proceso de valoracion.
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Valoracion Individual: Evaluacion de

los puntos de las clases en
ecuacion de mejor ajuste.

Con base en la ecuacion de mejor

ajuste (sea de la empresa o del Valoracion por medio de Escala
mercado) se realiza la valoracion Salarial: Creacién de categorias,
distribucion de los puntos en cada
una de ellas, asignacion de las clases
a las categorias y evaluacion en la

curva de ajuste.
Cargar y Editar Puestos

Un puesto es el conjunto de actividades, deberes y responsabilidades a realizar por
una persona durante la totalidad o una parte de la jornada de trabajo. Los puestos de
la empresa y el salario base de cada uno de los empleados, son los datos que forman
parte del compromiso actual que servirdn de base para realizar el proceso de
valoracidén y realizar el analisis del tiempo que cada uno de los empleados dedica a una

actividad.

Los puestos se pueden introducir en forma automatica, cargandolos desde Excel. Los
datos que se pueden incluir en el documento de Excel son: nombre del empleado,
dependencia actual, dependencia propuesta, clase actual, clase propuesta y salario

actual.

Asociar puestos a clases

Después de analizar el nivel de aptitudes, conocimiento y capacidad personal, las
tareas, obligaciones y responsabilidades esenciales de un puesto, asi como las
condiciones de trabajo (todo esto en el proceso de clasificacion), cada persona se
asocia con una clase que sirve como base para definir la clase a la que pertenece el

puesto. La clase con la que se asocia el puesto se conoce como clase propuesta.

la

17



% Coopeservidores, R,L.

Como resultado de esta asignacion, cada clase tiene un salario actual, el cual se asigna
como resultado de obtener el salario mayor, salario menor o promedio de los salarios

de los puestos que estan asociados a la clase.

Grafica de la empresa

El proceso de valoracion se divide en varias etapas que permiten realizar un estudio de
remuneracion salarial. La primera de ellas se conoce como situacién actual y evalla la

estructura salarial vigente de la siguiente forma:

Se calcula el “salario actual” para cada una de las clases tomando el salario mayor,
salario menor o salario promedio de los puestos que pertenecen a la clase. Partiendo
de las clases de puesto y puntuacién definidos en el estudio de clasificacién y de los
salarios actuales asignados a cada clase, se constituye una matriz que relaciona cada

clase con su respectivo salario.

Esta matriz es la base para preparar una grafica de dispersion y de esta forma ubicar,
dentro de un plano, el comportamiento de la estructura salarial vigente. Pero el estudio
de la situacion actual no termina con la grafica de dispersion, es necesario realizar una
grafica de mejor ajuste para la estructura vigente y de esta forma analizar las

principales desviaciones de la tendencia central.

Una vez seleccionada la ecuacion de la linea de mejor ajuste, se puede realizar la
segunda parte del proceso de valoracion: asignar el salario propuesto a cada una de
las clases, utilizando en ambas, la ecuacion antes mencionada como base matematica.

Las dos formas de valoracidon se conocen como:

¢ Valoracion individualizada: Se calcula evaluando los puntos de cada una de

las clases en la ecuacién de la linea de mejor ajuste.

o Escala salarial: Consiste en distribuir equitativamente el total de puntos entre
un numero de categorias. Como resultado se obtiene un sistema de salarios

actualizado y estructurado consistentemente.
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Jade permite efectuar el estudio de la situacién actual generando automaticamente la
grafica de dispersion de la empresa. Los valores que jade utiliza provienen de la

clasificacion de puestos y de asociar puestos a clases.

Grafica del Mercado

Otra forma de realizar el proceso de valoracién es establecer comparaciones con
respecto a la informacion salarial del mercado. De esta forma se fomenta la justicia
salarial externa y el disefio de los salarios de la empresa sera consistente con los

salarios del mercado.

El primer paso para el estudio es realizar una encuesta de salarios u obtener una
encuesta de salarios comercial para analizar estadisticamente la situacién del mercado.
La seleccion de un criterio estadistico determinado, sera la base para la grafica de
dispersion. Con estos datos se calcula la linea de mejor ajuste y por ende la ecuacion

que representa estos datos.

Una vez seleccionada la ecuacién de la linea de mejor ajuste, se puede realizar el
ultimo paso: asignar el salario propuesto a cada una de las clases, utilizando en
ambas, como base matematica, la ecuacidn antes mencionada. Las dos formas de

valoracién se conocen como:

e Valoracion individualizada: Se calcula evaluando los puntos de cada una de

las clases en la ecuacién de la linea de mejor ajuste.

e Escala salarial: Consiste en distribuir equitativamente el total de puntos entre

un ndmero de categorias.

La grafica de dispersién generada es una descripcion matematica de la estructura
salarial de la muestra del mercado y la linea de mejor ajuste es la base para completar
el estudio de valoracion, ya sea por medio de la escala salarial o realizando el estudio

en forma individualizada.
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Definicion de la Muestra Salarial

Dentro del proceso de valoracion es posible realizar una encuesta de salarios que
permite obtener informacidon salarial de mercado y establecer puntos de comparacion
con respecto a la situacion actual. Esta informacién puede ser adquirida por medio de

encuestas comerciales o de un estudio particular.

Algunos de los aspectos que se deben considerar en la definicion del estudio de
salarios son: definicion de la muestra de empresas, definicion de las clases que se van
a investigar y definicion de componentes salariales a investigar. La informacion que
brindan las encuestas salariales nhormalmente se presenta en cuadros, mostrando una
serie de estadigrafos y medidas de posicidn que seran la base para obtener el

compromiso del mercado con que la empresa desea compararse.

Para realizar el analisis estadistico de los datos, es necesario establecer las clases que
van a formar parte de la muestra y, para cada una de ellas, determinar su salario y la
cantidad de puestos que estan asociados a ella (pueden llamarse “observaciones”)
dentro de la empresa muestra. Con los salarios y las observaciones se calcula el
promedio, la desviacion estandar, el coeficiente de variacién (desviacion estandar /
promedio), y percentiles (medidas de posicién que dividen la muestra de salarios de
manera tal que una parte de los salarios se encuentre por encima y otra por debajo del

monto que representa el percentil) .

Los salarios resultantes del andlisis estadistico sirven de criterio para seleccionar los
datos que conforman la grafica de dispersion y de esta forma, observar el

comportamiento de los salarios dentro del mercado.

Jade® permite determinar la cantidad de empresas, seleccionar las clases de la
muestra y almacenar los salarios y observaciones para cada una de las clases.
Posteriormente, permite realizar el analisis estadistico de los datos almacenados por el

usuario.
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Definicion de la Escala Salarial

Otra forma de efectuar un estudio de valoracién es por medio de una Escala Salarial
que consiste en distribuir equitativamente el total de puntos, utilizados en la
calificacién, en forma sistematica y constante entre un nimero de categorias, donde

cada una de ellas contiene un conjunto de clases.

Cuando se han definido las categorias es posible realizar el proceso de valoracién. La
valoracidén se realiza por categorias, evaluando el punto minimo, punto maximo o

punto promedio en la ecuacion de la linea de mejor ajuste.

Evaluacion de Desempeiio

En Coopeservidores R.L. el Sistema de Evaluacién del Desempefio, tiene como finalidad
establecer un mecanismo, justo y objetivo, que permita medir periddicamente el nivel
de desempeiio de cada uno de los equipos de trabajo; y a su vez, sirve de base para la

distribucion del beneficio denominado “Incentivo Econdmico Trimestral”.

En la Cooperativa, cuando se comenzaron a realizar evaluaciones de desempefio, éstas
eran muy simples, se evaluaban solamente las Unidades de Trabajo y los Unicos que

evaluaban eran los Jefes de cada una de éstas.

Posteriormente, se modificd el método, de manera que la evaluacion se basé en tres
aspectos (Cumplimiento de responsabilidades y logro de metas propuestas,
identificacion con la Cooperativa y actitud positiva hacia el trabajo y disposicién al
trabajo en equipo y colaboracion en proyectos de otras area), y al igual que el anterior
era aplicado a las Unidades de Trabajo. Ademas, aparte del Jefe de cada Unidad,

también evaluaba el Gerente y los mismos funcionarios se autoevaluaban.

Por lo tanto, Coopeservidores estimd necesario el planteamiento de una propuesta y la
aplicacién de la misma. Esto debido a que la necesita de un Sistema de Evaluacion de
Desempefio que se ajuste a sus necesidades y en el cual se consideren factores tales
como: las metas requeridas por cada Unidad, satisfaccidén del cliente interno y externo

y trabajo en equipo.

21



* Coopeservidores, R.L.

ANEXO 5

ESTUDIO ESTADISTICO
(DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS)
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Distribucion de frecuencias

Formacién Académica

Secundaria o Colegio Técn (6) **
Parauniversitaria 0 3er a (12) ***
Bachillerato Universitari (17)  ****

Licenciatura.............. (16) Fkkx

Bajo......evvvrieiieenenn. (B5) **
Mediano.................. (22) Fkkkk
Considerable.............. (18) Fkkkk
A0 (6) **

Responsabilidad y Consecuencia del error

Baja Cuantia.............. (8) ik
Mediana Cuantia........... (32) ke

Considerable Cuantia...... 6) **

Alta Cuantia.............. (5) *x
Experiencia

Menos de un afio........... (3) *x

Mas de un afio a tres afios. (28) Fkkkkk

Mas de tres afios a cinco (15) ****

Mas de cinco afios......... (5) *x
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Supervision Ejercida
Unicamente su trabajo..... (30) **+xxr*

Funcionarios de nivel ope (7) **

Funcionarios de nivel téc (14) ****

Complejidad e Iniciativa

Poca.......ccocveevnnnen. (21) ko
Moderada.................. a7 ko
Mucha........ccccoovunee. (13) i

Poca.......ccccvvveennnnn. 0) *
Frecuente................. (22) ko
Constante................. (12) Fkkk
Mucha.......c.ccooeueeeen. (6) ***

Analisis de medias

Formacion Académica.......
(0,343)

Habilidades y Conocimient
(0,010)

Responsabilidad y Consecu
(0,343)

Experiencia...............
(0,069)

Supervision Ejercida......
(0,314)

Complejidad e Iniciativa..
(0,157)
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Servicio al Cliente.......
(0,115)

Andlisis de desviaciones estandar

Formacion Académica.......
(1,007)

Habilidades y Conocimient
(0,834)

Responsabilidad y Consecu
(0,809)

Experiencia...............
(0,755)

Supervision Ejercida......
(0,883)

Complejidad e Iniciativa..
(0,809)

Servicio al Cliente.......
(0,747)

Analisis de correlacion (R)

DU~ WNER

(0,760)

(0,620)
(0,773)
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4
(0,564)
(0,642)
(0,607)

5
(0,573)
(0,757)
(0,686)
(0,687)

6
(0,754)
(0,798)
(0,710)
(0,702)
(0,825)

;
(0,608)
(0,825)
(0,743)
(0,670)
(0,751)
(0,772)

Listado de factores

1 - Formacién Académica

2 - Habilidades y Conocimientos

3 - Responsabilidad y Consecuencia del error
4 - Experiencia

5 - Supervision Ejercida

6 - Complejidad e Iniciativa

7 - Servicio al Cliente
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ANEXO 6

LISTA DE CLIENTES INTERNQOS
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DEPARTAMENTO
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LISTA DE CLIENTES INTERNOS

GERENCIA GENERAL

AUDITORIiA INTERNA

GERENCIA GENERAL, DIRECTORES

DIRECCION DE NEGOCIOS

UNIDAD GESTION DE CALIDAD

TODAS LAS AREAS

DPTO DE SISTEMAS

TODAS LAS AREAS

DEPARTAMENTO DE DESARROLLO
HUMANO

TODAS LAS AREAS

DIRECCION ADMINISTRATIVA
FINANCIERA

DEPARTAMENTO CONTABILIDAD

COBROS, PLANILLAS, TESORERIA, SISTEMAS, CENTROS DE SERVICIO, UNIDAD ADMINISTRATIVA

DEPARTAMENTO TESORERIA

CREDITO, CAPTACION, CONTABILIDAD, ,COBROS, CENTROS DE SERVICIO, UNIDAD ADMINISTRATIVA

UNIDAD ADMINISTRATIVA

TODAS LAS AREAS

UNIDAD DE CAPTACION

PROMOCION, VENTAS, UNIDAD ADMINISTRATIVA

DIRECCION DE OPERACIONES

DEPTO. SUCURSALES Y MEDIOS DE
PAGO

UNIDAD MEDIOS DE PAGO

CENTROS DE SERVICIO, PROMOCION Y VENTAS, UNIDAD ADMINISTRATIVA

CENTROS DE SERVICIO

UNIDAD ADMINISTRATIVA, PROMOCION VENTAS, TESORERIA, CREDITO, COMUNICACION

OFICINAS CENTRALES

PLAZA VIQUEZ

ALAJUELA

CARTAGO
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LIBERIA

PUNTARENAS

LIMON

PEREZ ZELEDON

CIUDAD NEILLY

DEPTO. ADMINISTRACION
PRESTAMOS

UNIDAD DE COBRO

CREDITO, UNIDAD ADMINISTRATIVA, PLANILLAS

UNIDAD DE PLANILLAS

TESORERIA, CENTROS DE SERVICIO, UNIDAD ADMINISTRATIVA

UNIDAD DE CREDITO

TRSORERIA, UNIDAD ADMINISTRATIVA

UNIDAD DE SERVICIOS SOLIDARIOS

PROMOCION, VENTAS, GESTION DE RENUNCIAS, CREDITO, UNIDAD ADMINISTRATIVA, TESORERIA, CENTROS DE
SERVICIO

DIRECCION DE MERCADEO

DPTO. PROMOCION Y VENTAS

UNIDAD TELEMERCADEO

UNIDAD DE PROMOCION

CREDITO, CAPTACION, TARJETAS, COMUNICACION, SERV. SOLIDARIOS, CONTABILIDAD, TARJETAS

UNIDAD DE VENTAS

CREDITO, CAPTACION, TARJETAS, COMUNICACION, SERV. SOLIDARIOS, CONTABILIDAD, TESORERIA

UNIDAD DESARROLLO ASOCIATIVO

UNIDAD ADMINISTRATIVA, COMUNICACION, CONTABILIDAD, TESORERIA

UNIDAD DE COMUNICACION E
IMAGEN

UNIDAD ADMINISTRATIVA, CAPTACION, TARJETAS, CREDITO

INVESTIGACION Y DESARROLLO

SERVICIOS SOLIDARIOS, CREDITO, COBROS, PLANILLAS, TESORERIA, CENTROS SERVICIOS, TARJETAS,
SERVICIOS SOLIDARIOS.
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ANEXOQ 7

CUESTIONARIQOS DE E\[ALUACI(’)N DEL
DESEMPENO
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Diagnéstico de orientacién al Compromiso y Trabajo en Equipo

ENCUESTA DE PERCEPCION

Esta encuesta cubre un nudcleo de competencias que necesitan dominar todos los colaboradores de la Cooperativa: la interaccion productiva
entre ellos y su equipo y las personas y grupos con los que se relacionan. Por ejemplo, la interaccién fluida entre los clientes y proveedores
internos, base del trabajo por procesos. Se trata pues, del nivel y calidad del trabajo en equipo y entre equipos, de romper las barreras entre

niveles y funciones, hasta entender la organizacién como un solo equipo.

Lea por favor cada frase y marque con un "1" la respuesta que mejor describa la situaciéon actual de la Unidad a que pertenece o es lider, lo que
realmente pasa, no lo que deberia pasar o usted desearia que estuviera pasando. Recuerde que se refiere al Trimestre que se evalla.

La expresion de los miembros del equipo se refiere a las personas que se relacionan directamente con su jefe, colaboradores directos,

compafieros del mismo nivel y el jefe directo.

La definicién de sesiones de grupo implica tanto las actividades formales como las informales, incluye la calidad y frecuencia de interaccion.

Diagnéstico de Orientacion al Compromiso y Trabajo en Equipo

[UNIDAD EVALUADA: | Regresar
|UN|DAD EVALUADORA:
[Trimestre: 11l
OPCIONES
PREGUNTAS Siempre Sigrzspire A‘Ilgelégss Casi nunca Nunca

1. Cuando hay un problema, los miembros del departamento trabajamos juntos en forma efectiva para
superar las dificultades.

2. En el departamento prevalece una atmoésfera de entusiasmo.

3. Por iniciativa propia, en el departamento se establecen reuniones para tratar problemas operativos Y|
resolver diferencias entre personas y areas.

4. Se nota el espiritu de equipo en el departamento

5. Cuando algo falla o surge un problema, los miembros del departamento luchan por resolver el problemal
en vez de “buscar culpables”.

6. Los miembros del departamento tienen la oportunidad de influir en las decisiones que se toman a niveles
mas altos.

7. Los miembros del departamento gozan con su trabajo, lo disfrutan.

8. En las reuniones los miembros del departamento se comunican de manera clara y abierta.

9. Los miembros del departamento muestran entrega y se esfuerzan por enfrentar los retos que se les
presentan.

10. Los miembros del departamento se responsabilizan por el logro de las metas del area.

CALIFICACION DE LA UNIDAD
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Diagndstico de Calidad de Servicio al Cliente Interno

ENCUESTA DE PERCEPCION

Este diagndstico de Calidad de Servicio nos permite obtener datos de como las areas o departamentos de nuestra organizacion
son percibidos por usted como cliente interno, en factores tan importantes como mantener un contacto frecuente y eficaz,
evaluar la capacidad de investigar lo que usted como cliente desea y necesita, manejar en forma eficiente sus quejas y
sugerencias, gestionar los “momentos de la verdad”, ser proactivos para evitar los problemas de servicio, que tanta motivacién
le transmiten al otorgar servicio y la disposicion de recursos y herramientas necesarias para otorgarlo.

Lea por favor cada frase, y marque con un "1" la respuesta que mejor describa su opinién sobre lo expresado en la misma, su

opinién actual, no la que deberia de pasar o usted desearia que estuviera pasando. Refiera al Trimestre en evaluacion.

Recuerde:

Marque con un UNO la respuesta que mejor describa la situacion actual.

Conteste en referencia a la Unidad que se le indic6, no conteste pensando en toda la Cooperativa u otra Unidad.

Sus respuestas son totalmente confidenciales.

|[UNIDAD EVALUADA: Regresar
|[UNIDAD EVALUADORA:
[Trimestre:
OPCIONES
PREGUNTAS siempre | gom | Adne® | casinunca| Nunca

1. ¢Los miembros de este departamento han respondido
satisfactoriamente a mis requerimientos?

2. ¢Los miembros de este departamento escuchan con amabilidad y
comprension las observaciones que tengo sobre el servicio interno
que me dan?

3. ¢Los miembros de este departamento son corteses y amables
tanto por teléfono como en persona?

4. ¢Los miembros de este departamento cree usted que cuentan
con la actitud y motivacion necesarias para ofrecer un servicio
interno de calidad?

5. ¢Los miembros de este departamento estan siempre dispuestos a
atenderme cuando lo necesito?

6. ¢, Los miembros de este departamento basan sus servicios
internos en hechos o acciones méas que en palabras o promesas?

7. ¢Los miembros de este departamento utilizan palabras y
conceptos que son claros y faciles de entender?

8. ¢Los miembros de este departamento cree usted que son un
modelo de calidad de servicio interno, son un ejemplo a seguir?

9. ¢Los miembros de este departamento cree usted que cuentan
con las habilidades y conocimientos necesarios para ofrecer un
servicio interno de calidad?

10. ¢ Los miembros de este departamento cree usted que cuentan
con las politicas y procedimientos necesarios para ofrecer un
servicio interno de calidad?

CALIFICACION DE LA UNIDAD

0%
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Formulario de Evaluacion

Recursos Humanos

COOPESERVIDORES, R.L.
EVALUACION TRIMESTRAL DEL DESEMPENO
FORMULARIO PARA EVALUACION DE UNIDADES O DEPARTAMENTOS
FOR-DRH 38

INFORMACION GENERAL

Director: Area Evaluada:
Trimestre: Nombre de la Jefatura:
EVALUACION FACTOR 1 - LOGRO DE METAS
OBJETIVO / INDICADOR META LOGRO % Alcanzado
1.
2.
3.
4.
Medidas Correctivas
Calificacion FACTOR Logro de Metas #iDIV/0! Ponderacion 40% #iDIV/O!
EVALUACION FACTOR 2 - COMPROMISO Y TRABAJO EN EQUIPO
DETALLE DE EVALUACION RESULTADOS MEDIDAS CORRECTIVAS
Autoevaluacién de la Unidad
Evaluacién de la Direccién o Jefatura
Calificacion FACTOR Compromiso y Trabajo en Equipo: #iDIV/0! Ponderacion 20% #iDIV/O!
EVALUACION FACTOR 3 - SERVICIO AL CLIENTE INTERNO
DETALLE DE EVALUACION RESULTADO MEDIDAS CORRECTIVAS
EVALUACION DE CLIENTES INTERNOS

Calificacion FACTOR Servico al Cliente Interno:

0% Ponderacion 20%

0%

EVALUACION FACTOR 4 - INDICE DE SATISFACCION CLIENTES

INDICE DE SATISFACCION PROMEDIO DEL TRIMESTRE Ponderacion 20%

0%

RESULTADO DE LA EVALUACION

#iDIV/O!

FIRMA DEL DIRECTOR DE AREA FIRMA DEL JEFE DE UNIDAD V°B® RECURSOS HUMANOS
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ANEXO 8

Ejemplo de indicadores (PAQ)
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Direccién de MERCADEO
Depto. de COMUNICACION E IMAGEN

A. ENFOQUE ESTRATEGICO GENERAL DEL AREA

En esta area el departamento explica brevemente el enfoque de su area, el
rumbo de su estrategia para alcanzar cada unos de los objetivos planteados
para el 2004.

B. MARCO DE PLAN DE ACCION

El Marco de plan de accién, debe detallar la metodologia a seguir para enfocar
su estrategia.

Si existe mas de un objetivo se debe explicar la sistematica para alcanzar cada
uno de estos objetivos.

C. ESQUEMA DE PLAN
Tomando como referencia los Objetivos Estratégicos para el periodo 2003-

2005, cada Direcciéon o Departamento debe seleccionar aquellos en los que
tiene afinidad o bien en los que puede participar.

1C. Colaborar con el desarrollo de nuevos mercados a través
OBJETIVOS de un mejor posicionamiento e informacion sobre los
beneficios de Coopeservidores R.L..

Una vez seleccionado el o los objetivos, la Direccion o Departamento, debe
plantear una serie de indicadores que le permitan cuantificar trimestralmente
lo logrado por el area en los objetivos seleccionados. Por lo que el indicador
sera para cada Direccidon o Departamento la meta trimestral a conseguir y con
base a ello seran evaluados (por % de metas cumplidas).
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. METAS TRIMESTRALES Total

Indicadores
I II III v meta

1C.1 Cantidad de listados de |3 3 3 3 12
referidos para nuevas
afiliaciones
1C.2 Cantidad anuncios en|3 3 3 3 12
radio
1C.3 Cantidad anuncios | 3 3 3 3 12
impresos
1C.4 Cantidad reuniones|3 3 3 3 12
grupales con lideres de
opinién

D. CUADROS Y GRAFICOS

En caso que la Direccién o Departamento considere necesario adicionar un
grafico y/o cuadro para explicar alguna estrategia o meta, ésta es la seccién
donde lo puede hacer.

Tanto los graficos como los cuadros deben conservar el formato establecido
por la cooperativa.
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ANEXO 9

ENCUESTA DE SATISFACCION DEL
CLIENTE EXTERNO
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COOPESERVIDORES R.L
DIRECCION DE MERCADEO
INVESTIGACION Y DESARROLLO

INDICE DE SATISFACCION
JUL-SET 2003
Plataforma de Servicios

JUL AGO SET Promedio

ACTITUD POSITIVA

Habilidad y conocimiento del funcionario 98,84% 98,41% 98,14% 98%
Informacion adecuada,clara y precisa 97,99% 98,07% 97,08% 97,71%
Promedio 98,42% 98,24% 97,61% 98,09%
CORTESIA Y DISPOSICION

Cortesia y amabilidad 99,16% 98,86% 98,08% 98,70%
Comodidad 96,27% 95,02% 95,90% 95,73%
Asesoria sobre otro productos 95,86% 92,80% 95,23% 94,63%
Promedio 97,10% 95,56% 96,40% 96,35%
TIEMPO DE ESPERA

Tiempo de Espera 96,72% 96,15% 95,40% 96,09%
Tiempo de Tramite 97,67% 95,90% 95,40% 96,32%
Promedio 97,20% 96,03% 95,40% 96,21%
ORDEN Y ASEO

Orden y Aseo 98,95% 98,90% 99,49% 99,11%
| PROMEDIO TRIMESTRAL 97,76% 96,79% 96,75% 97,10%
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INDICE DE SATISFACCION

JUL-SET 2003
Cobros

JUL AGO SET Promedio

ACTITUD POSITIVA

Habilidad y conocimiento del funcionario 100% 100% 99,75% 100%
Informacién adecuada,clara y precisa 99,50% 100% 97,50% 99,00%
Promedio 99,75% | 100,00% 98,63% 99,46%
CORTESIA Y DISPOSICION

Cortesia y amabilidad 100,00% | 100,00% 99,49% 99,83%
Comodidad 98,40% 98,25% 96,50% 97,72%
Asesoria sobre otro productos 99,60% 99,75% 97,69% 99,01%
Promedio 99,33% 99,33% 97,89% 98,85%
TIEMPO DE ESPERA

Tiempo de Espera 99,80% 100,00% 100,00% 99,93%
Tiempo de Tramite 99,60% 100,00% | 100,00% 99,87%
Promedio 99,70% | 100,00% | 100,00% 99,90%
ORDEN Y ASEO

Orden y Aseo 98,50% 99,00% 95,00% 97,50%
| PROMEDIO TRIMESTRAL 99,63% 99,83% 98,73% 99,40%

INDICE DE SATISFACCION
JUL-SET 2003
Planillas
JUL AGO SET Promedio

ACTITUD POSITIVA

Habilidad y conocimiento del funcionario 100% 99,17% | 93,33% 98%
Informacion adecuada,clara y precisa 100% 95,83% 97,92% 97,92%
Promedio 100,00%0 | 97,50% | 95,63% 97,71%
CORTESIA Y DISPOSICION

Cortesia y amabilidad 98,67% 100,00% | 96,67% 98,45%
Comodidad 93,57% 97,27% 92,50% 94,45%
Asesoria sobre otro productos 97,33% 95,83% 95,00% 96,05%
Promedio 96,52% 97,70% | 94,72% 96,32%
TIEMPO DE ESPERA

Tiempo de Espera 98,57% 98,33% 93,33% 96,74%
Tiempo de Tramite 98,57% 96,67% 92,50% 95,91%
Promedio 98,57% 97,50% | 92,92% 96,33%
ORDEN Y ASEO

Orden y Aseo 98,67% 98,33% | 98,33% 98,44%
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| PROMEDIO TRIMESTRAL 97,68% 98,63% | 94,85% 97,05%
INDICE DE SATISFACCION
JUL-SET 2003
Tarjetas
JUL AGO SET Promedio

ACTITUD POSITIVA

Habilidad y conocimiento del funcionario 98,00% | 98,13% 98,75% 98,29%
Informacién adecuada,clara y precisa 93,75% | 98,44% 92,19% 94,79%
Promedio 95,88% | 98,29% 95,47% 96,54%
CORTESIA Y DISPOSICION

Cortesia y amabilidad 99,00% 98,13% 99,38% 98,84%
Comodidad 96,50% | 96,25% 98,13% 96,96%
Asesoria sobre otro productos 93,50% | 97,50% 96,25% 95,75%
Promedio 96,33% | 97,29% 97,92% 97,18%
TIEMPO DE ESPERA

Tiempo de Espera 94,74% | 96,88% 93,13% 94,92%
Tiempo de Tramite 94,00% | 97,50% 94,38% 95,29%
Promedio 94,37% | 97,19% 93,76% 95,11%
ORDEN Y ASEO

Orden y Aseo 97,009 | 98,75% | 100,00% 98,58%
| PROMEDIO TRIMESTRAL 95,72% | 97,77% 96,18% 96,56%
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INDICE DE SATISFACCION
JUL-SET 2003
Captacion

JUL AGO SET Promedio

ACTITUD POSITIVA

Habilidad y conocimiento del funcionario 99,60% | 98,25% 99,25% 99%
Informacién adecuada,clara y precisa 98,50% | 93,75% 99,36% 97,20%
Promedio 99,05% | 96,00% 99,31% 98,12%
CORTESIA Y DISPOSICION

Cortesia y amabilidad 99,80% | 99,00% 98,25% 99,02%
Comodidad 98,40% | 93,50% 97,75% 96,55%
Asesoria sobre otro productos 97,60% | 95,90% 92,05% 95,18%
Promedio 98,60% | 96,13% 96,02% 96,92%
TIEMPO DE ESPERA

Tiempo de Espera 98,80% | 98,00% 94,50% 97,10%
Tiempo de Tramite 98,20% | 98,00% 94,00% 96,73%
Promedio 98,50% | 98,00% 94,25% 96,92%
ORDEN Y ASEO

Orden y Aseo 99,60% | 99,00% | 100,00% 99,53%
| PROMEDIO TRIMESTRAL 98,80% | 97,07% 96,64% 97,50%
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INDICE DE SATISFACCION

JUL-SET 2003
Cajas

JUL AGO SET Promedio

ACTITUD POSITIVA

Habilidad y conocimiento del funcionario 96% 98,06% 99,12% 98%
Informacién adecuada,clara y precisa 96,67% | 95,97% | 100,00% 97,55%
Promedio 96,34% | 97,02% | 99,56% 97,64%
CORTESIA Y DISPOSICION

Cortesia y amabilidad 97,33% | 98,39% 99,12% 98,28%
Comodidad 94,67% | 98,39% 99,41% 97,49%
Asesoria sobre otro productos 96,67% | 97,42% 98,82% 97,64%
Promedio 96,22% | 98,07% | 99,12% 97,80%
TIEMPO DE ESPERA

Tiempo de Espera 89,29% | 99,00% 98,78% 95,69%
Tiempo de Tramite 97,33% | 99,33% 99,02% 98,56%
Promedio 93,31% | 99,17% | 98,90% 97,13%
ORDEN Y ASEO

Orden y Aseo 98,67% | 98,71% 99,41% 98,93%
| PROMEDIO TRIMESTRAL 95,86% | 98,05% | 99,18% 97,70%
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INDICE DE SATISFACCION

JUL-SET 2003
Sucursal de Limén

JUL AGO SET Promedio

ACTITUD POSITIVA

Habilidad y conocimiento del funcionario 98,75% | 98,57% 98,28% 99%
Informacién adecuada,clara y precisa 99,21% | 97,95% | 100,00% 99,05%
Promedio 98,98% | 98,26% | 99,14% 98,79%
CORTESIA Y DISPOSICION

Cortesia y amabilidad 98,28% | 99,06% 98,28% 98,54%
Comodidad 96,72% | 96,41% 95,00% 96,04%
Asesoria sobre otro productos 97,94% | 96,56% 96,83% 97,11%
Promedio 97,65% | 97,34% | 96,70% 97,23%
TIEMPO DE ESPERA

Tiempo de Espera 96,41% | 92,03% 93,13% 93,86%
Tiempo de Tramite 97,94% | 95,56% 90,47% 94,66%
Promedio 97,18% | 93,80% | 91,80% 94,26%
ORDEN Y ASEO

Orden y Aseo 99,69% | 99,68% | 99,69% 99,69%
| PROMEDIO TRIMESTRAL 98,17% | 96,96% | 96,44% 97,19%
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INDICE DE SATISFACCION
JUL-SET 2003
Sucursal de Liberia

JUL AGO SET Promedio

ACTITUD POSITIVA

Habilidad y conocimiento del funcionario 97,03% | 98,06% 98,71% 98%
Informacién adecuada,clara y precisa 98,63% | 98,77% 98,25% 98,55%
Promedio 97,83% | 98,42% 98,48% 98,24%
CORTESIA Y DISPOSICION

Cortesia y amabilidad 97,97% | 97,74% 99,19% 98,30%
Comodidad 95,73% | 93,91% 95,97% 95,20%
Asesoria sobre otro productos 94,19% | 93,06% 94,19% 93,81%
Promedio 95,96% | 94,90% 96,45% 95,77%
TIEMPO DE ESPERA

Tiempo de Espera 92,50% | 90,63% 94,52% 92,55%
Tiempo de Tramite 94,53% | 90,78% 94,52% 93,28%
Promedio 93,52% | 90,71% 94,52% 92,91%
ORDEN Y ASEO

Orden y Aseo 97,57% | 98,06% | 100,00% 98,54%
| PROMEDIO TRIMESTRAL 96,03% | 95,18% 96,83% 96,01%
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INDICE DE SATISFACCION
JUL-SET 2003
Sucursal de Puntarenas

JUL AGO SET Promedio

ACTITUD POSITIVA

Habilidad y conocimiento del funcionario 97,08% | 97,25% | 97,62% 97%
Informacién adecuada,clara y precisa 97,87% | 95,83% | 99,60% 97,77%
Promedio 97,48% | 96,54% | 98,61% 97,54%
CORTESIA Y DISPOSICION

Cortesia y amabilidad 98,33% | 98,00% | 97,30% 97,88%
Comodidad 97,29% | 96,46% | 96,29% 96,68%
Asesoria sobre otro productos 95,32% | 91,38% | 91,90% 92,87%
Promedio 96,98% | 95,28% | 95,16% 95,81%
TIEMPO DE ESPERA

Tiempo de Espera 95,00% | 95,88% | 96,35% 95,74%
Tiempo de Tramite 95,42% | 96,23% | 97,26% 96,30%
Promedio 95,21% | 96,06% | 96,81% 96,02%
ORDEN Y ASEO

Orden y Aseo 99,58% | 99,75% | 99,37% 99,57%
| PROMEDIO TRIMESTRAL 96,76% | 96,04% | 96,83% 96,54%
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INDICE DE SATISFACCION
JUL-SET 2003
Sucursal de Perez Zeledén

JUL AGO SET Promedio

ACTITUD POSITIVA

Habilidad y conocimiento del funcionario 98,00% 97,50% 98,75% 98%

Informacién adecuada,clara y precisa 99,00% 98,75% 99,38% 99,04%

Promedio 98,50% 98,13% | 99,07% 98,56%

CORTESIA Y DISPOSICION

Cortesia y amabilidad 99,20% 98,25% 99,00% 98,82%

Comodidad 93,60% 91,00% 90,25% 91,62%

Asesoria sobre otro productos 96,20% 94,75% 97,50% 96,15%

Promedio 96,33% 94,67% | 95,58% 95,53%

TIEMPO DE ESPERA

Tiempo de Espera 95,92% 95,90% 95,00% 95,61%

Tiempo de Tramite 96,04% 92,63% 93,85% 94,17%

Promedio 95,98% 94,27% | 94,43% 94,89%

ORDEN Y ASEO

Orden y Aseo 100,00% | 100,00% | 99,50% 99,83%
| PROMEDIO TRIMESTRAL 97,40% 96,26% | 97,12% 96,93%
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INDICE DE SATISFACCION
JUL-SET 2003
Sucursal de Plaza Viquez

JUL AGO SET Promedio

ACTITUD POSITIVA

Habilidad y conocimiento del funcionario 99,24% | 97,50% 98,28% 98%
Informacién adecuada,clara y precisa 97,50% | 96,03% 98,05% 97,19%
Promedio 98,37% | 96,77% 98,17% 97,77%
CORTESIA Y DISPOSICION

Cortesia y amabilidad 99,00% | 97,70% 98,41% 98,37%
Comodidad 97,88% | 94,53% 96,88% 96,43%
Asesoria sobre otro productos 96,38% | 86,83% 95,87% 93,03%
Promedio 97,75% | 93,02% 97,05% 95,94%
TIEMPO DE ESPERA

Tiempo de Espera 95,00% | 85,63% 93,59% 91,41%
Tiempo de Tramite 97,31% | 93,81% 94,84% 95,32%
Promedio 96,16% | 89,72% 94,22% 93,36%
ORDEN Y ASEO

Orden y Aseo 99,49% | 99,38% | 100,00% 99,62%
| PROMEDIO TRIMESTRAL 97,66% | 93,68% 96,84% 96,06%
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INDICE DE SATISFACCION
JUL-SET 2003
Sucursal de Alajuela

JUL AGO SET Promedio

ACTITUD POSITIVA

Habilidad y conocimiento del funcionario 97,00% 97,50% 97,50% 97,50%

Informacién adecuada,clara y precisa 98,47% 98,75% 98,75% 98,75%

Promedio 97,74% 98,13% | 98,13% 98,13%

CORTESIA Y DISPOSICION

Cortesia y amabilidad 98,80% 99,00% 98,25% 98,63%

Comodidad 98,20% 97,25% 97,25% 97,25%

Asesoria sobre otro productos 94,40% 96,25% 96,25% 96,25%

Promedio 97,13% 97,50% 97,25% 97,38%

TIEMPO DE ESPERA

Tiempo de Espera 97,60% 96,50% 98,46% 97,48%

Tiempo de Tramite 96,40% 96,00% 96,67% 96,34%

Promedio 97,00% 96,25% 97,57% 96,91%

ORDEN Y ASEO

Orden y Aseo 100,00% | 99,00% | 100,00% 99,67%
| PROMEDIO TRIMESTRAL 97,29% 97,44% | 97,72% 97,58%
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INDICE DE SATISFACCION
JUL-SET 2003
Sucursal de Cartago

JUL AGO SET Promedio

ACTITUD POSITIVA

Habilidad y conocimiento del funcionario 98,00% 99,25% 98,75% 99,00%
Informaci6n adecuada,clara y precisa 98,98% 100,00% 97,22% 98,61%
Promedio 98,49% 99,63% 97,99% 98,81%
CORTESIA Y DISPOSICION

Cortesia y amabilidad 98,60% 99,50% 99,25% 99,38%
Comodidad 99,20% 97,75% 98,25% 98,00%
Asesoria sobre otro productos 96,73% 97,50% 97,25% 97,38%
Promedio 98,18% 98,25% 98,25% 98,25%
TIEMPO DE ESPERA

Tiempo de Espera 97,20% 99,00% 94,75% 96,88%
Tiempo de Tramite 98,78% 98,00% 96,50% 97,25%
Promedio 97,99% 98,50% 95,63% 97,06%
ORDEN Y ASEO

Orden y Aseo 100,00% | 100,00% | 100,00% 100,00%
| PROMEDIO TRIMESTRAL 98,23% 98,88% 97,59% 98,24%
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INDICE DE SATISFACCION
JUL-SET 2003
Sucursal de Ciudad Neilly

JUL AGO SET Promedio

ACTITUD POSITIVA

Habilidad y conocimiento del funcionario 97,66% 97,75% 98,05% 97,90%
Informacién adecuada,clara y precisa 97,78% 100,00% | 99,38% 99,69%
Promedio 97,72% 98,88% | 98,72% 98,80%
CORTESIA Y DISPOSICION

Cortesia y amabilidad 98,30% 99,25% 99,27% 99,26%
Comodidad 96,60% 98,50% 97,32% 97,91%
Asesoria sobre otro productos 96,60% 96,50% 95,12% 95,81%
Promedio 97,17% 98,08% | 97,24% 97,66%
TIEMPO DE ESPERA

Tiempo de Espera 97,02% 97,50% 96,83% 97,17%
Tiempo de Tramite 97,02% 96,05% 95,85% 95,95%
Promedio 97,02% 96,78% | 96,34% 96,56%
ORDEN Y ASEO

Orden y Aseo 100,00% 99,49% | 99,51% 99,67%
| PROMEDIO TRIMESTRAL 97,50% 97,96% | 97,55% 97,76%
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INDICE DE SATISFACCION

JUL-SET 2003
Coopeservidores

JUL AGO SET Promedio

ACTITUD POSITIVA

Habilidad y conocimiento del funcionario 97,71% | 98,22% | 98,24% 98,06%
Informacién adecuada,clara y precisa 97,04% | 97,98% | 98,01% 97,68%
Promedio 97,38% | 98,10% | 98,13% 97,87%
CORTESIA Y DISPOSICION

Cortesia y amabilidad 98,21% | 98,65% | 98,43% 98,43%
Comodidad 95,99% | 95,57% | 96,06% 95,87%
Asesoria sobre otro productos 95,53% | 94,30% | 95,44% 95,09%
Promedio 96,58% | 96,17% | 96,64% 96,46%
TIEMPO DE ESPERA

Tiempo de Espera 96,31% | 94,92% | 95,27% 95,50%
Tiempo de Tramite 97,24% | 95,54% | 95,13% 95,97%
Promedio 96,78% | 95,23% | 95,20% 95,74%
ORDEN Y ASEO

Orden y Aseo 97,98% | 99,17% | 99,44% | 99,19%
| PROMEDIO TRIMESTRAL 97,05% | 96,78% | 96,94% | 96,92%
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