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INTRODUCCION

La Promotora del Comercio Exterior de Costa Rica es una institucion
comprometida con el cumplimiento de los estandares de calidad, es por esta razén
que la institucion le interesa contar con herramientas utiles para los procesos de

toma de decisiones en todas las areas de la institucion.

PROCOMER es una institucion que conoce la importancia que tiene el contar
con un manual de puestos actualizado. Lo anterior es lo impulsa a la institucion a

iniciar el proceso de actualizacion del mismo.

El propésito de dicha investigacion es el actualizar y disefiar un manual
descriptivo de puestos basado en competencias que cumpla a cabalidad con los
requerimientos necesarios para lograr obtener el personal idoneo para la Promotora

de Comercio Exterior de Costa Rica.

Para lograr cumplir con el objetivo se desarrolld la metodologia de
investigacion, la cual permitio la elaboracion del documento estructurado en cinco

etapas de la siguiente manera:

Capitulo I: presenta los aspectos generales de la investigacién, tales como, la
referencia empresarial, la situacion actual, el planteo y la justificacién del problema;

asi como los objetivos, alcances y limitaciones del proyecto.

Capitulo IlI: pretende dar una introduccion conceptual a los usuarios del manual de
los principales aspectos inherentes en el proceso de la investigacion y segun el
tema que se desarrolla. El objetivo de este capitulo es contar con una base

explicativa de los términos y temas que se tratan en el desarrollo del estudio.
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Capitulo llI: detalla la metodologia que se utilizé en la elaboracion del Manual
Descriptivo de Puestos, brinda una vision general de los pasos seguidos para
cumplir con éxito los objetivos planteados. Este capitulo contiene el tipo de

investigacion, fuentes de informacién variables del estudio y los sujetos de estudio.

Capitulo IV: presenta los aspectos generales del actual manual de puestos, tales
como, las caracteristicas de la estructura de puestos, clasificacion de los puestos,

puestos contemplados en el manual de puestos.

Capitulo V: brinda la propuesta del manual descriptivo de puestos basado en
competencias, su estructura, glosario, los beneficiarios del manual, entre otros.

Dicho capitulo se presenta por separado y constituye el Tomo Il.

Capitulo VI: es este capitulo se expone las conclusiones y recomendaciones
extraidas del analisis del proyecto, con el fin de brindar los resultados obtenidos al

finalizar la investigacion.

Al final del Tomo | se encuentra la bibliografia utilizada, los anexos brindados por
la institucion y los apéndices disefiados para la elaboracion del Manual Descriptivo

de Puestos.
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El presente capitulo tiene como fin brindarle al lector las generalidades de la
investigaciéon, dentro de las que se destacan la referencia empresarial, la
justificacion y los objetivos del estudio, la definicion del problema y los alcances del
proyecto, ademas de las limitaciones que se presentaron en la investigacion

durante su desarrollo.

A. REFERENCIA EMPRESARIAL

1. Promotora del Comercio Exterior de Costa Rica

a. Antecedentes

En Noviembre de 1996, se crea por Ley de la Republica (Ley 7638 de Creacion
del Ministerio de Comercio Exterior y de la Promotora del Comercio Exterior) la
Promotora del Comercio Exterior de Costa Rica, PROCOMER, la cual asume las
funciones de la Corporacion de Zonas Francas, el Centro para la Promocion de
Exportaciones e Inversiones (CENPRO) y la Secretaria Técnica del Consejo

Nacional de Inversionistas.

Los servicios ofrecidos por la Promotora del Comercio Exterior de Costa Rica
(PROCOMER) estan orientados a satisfacer las necesidades de las empresas
costarricenses que desean incursionar exitosamente en los mercados
internacionales. Esto abarca compafias que poseen ya una basta experiencia
exportadora, asi como otras que apenas inician sus esfuerzos de

internacionalizacion.

PROCOMER tiene presencia tanto a nivel internacional como a nivel local.
Para la primera, se cuenta con Oficinas de Promocién Comercial en diversos puntos
para apoyar la gestion de la institucion en Costa Rica. Asimismo, cuenta con

oficinas en los principales puestos de aduanas del pais.
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Las Oficinas de Promocion Comercial dan apoyo y servicios a las empresas
costarricenses para facilitar su ingreso y permanencia en los mercados donde se

ubican.

Oficinas de Promocion Comercial

Canada

El Salvador

Chile

Tinidad y Tobago

Sus principales actividades son identificar oportunidades comerciales,
desarrollar actividades de promocion e inteligencia comercial, detectar potenciales
compradores y promover el aprovechamiento de los beneficios de los Tratados de

Libre Comercio suscritos por Costa Rica.

Las Oficinas de Promocion Regional tienen como propdsito fomentar el
desarrollo productivo de las pequefias y medianas empresas (PYMES), en las
regiones Huetar Norte, Chorotega, Brunca, Vertiente Caribe y Pacifico y Central,
mediante acciones que agreguen valor a las principales actividades productivas de
la region en el sector agricola, agroindustrial, de manufactura industrial, artesania

y turismo.
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Ciudad Quesada

. San Isidro de Perez Zeledon
@ Lieria
® Limon

. Puntarenas

b. Actividad productiva

PROCOMER es una institucion de servicios y su objetivo es ofrecer una
amplia gama de servicios que le permitan a las empresas costarricenses, fortalecer

0 expandir su presencia en los mercados del mundo.

c. Mision

“Facilitar el desarrollo y fortalecer la capacidad exportadora de los sectores
productivos de Costa Rica para promover la insercion efectiva de la produccion

nacional en los mercados del mundo”.
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d. Vision

“Convertira PROCOMER en la institucion clave para el desarrollo de nuevos
mercados, la incorporacion de nuevas empresas y el mejoramiento competitivo del

sector exportador costarricense”

e. Objetivos de la Institucion

= Lograr un crecimiento sostenido de las exportaciones a largo plazo.

= Promover la creacién de una cultura exportadora nacional.

= Obtener un incremento del valor agregado de las exportaciones -
(encadenamientos)

= Promover las exportaciones y encadenamientos de las PYMES.

= Fortalecer e incrementar la capacidad exportadora de empresas fuera del
valle central.

= Brindar la mayor cantidad de servicios por via electrénica.

f. Politica de calidad

Satisfacer y exceder permanentemente las necesidades y expectativas de
nuestros clientes, mediante un sistema de gestidon de calidad orientado bajo

principios de competitividad, servicio al cliente y mejora continua.

g. Estructura Organizativa

La estructura organizacional de PROCOMER esta disefiado de la siguiente

manera:
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Junta Directiva: con el objetivo de asegurar una coordinacién apropiada
entre el sector publico y privado, PROCOMER cuenta con una Junta
Directiva donde el Ministro de Comercio Exterior, que encabeza esta Junta,
y tres personas del Poder Ejecutivo representan al sector publico; el
Presidente o Vicepresidente de la Camara de Comercio, un miembro de la
Camara de Industrias y otro miembro de la Camara de Exportadores y, un
representante del sector pequefio y mediano exportador representan al

sector privado.

Auditoria Interna: la cual cuenta con un auditor, una secretaria y los
asistentes de auditoria. El objetivo es proporcionar asesoria a la Institucion

para validar y mejorar sus operaciones.

Gerencia General: el gerente general tiene bajo su responsabilidad a la
asistente de gerencia, secretaria, ejecutivo de inversiones y cuatro gerencias
(Administrativa-Financiera, Ventanilla Unica, Operaciones, Mercadeo
Internacional) y cuatro direcciones (Estudios Econdmicos, Asesoria Legal,
Costa Rica Provee, Recursos Humanos. Ademas de esto gerencia cumple

con las tareas propias del cargo.

Direcciéon de Estudios Econdmicos: la cual esta compuesta por un director,
una secretaria, los analistas de estudios econdmicos, encargado del centro
de documentacion y los asistentes de informacién comercial. Esta direccion
apoya de manera oportuna y precisa la toma de decisiones estratégicas
mediante la generacién y el analisis sistematico de la informacion en el

ambito de comercio exterior.
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Direccion de Asesoria Legal: esta integrado por la directora, abogados,
secretaria de actas y la secretaria. Se encarga de brindar servicios desde el

punto de vista juridico tanto a clientes internos como externos.

Gerencia Financiera-Administrativa: esta compuesta por servicios generales
y compras, contabilidad e informatica. La Gerencia Administrativa Financiera
estd enfocada al planeamiento, organizacién, direccidén, coordinaciéon y
control de las actividades de caracter administrativo y financiero, asi como

de los sistemas de informacion.

Gerencia de Ventanilla Unica de Comercio Exterior: la integran los asesores
de tramite de exportacion e importacion, cajeros, asistente de gerencia y
secretaria. Tiene como objetivo principal facilitar al sector exportador la
tramitacion de sus exportaciones, centralizando, agilizando y simplificando

el proceso.

Gerencia de Operaciones: cuenta con ejecutivos de cuentas, supervisores
de operaciones, encargados de informes, analista de informes y de
solicitudes, abogado, encargado de medicion de techo industrial, analista del
régimen devolutivo de derechos. Los servicios ofrecidos estan orientados a
brindar asesoria especializada y la colaboracion técnica para el
otorgamiento y desarrollo de actividades en los regimenes de Zona Franca

y Perfeccionamiento Activo.

Gerencia de Mercadeo Internacional: esta constituida por logistica,
promocion sectorial, oficinas de promocion comercial y promocion regional.
El objetivo principal de ésta Gerencia es promover e incrementar la
presencia de los productos costarricenses en mercados internacionales

mediante herramientas de capacitacion y promocion comercial.

10
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= Direccion de Costa Rica Provee: esta formada por el director y promotores
de diferentes sectores. Su funcién es asistir a los empresarios en el
desarrollo de nuevas oportunidades de negocios con empresas

multinacionales ubicadas en Costa Rica.

= Direccion de Recursos Humanos: cuenta con el director y especialista en
Recursos Humanos, encargada de reclutamiento y seleccion, la auxiliar de
personal, recepcionista y la miscelanea. Se encarga de planificar, organizar
y coordinar las actividades relacionadas con el recurso humano vy las

relaciones laborales de la Institucion.

En el anexo #1 se puede observar el organigrama de PROCOMER.

2. Direccion de Recursos Humanos

Dentro de la estructura organizacional, se encuentra la Direccion de Recursos
Humanos, la cual cuenta con un director de recursos humanos, una especialista, la
encargada de reclutamiento y seleccién y la auxiliar de personal, a quienes se les

confia la misién de contratar e integrar el personal idéneo.

Entre las funciones que se realizan en el departamento de Recursos

Humanos, se encuentra un plan que contiene los siguientes elementos:

a. Administracion de salarios:

= Evaluacion del desempefio.
= Descripcion, valoracion y revision de puestos.

= Creacién, modificaciéon y cancelacion de puestos.

11
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b. Reclutamiento y seleccion:

» Reclutamiento y seleccion de personal.

* |nduccién al personal.

c. Capacitacién y desarrollo:

= Desarrollo del personal.
= Capacitacion.

= Becas de Estudio.

d. Salud Ocupacional:

» Disefo de programas de emergencia.
» Creacién de Brigadas de Incendios y Primeros Auxilios.

= Servicio de consultorio médico interno.

e. Ambiente de Trabajo:

= Organizacion de actividades especiales.

= Acciones disciplinarias, atencion y solucion de problemas.
» Politicas y procedimientos de Recursos Humanos.

= Creacién de beneficios al personal.

= Comunicacion interna.

= Monitoreo de clima organizacional.

3. Objetivo de la direccidon de Recursos Humanos

Dotar a PROCOMER del recurso humano idéneo para el cumplimiento de sus
objetivos estratégicos y brindar al personal un adecuado ambiente de trabajo que
genere estabilidad y satisfaccion brindandole la capacitacion adecuada para su

buen desemperfio.

12
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B. JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

PROCOMER ha experimentado cambios como el surgimiento de nuevos
puestos; ademas de querer de implementar el sistema de gestion por competencias
dentro de la institucion, esto ha provocado que el manual descriptivo de puestos
con el que se cuenta se encuentre desactualizado y ademas de que el mismo no
cumpla con los requerimientos necesarios. Lo anterior, trae como consecuencia
que los futuros colaboradores puedan no cumplir a cabalidad tanto con las
exigencias como con las responsabilidades exigidas por determinado puesto de

trabajo.

Esto genera que la institucion se vea afectada en el campo laboral y que se
presenten conflictos dentro de la organizacién, ya que al contar con un manual
descriptivo de puestos desactualizado no se tiene la certeza de que los
colaboradores sean los idéneos para cada uno de los cargos que desempenan;

ademas de producir problemas en el proceso de seleccion del nuevo personal.

Puesto que PROCOMER tiene como politica de calidad satisfacer y exceder
permanentemente las necesidades y expectativas de sus clientes, mediante un
sistema de gestion de calidad orientado bajo principios de competitividad, servicio
al cliente y mejora continua. Lo anterior, obliga a la institucion a hallar el personal

idéneo para cumplir con los estandares de calidad.

Es por esta razén que el departamento de Recursos Humanos debe buscar
las herramientas necesarias como lo es un manual descriptivo de puestos, debido
a que el mismo es primordial en el proceso del departamento a la hora de reclutar,

seleccionar y contratar personal.

13
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Al contar PROCOMER con un manual de puestos podra establecer un perfil
idéneo para cada uno de los puestos que conforman la institucidon, ademas de lograr
alcanzar que todos los procesos del departamento se unifiquen utilizando el

sistema de gestién por competencias.

14
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C. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢, Como actualizar y disefiar un manual de puestos basado en competencias
que cumpla a cabalidad con los requerimientos necesarios para lograr obtener el
personal idoneo para la Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica
(PROCOMER)?

D. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

1. Objetivo general

Actualizar y disefar un manual descriptivo de puestos basado en
competencias que cumpla a cabalidad con los requerimientos necesarios para
lograr obtener el personal idoneo para la Promotora del Comercio Exterior de Costa
Rica (PROCOMER), durante el segundo semestre del 2007.

2. Objetivos especificos

a. Realizar un diagndstico sobre el tema de clasificacién de puestos.

b. Identificar los puestos que no estan dentro del sistema de clasificacion
vigente de la institucion.

c. Incorporar los puestos nuevos en el sistema de clasificacion vigente de la
institucion.

d. Evaluar las especificaciones de clases del manual actual.

e. ldentificar, analizar e incorporar las competencias al sistema de

clasificacién de puestos.

15
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E. ALCANCES Y LIMITACIONES DEL ESTUDIO

1. Alcances

El estudio fue realizado para la Promotora del Comercio Exterior de Costa

Rica. En el periodo correspondiente del 02 de julio al 25 de octubre del 2007, el

cual abarca 117 personas y 57 puestos, reflejados en el cuadro #1.

Promotora del Comercio Exterior de Co§ta Rica
PUESTOS OBTENIDOS CON LA DESCRIPCION COMPLETA

Cuadro #1

Octubre, 2007

Departamento

Nombre del puesto

Plazas por

puesto

Gerencia General

Ejecutivo de Inversiones

Encargado de Control Interno

Serv. Gnrales.

Jefe de Servicios Generales y Compras

Mensajero |

Mensajero I

Asistente de Servicios Generales y Compras

Auxiliar de Servicios Generales y Compras

Asistente Administrativo

Gerencia
Administrativa
Financiera

Contabilidad

Jefe de Contabilidad

Analista Financiero

Encargado de Cuentas por Cobrar

Encargado de Cuentas por Pagar

Contador Profesional

Analista de Sistemas de Informacion

Tesorero

Informatica

Jefe de Informatica

Ingeniero de Sistemas

Encargado de Proyectos

Analista de Sistemas

Encargado Servicio al Cliente Interno

Encargado de Comunicaciones y redes

Encargado de Soporte de Sitio Web

Encargado Servicio al Cliente Externo

— — | — ] — ] ] | | [ | | | | [ | | | -
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Gerencia de
Ventanilla Unica

Gerente de Ventanilla Unica de Comercio Exterior

—

Asistente de Gerencia de Ventanilla Unica

—

Asesor de Tramites de Exportacion de Ventanillas
Desconcentradas

©

Asesor de Tramites de Exportacion

Asesor de Tramites de Importacion

Cajero

Gerencia de
Operaciones

Gerente de Operaciones

Abogado (Operaciones)

Ejecutivo de Cuenta

Supervisor de Operaciones

Encargado de Informes Anuales

Analista de Solicitudes

Encargado de Medicién de techo industrial

Jefe de Analisis de Incentivos

Analista del Régimen de Derecho Devolutivos

Gerencia de
Mercadeo
Internacional

Gerente de Mercadeo Internacional

Coordinador de Proyecto Imagen Pais

Coordinador de Programas Sectoriales

Promotor de Exportaciones

Asistente de Promocion de Exportaciones

Director Oficina Promocién Comercial

Asistente de Oficina Promocién Comercial

— —

Promotor Regional

Encargado de Logistica

Auditoria Interna

Jefe de Auditoria Interna

Auditor

Direccion de Estudios
Econdémicos

Director de Estudios Econdmicos

Encargado de Centro de Documentacion

Asistente de Informacion Comercial

Direccion de Asesoria

Abogado

Legal Secretaria de Actas
Di i5n d Auxiliar de Personal
Ireccion de Recepcionista
Recursos Humanos . -
Miscelanea
TOTAL 57 puestos 11

N 2222 W= =2N =2 NOOoOO| RN alala N w AW = =N W o

FUENTE: Elaboracion propia con base en datos suministrados por la investigacion.

2. Limitaciones

El proyecto tuvo el limitante de no poder cubrir en un 100% los puestos de la

empresa, debido a las razones expuestas en el siguiente cuadro:

17
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Cuadro #2

P[omotora del Comercio Exterior de Costa Rica
RAZON DE PUESTOS EXCLUIDOS EN EL ESTUDIO

Octubre, 2007

Puesto Situacion
Director de Recursos Humanos Vacante
Encargada de Reclutamiento y Seleccién Vacante

Especialista de Recursos Humanos

No obtencién de la informacién

Asistente de Gerencia General

No obtencién de la informacién

Directora de Asesoria Legal

No obtencién de la informacion

Gerente Administrativo-Financiero

No obtencién de la informacion

Asistente de Gerencia de Mercadeo Internacional

No obtencidén de la informacion

Secretarias No obtencién de la informacion
Analista de Estudios Econémicos No obtencién de la informacion
Promotor No obtencién de la informacién

Gerente General

No obtencién de la informacién

Director de Costa Rica Provee

No obtencién de la informacion

FUENTE: creacion propia.

Otra de las limitantes del proyecto fue la salida del Director de Recursos

Humanos al inicio del proyecto, debido a que no se contd con una Jefatura que

apoyara el proyecto.

También se presentaron casos en el que la persona estaba iniciando a laborar

en el puesto, por lo que no conocia lo suficiente el puesto como para brindar la

informacion adecuada para realizar la descripcion del puesto.

En el proceso de validacién de la informacion, una de las limitantes fue la falta

de disponibilidad de tiempo por parte de las Jefaturas de cada departamento.

18




PROMOTORA DEL COMERCIO

EXTERIOR DE COSTA RICA

©

PROCOMER

CAPITULO Il

MARCO TEORICO

19



\\\\E\"ﬁn (@9
\% PROMOTORA DEL COMERCIO

h EXTERIOR DE COSTA RICA PROCOMER

La finalidad del este capitulo es la de describir los aspectos tedricos
necesarios relacionados con el estudio, para la comprension de la investigacion

efectuada.
A. ADMINISTRACION

Tal y como lo sefala Koontz y Weihrich (1998, p. 4), “la administracion es el
proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que individuos, trabajando

conjuntamente en grupos, logran eficientemente los objetivos elegidos”.

Segun Chiavenato (2000, p. 8) “la administracion es el proceso de planear,

organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos”.

1. Las funciones basicas de la administracion, Chiavenato (2000, p. 225)

a. Planear: es definir los objetivos y escoger anticipadamente el mejor curso de
accién para alcanzarlos. La plantacién determina adonde se pretende llegar,

lo que debe hacerse, cuando, como y en qué orden.

b. Organizar: la organizacion consiste en:

= Determinar las actividades especificas necesarias para el logro de los
objetivos planeados.
= Agrupar las actividades en una estructura logica.

» Asignar las actividades a posiciones y personas especificas.

c. Dirigir: la direccién esta relacionada con la accion, como la puesta en marcha,
y tiene mucho que ver con las personas. Se relaciona directamente con la
manera de orientar la actividad de las personas que componen la organizacion

para alcanzar el objetivo o los objetivos.
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d. Controlar: la finalidad del control es asegurar que los resultados de aquello
que se planed, organizé y dirigio, se ajusten tanto como sea posible a los
objetivos previamente establecidos. La esencia del control reside en
comprobar si la actividad controlada esta alcanzando o no los objetivos o los

resultados deseados.

Para Chiavenato (2000, p. 8) la administracion de empresas, “es una ciencia
social que estudia la organizacion de empresas y la manera como se gestionan los

recursos, procesos y resultados de sus actividades”.

2. Areas de la administracién de empresas.

La administracion de empresas se divide en diferentes areas, como:

a. Administracion de recursos humanos: es el area que se ocupa de seleccionar,
contratar, desarrollar, emplear y retener a los colaboradores de la

organizacion.

b. Administracion de las operaciones o Administracion de produccidn: es el area
que se dedica tanto a la investigacion, como a la ejecucion de aquellas
acciones que generen un mayor valor agregado por medio de la planeacion,
organizacion, direccion y control en la produccién tanto de bienes como de

servicios.

c. Mercadotecnia: es una ciencia administrativa que se preocupa de estudiar,
teorizar y dar soluciones sobre: los mercados, los clientes o consumidores
(sus necesidades, deseos y comportamiento) y sobre la gestion de mercadeo

(o gestién comercial) de organizaciones.

21



\\\\E\"ﬁn (@9
\% PROMOTORA DEL COMERCIO

h EXTERIOR DE COSTA RICA PROCOMER

d. Administracion financiera: es el area de la Administracion que cuida de los
recursos financieros de la empresa. Esta se centra en dos aspectos
importantes de los recursos financieros como lo son la rentabilidad y la

liquidez.

B. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

1. Definicion de Recursos Humanos.

Segun Werther y Davis (2000, p. 560) dice que la administracion de recursos
humanos “es el estudio de la manera en que las organizaciones obtienen,
desarrollan, evaluan, mantienen y conservan el numero y el tipo adecuado de
trabajadores”. Su objetivo es suministrar a la organizacion una fuerza laboral

efectiva.

Por otro lado Chiavenato (2002, p. 9) la administracion de recursos humanos
es “el conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos de los
cargos gerenciales relacionadas con las personas o recursos humanos, incluidos

reclutamiento, seleccién, capacitacion, recompensas y evaluacion del desempeno”.

De este modo podemos sefalar que la administracion de recursos humanos,
es el area de la administracion encargada de la adquisicion, entrenamiento,

evaluacion y remuneracion de los empleados.

2. Aspectos fundamentales de la gestién del talento humano

Chiavenato (2002, p. 8), la gestién del talento humano se basa en tres

aspectos fundamentales:
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a.

b.

Son seres humanos: estan dotados de personalidad propia profundamente
diferentes entre si, tienen historias distintas y poseen conocimientos,
habilidades, destrezas y capacidades indispensables para la gestidon

adecuada de los recursos organizacionales.

Activadores inteligentes de los recursos organizacionales: son elementos
impulsores de la organizacion, capaces dotarla de inteligencia, talento y
aprendizajes indispensables en su constante renovacion y competitividad en

un mundo de cambios y desafios.

Socios de la organizacién: son capaces de conducirla a la ruta de la excelencia
y al éxito. Como socias, las personas invierten en la organizacion esfuerzo,

dedicacion, responsabilidad, compromiso, etc.

3. Objetivos de la funcién del talento humano

Chiavenato (2002, p. 10), expone que la Administraciéon de Recursos

Humanos debe contribuir a la eficiencia organizacional a través de los siguientes

medios:

Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su mision.

Proporcionar competitividad a la organizacion: esto significa saber emplear las

habilidades y capacidades de la fuerza laboral.
Suministrar a la organizacion empleados bien entrenados y motivados: este

objetivo consiste en construir y proteger el mas valioso patrimonio de la

empresa: las personas.

23



\\\\E\"ﬁn (@9
\% PROMOTORA DEL COMERCIO

EXTERIOR DE COSTA RICA PROCONER

TEC

d

4.

. Permitir el aumento de la autorrealizacién y la satisfaccion de los empleados

en el trabajo. Para que los empleados se sientan productivos, deben sentir
que el trabajo es adecuado a sus capacidades y que se les trata de manera

equitativa.

Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo: calidad de vida en el
trabajo es un concepto que se refiere a aspectos como las experiencias de

trabajo, estilo de gerencia, libertad y autonomia para tomar decisiones.

Administrar el cambio: los profesionales de la Administracién de Recursos
Humanos (ARH), deben saber como enfrentar los cambios, si quieren

contribuir a su organizacion.

Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente
responsables: toda actividad de la Administracion de Recursos Humanos

(ARH), debe de ser abierta, confiable y ética.

Funciones de la Administracion de Recursos Humanos (ARH)

La practica de la Administracion de Recursos Humanos (ARH), esta

relacionada con funciones de la administracion pues se refiere a las politicas y

practicas necesarias para administrar el trabajo (Chiavenato 2002, p. 13), siendo

estas funciones:

© & 60 T o

Analisis y descripcion de cargos.

Diseno de cargos.

Reclutamiento y seleccioén de personal.
Contratacion de candidatos seleccionados.

Orientacion e integracién (induccion) de nuevos funcionarios.
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f. Administracion de cargos y salarios.
g. Incentivos salariales y beneficios sociales.
h. Evaluaciéon del desempefio de los empleados.

Comunicacién con los empleados.

j- Capacitacion y desarrollo de personal.

k. Desarrollo organizacional.

I. Higiene, seguridad y calidad de vida en el trabajo.

m. Relaciones con los empleados y relaciones sindicales.

5. Procesos de la gestion del talento humano

Los principales procesos de la gestion del talento humano son los

siguientes (Chiavenato 2002, p. 13):

a. Admision de personas: procesos utilizados para incluir nuevas personas en la

empresa. Incluyen reclutamiento y seleccion.

b. Aplicacion de personas: procesos utilizados para disefiar las actividades que
las personas realizaran en la empresa, y orientar y acompanar su desempefio.

Incluyen disefio de cargos y evaluacion del desempeno.

c. Compensacién de las personas: procesos utilizados para incentivar a las
personas Yy satisfacer sus necesidades individuales mas sentidas. Incluyen

remuneracion, beneficios y servicios.

d. Desarrollo de personas: procesos empleados para capacitar e incrementar el
desarrollo profesional y personal. Incluyen entrenamiento, desarrollo de
personas, etc.
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e. Mantenimiento de personas: procesos utilizados para crear condiciones
ambientales y psicoldgicas satisfactorias para las actividades de las personas.

Incluyen disciplina, higiene, seguridad y calidad de vida, etc.

f. Evaluacion de personas: procesos empleados para acompafar y controlar las
actividades de las personas y verificar resultados. Incluyen bases de datos y

sistemas de informacion gerenciales.

C. DEFINICION DE CARGO

Segun Chiavenato (2002, p.165), el cargo “Es la descripcion de todas las
actividades desempenadas por una persona (el ocupante), englobadas en un todo

unificado, el cual ocupa cierta posicidon formal en el organigrama de la empresa”.

D. DISENO DE CARGOS

El disefio de cargos constituye la manera como cada cargo esta estructurado
y dimensionado; disefiar un cargo significa definir cuatro condiciones basicas,
Chiavenato (2002, p.167):

1. El conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante debera desempefiar
(contenido de cargo).

2. Como deben desempenar las tareas o las atribuciones (métodos y procesos
de trabajo).

3. A quién debera reportar el ocupante del cargo (responsabilidad), es decir,
quién es su superior inmediato.

4. A quién debera supervisar y dirigir (autoridad) el ocupante del cargo, es decir,

quiénes son sus subordinados.
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E. DESCRIPCION DE PUESTOS

Para Chiavenato (2002, p.183), el disefio de cargos es “describir un cargo
significa relacionar qué hace el ocupante, cdmo lo hace, en qué condiciones lo hace
y por qué lo hace”. Es un retrato simplificado del contenido y de las principales

responsabilidades del cargo.

Por otro lado Werther y Davis (2000, p. 564) plantea que es “la especificacion
por escrito que determina y estipula los deberes laborales y otros aspectos de un

puesto”.

F. ANALISIS DE PUESTOS

Segun Chiavenato (2002, p.185), analisis de cargos “es la informacién sobre
lo que hace el ocupante del cargo, los conocimientos, habilidades y capacidades

que requiere para desempenfarlo de manera adecuada”.

“Proceso de recoleccion, evaluacion y organizacion de informacion sobre un

puesto de trabajo determinado”, segun Werther y Davis (2000, p. 560).
Para Reyes (1985, p. 13) el analisis de puestos “responde a una necesidad

de las empresas para organizar eficazmente los trabajos de estas, es necesario

conocer lo que cada trabajador hace y las aptitudes que requiere para hacerlo bien”.

27



9 ®
\k;v:;vg'v' PROMOTORA DEL COMERCIO

h EXTERIOR DE COSTA RICA PROCOMER
.

1. Factores de especificacion del analisis de cargos

Para que el andlisis de cargos tenga una base concreta de comparacion, se
debe fundamentar en factores de especificacion como los siguientes, segun
Chiavenato (2002, p. 185):

a. instruccion necesaria.
Requisitos b. Experiencia anterior.
intelectuales — c. Iniciativa.
d. Aptitudes.
a. Esfuerzo fisico.
b. Concentracién visual o intelectual.
Requisitos fisicos  f——— c. Destrezas o habilidades.
d. Constitucion fisica.
a. Supervisidn de personas.
Responsabilidades b. Material, equipo o herramientas.
por —> c. Dinero, titulos o documentos.
d. Contacto internos o externos.
Condiciones a. Ambiente fisico.
de trabajo — Riesgos de accidentes.

2. Etapas del proceso de analisis de cargos

El proceso de analizar cargos comprende de seis etapas (Chiavenato 2002,
p. 188):
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Examinar la estructura de cada cargo y de la organizacién en conjunto.
Definir la informacién requerida para el analisis de cargos.

Seleccionar los cargos que se deben analizar.

Recolectar los datos necesarios para el analisis de los cargos.

Preparar las descripciones de los cargos.

-~ 0 a0 T ©

Preparar las especificaciones del cargo.

3. Métodos de recoleccion de datos

Los tres métodos de recoleccion de datos sobre los cargos son (Chiavenato
2002, p.186):

a. Entrevista: existen tres tipos de entrevistas: individual (con cada empleado),
entrevista grupal (con empleados que ocupan el mismo cargo) y entrevistas

con el supervisor (quien conoce los cargos que se deben de analizar).

b. Cuestionario: El cuestionario sigue la misma ruta de la entrevista, pero es
tramitada por el ocupante del cargo, por el supervisor o por ambos. Algunos
cuestionarios estan bien estructurados para facilitar la utilizacién. La principal
ventaja del cuestionario es la eficiencia y la rapidez para recolectar la
informacion de un gran numero de empleos. Es mas econdémico que la

entrevista.

c. Observacién: este método se aplica a cargos sencillos, rutinarios y repetitivos,
como operarios, operadores de maquinas, secretarias, etc. Es comun aplicar
un cuestionario que debe ser diligenciado por el observador, para garantizar
la cobertura de la informacién necesaria. Este método es lento, costoso y

menos preciso y confiable para la obtencién de datos.
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Con base a Barquero (1990, p. 95), es importante conocer que durante el
proceso de analisis para clasificar puestos, se recurre a otros instrumentos
adicionales que contribuyen a completar la informacion. Dentro de estos se

encuentran:

a. Los organigramas: son graficos que permiten visualizar las relaciones y el

ordenamiento jerarquico de las diferentes unidades de la organizacién.

b. Los flujogramas: son representaciones graficas de los diversos procesos o
movimientos mediante los cuales se realiza un trabajo, o una tarea

determinada.

c. Los manuales de organizacion, normas, procedimientos y reglamentos en
general: en estos documentos se recogen las politicas, las directrices, la
organizacioén y los diversos procedimientos que deben aplicarse para realizar
los trabajos. Definen los limites de accion de las unidades e identifican las

responsabilidades de cada una.

d. Los catalogos y los instructivos: cuando se deben analizar puestos en los
cuales se operan maquinas, herramientas y equipos diversos, es conveniente
que el analista recurra a los catalogos e instructivos para conocer sus

caracteristicas y su forma de operacién y funcionamiento.

4. Procedimientos generales en el analisis y descripcidon de cargos

Los procedimientos para el analisis y descripcion de los cargos son los
siguientes (Chiavenato 2002, p. 189):
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a. Revisar informacién preeliminar sobre el cargo lo cual implica:

= Verificar los documentos existentes para desarrollar una visién del cargo,
su mision, principales deberes o funciones, estandar de trabajo.

» Preparar una lista preeliminar de deberes que sirva de referencia al
conducir la entrevista.

= Anotar los principales items oscuros o ambiguos, que requieran mas

claridad.

b. Conducir entrevistas:

» Localizar el ocupante del cargo capaz de proporcionar una vision global
del cargo y sus principales deberes.

= El ocupante del cargo debera ser un empleado tipico que conoce el cargo
(nunca un aprendiz o recién contratado)

= Los entrevistadores deben ser experimentados.

c. Consolidar la informacién sobre el cargo:

= Reunir la informacién obtenida a través de diversas fuentes en una
descripcion amplia y coherente del cargo.

» Un ocupante experimentado del cargo debe ser un recurso accesible al
analista durante la fase de la consolidacion.

= Verificar que todos los items de la lista inicial y preeliminar de deberes y

preguntas, sean respondidos.
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d. Verificar la descripcion del cargo:

» La fase de verificacion se debe de hacer en grupo. Copias escritas de la
descripcion del cargo se deben distribuir al supervisor y a los ocupantes del
cargo.

» La finalidad es verificar si la descripcion es precisa y completa.

» El analista debe anotar las omisiones, las ambigtiedades y las aclaraciones.

5. Modelo del analisis de puestos

Para el autor Barquero (1990, p. 72), un modelo de analisis de puestos debe

incluir cuatro partes fundamentales:

Descripcién del trabajo.
Descripcion de los equipos, las maquinas y las herramientas.

Condiciones de trabajo y riesgos laborales.

a o T o

Exigencias del puesto.

G. CLASIFICACION DE PUESTOS

Con base a Barquero (1990, p. 61), clase es “un grupo de puestos similares
en cuanto a tareas, responsabilidades y autoridad, de forma tal que se les pueda
aplicar el mismo titulo a cada uno de ellos, exigir a quienes los vayan a ocupar los
mismos requisitos de preparacién académica y experiencia, y que permitan usar el
mismo tipo de pruebas para seleccionar a los candidatos y pagarles a éstos el

mismo salario”.
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Ademas anade que el anadlisis y la clasificacion de puestos es ‘“el
procedimiento al que se recurre para examinar, evaluar y ordenar en forma
sistematica los diferentes oficios de la organizacion, considerando factores como:
deberes, naturaleza de éstos, grado de dificultad de las tareas, preparacion
académica, conocimientos, experiencia, habilidades y destrezas que deben poseer

los candidatos a empleo.

Existen dos sistemas de clasificacion de puestos, Barquero (1990, p. 62):

» La clasificacidon personal o por rango: este hace un énfasis especial sobre la
persona como un ser independiente del puesto. Las clases se ligan
estrechamente al sistema educativo y el empleado progresa de acuerdo con
sus méritos personales, sin que tenga gran relevancia el tipo de tareas que

realice.

» La clasificacion funcional o por tareas: en este el énfasis se hace sobre el

puesto y las tareas que lo estructuran.

1. Objetivos de la clasificacién de puestos

Los principales aspectos que una empresa busca satisfacer al generar una
clasificaciéon de los puestos son delimitar claramente las actividades que una
persona debe desempenar en su puesto respectivo. Dicha informacion permite
buscar en el mercado laboral las personas indicadas para dichos puestos y genera

ademas una herramienta importante para una eventual valoracion de puestos.

Para Barquero (1990, p. 67) con la clasificacion de puestos se pueden

asegurar los siguientes objetivos:
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a. Enterar a cada trabajador, con exactitud, sobre las labores vy
responsabilidades que le corresponden en los procesos productivos de la

empresa.

b. Evitar, entre los supervisores y los trabajadores, conflictos de competencia
debidos a wuna insuficiente informacion acerca de sus deberes vy

responsabilidades.

c. Escoger del mercado laboral a los trabajadores mas capacitados que sea
posible, con base en el conocimiento de las tareas de los puestos de trabajo

y los requerimientos para su correcta ejecucion.

d. Evitar las demandas salariales del sindicato o de los trabajadores por
deficiencias en la valoracion de puestos, producto de una incompleta
apreciaciéon de las tareas, responsabilidades y exigencias de aptitudes,

conocimientos y experiencias de las actividades que los estructuran.

2. Referencias sobre la clasificacion de puestos en la legislacion laboral

costarricense

Segun Barquero (1990, p. 65), las leyes laborales costarricenses son aquellas
que establecen las garantias sociales, contienen disposiciones que, por su
naturaleza, guardan un estrecho vinculo con los principios y las técnicas del analisis

y la clasificacidén de los puestos de trabajo. Los ejemplos mas sobresalientes son:
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a. De la Constitucion Politica

“Articulo 57. Todo trabajador tendra derecho a un salario minimo, de fijacion
periddica, por jornada normal, que le procure bienestar y existencia digna. El
salario sera siempre igual para trabajo igual en idénticas condiciones de

eficiencia...”

De acuerdo con este articulo, el patrono debe cumplir con dos mandamientos
que requieren del empleo de la técnica de clasificaciéon de puestos, aun cuando

sea en su forma elemental:

= Pagar al trabajador por lo menos el salario minimo. Para ello, debe identificar

la actividad y el tipo de puesto desempefado por éste.

= Pagar un salario igual para trabajo igual en idénticas condiciones de eficiencia.
Para cumplir con este mandamiento, se impone, obviamente, el analisis y la

clasificacion de los puestos de trabajo.

b. Del Cédigo de Trabajo

“Articulo 18. Contrato individual de trabajo, sea cual fuere su denominacion,
es todo aquel en que una persona se obliga a prestar a otra sus servicios 0 a
ejecutarle una obra, bajo la dependencia permanente y la direccion inmediata o

delegada de ésta, y por una remuneracion de cualquier clase o forma...”

“Articulo 20. Si en el contrato no se determina el servicio que debe prestarse,
el trabajador estara obligado a desempefar solamente el que sea compatible con
sus fuerzas, aptitudes, estado o condicion, y que sea del mismo género de los que

formen el objeto del negocio, actividad o industria a que se dedique su patrono.”
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Todo patrono, segun concluimos de los dos articulos transcritos, debe tener
claramente definidas las tareas de los puestos al efectuar una contratacion, tanto
para determinar las responsabilidades correspondientes como para abonar el

salario justo, prevision, ésta, que le ahorrara reclamos y otros conflictos laborales.
3. Politicas de PROCOMER (2007, p. 52)
a. Politicas salariales

Este apartado de las politicas de recursos humanos pretende establecer las
bases objetivas para administrar correcta y eficientemente los salarios y la
valoracién de los puestos de PROCOMER.

CAPITULO |
DISPOSICIONES GENERALES

Articulo 1.- Ambito de aplicacién

Este apartado de las politicas de Recursos Humanos se aplicara a los siguientes

temas:
1. Administracién de puestos
2. Administracion de salarios

Articulo 2.- Definiciones

Para los efectos de este apartado de las politicas de Recursos Humanos de

PROCOMER, se adoptan las siguientes definiciones:
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b)

d)

g)

Cancelacion de un puesto: Eliminacion permanente de un puesto
debidamente justificado por cierre de oficinas, departamentos u operaciones

especificas.

Comité de valoracion de puestos: Es el grupo de trabajo conformado para
aplicar la metodologia elaborada o contratada al efecto para valorar los puestos
de PROCOMER.

Creacion de un puesto: Incorporaciéon de un puesto diferente en sus

caracteristicas a los ya autorizados por la Junta Directiva.

Descripcion de puestos: Detalle de las funciones y responsabilidades

establecidas para un puesto.

Escala salarial: Es el instrumento técnico objetivo que PROCOMER utiliza para

administrar los salarios de la entidad.
Modificaciéon de un puesto: Cambio sustancial y permanente en las funciones
(deberes y responsabilidades) de un puesto existente, que obligan a su

redefinicion.

Nivel salarial: Es el escalén que ocupa un grupo de puestos que poseen una

puntuacion similar dentro de la escala salarial.

Percentil: Valor que divide un conjunto ordenado de datos estadisticos de

forma que un porcentaje de tales datos sea inferior ha dicho valor.

Perfil del puesto: Requisitos o caracteristicas minimas que debe cumplir el

ocupante de un puesto.
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j)

Prohibicién: Es la limitacidn legal establecida para ciertos funcionarios cuyos
puestos se encuentran incluidos en listas taxativas, que se traduce en la
obligacion de no ejercer la profesion objeto de contratacién en forma liberal o
de manera particular. Dentro de esta prohibicién se entenderan comprendidas
las otras profesiones que posea el funcionario, aunque no constituyan requisito
para ocupar el respectivo cargo publico, siempre y cuanto la ley que haya

impuesto la prohibicién asi lo hubiera establecido.

Puesto: Unidad de trabajo especifica e impersonal, constituida por un conjunto

de operaciones que debe asumir su titular bajo determinadas condiciones.

Salario unico: Es la contraprestacion mensual que PROCOMER paga a sus
funcionarios por la ejecucion de su trabajo. Este salario unico incluye el pago
correspondiente a la prohibicion o cualquier otra limitacion legal relacionada con

el ejercicio de la profesion liberal que posea el funcionario.

m) Valoracién de puestos: Es la asignacion del valor relativo de un puesto con

respecto a todos los puestos de la organizacion.

CAPITULO Il
SISTEMA DE ADMINISTRACION DE PUESTOS

Articulo 3.- Coordinacion del Sistema de Valoraciéon de Puestos

La Direccion de Recursos Humanos sera la dependencia técnica encargada de la

coordinacién de las labores de operaciéon y control del sistema de valoracion,

reevaluacion, reclasificacion y descripcion de puestos; por lo que sus funciones

seran las siguientes:
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a) Atender todo lo relativo al andlisis, clasificacion y valoracion de puestos segun

las técnicas y sistemas seleccionados.

b) Revisar permanentemente las técnicas de clasificacion y valoracion de puestos
con la finalidad de que se mantengan actualizadas, considerando las reformas

y cambios propios de dichas disciplinas e instrumentos.

c) Elaborar y actualizar las descripciones y perfiles de puestos para facilitar la

aplicacion de las diferentes técnicas de clasificacion y valoracion.

d) Realizar y/o coordinar estudios parciales o integrales de clasificaciéon de

puestos.

Articulo 4.- Valoracion de puestos

La valoracion de puestos consiste en la asignacion de un puntaje o valor relativo a
cada uno de los puestos existentes en PROCOMER, en funcion de las tareas,
responsabilidades, requisitos, conocimientos, competencias y demas informacion
consignada en el Manual descriptivo de Puestos. Para realizar esta actividad, el
Comité de Valoracién de Puestos aplicara el instrumento técnico elaborado o
contratado al efecto, el cual debera ser aprobado previamente por la Junta Directiva
de PROCOMER.

Todos los puestos de PROCOMER seran valorados con el mismo instrumento
técnico, a efecto de crear un sistema que retribuya al funcionario un salario
equitativo en relacion con su puesto y el que desempenan otros funcionarios,
tomando en cuenta deberes, responsabilidades, riesgos tipicos y requisitos
exigidos, entre otros factores; con la finalidad de procurar una mayor satisfaccion
en la prestacion del servicio, para de esa forma cumplir con el principio laboral de

que a igual trabajo, igual salario.
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El salario asignado a cada puesto debera guardar relacion con el que se tenga
establecido para puestos similares en las entidades del sector publico y privado
semejantes a PROCOMER, lo cual se incluira como parametro para la confeccion
de la Escala Salarial, en los términos del articulo 13 de este apartado de las

politicas de Recursos Humanos.

Articulo 5.- Periodicidad de la valoraciéon de puestos

La valoracion de los puestos se realizara de forma ordinaria cada afio y de forma
extraordinaria cuando asi lo solicite la Gerencia General, a peticion de las
Gerencias y Direcciones de Area, o cuando algin puesto sufra modificaciones

sustanciales de caracter permanente.

Articulo 6.- Reasignacion, revaloracion y reclasificacion de puestos

En el momento en que los Gerentes o Directores de area estimen que los deberes
y responsabilidades de un puesto o de varios han cambiado de forma sustancial y
permanente, deberan comunicarlo a la Direccion de Recursos Humanos por
escrito, en forma individual para cada puesto. Esta dependencia estudiara la
situacion y coordinara la reasignacion, revaloracién y/o reclasificacion, segun
corresponda, con base en los elementos técnicos disponibles.

Una vez realizado lo anterior, el o los casos seran analizados por el Comité de
Valoracion de Puestos, siguiendo al efecto el mismo procedimiento regulado para

la valoracién de puestos.
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Articulo 7.- Participacion del Comité de Valoracion de Puestos

Una vez que la Direccion de Recursos Humanos ha coordinado los aspectos
necesarios para realizar la valoracion anual de los puestos, asi como la
reevaluacion, reasignacion o reclasificacion de los puestos, segun corresponda; el
Comité de Valoracidon de Puestos se encargara de aplicar el instrumento técnico

correspondiente, el cual sera previamente aprobado por la Junta Directiva.

La aplicacién del instrumento técnico debera contemplar la informacién consignada
en el Manual de descripcion de puestos, asi como los diversos factores que influyen
en la asignacién relativa del puntaje correspondiente a cada puesto; tales como
las funciones, responsabilidades, requisitos, contacto con clientes externos e

internos, entre otros.

El Comité de Valoracion de Puestos estara conformado por los siguientes

funcionarios:

a) Gerente General

b) Asistente de la Gerencia General
C) Director de Recursos Humanos
d) Gerente Administrativo Financiero
e) Director de la Asesoria Legal

Articulo 8.- Aprobacion de la valoraciéon, reevaluacién, reasignaciéon o

reclasificacion de puestos
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Una vez que se han valorado los puestos o se ha reevaluado, reasignado o
reclasificado un puesto, la Direccion de Recursos Humanos confeccionara un
informe final que sera presentado ante la Gerencia General, quien lo sometera a

conocimiento y aprobacion de la Junta Directiva.

Este informe debera contener como minimo el resultado de la valoracion de los
puestos o de la reevaluacion, reasignacion o reclasificacion de un puesto; la
ubicacién correspondiente en el nivel de la escala salarial de cada puesto, asi como
el impacto financiero que implicaria para PROCOMER implementar los cambios

sugeridos por la Administracion.

Articulo 9.- Manual de descripcion de puestos

Sera responsabilidad de la Direccion de Recursos Humanos mantener un Manual

de descripcion de puestos, el cual debera ser aprobado por la Junta Directiva. Este

Manual incluird como minimo la siguiente informacion:

a) Naturaleza del puesto.

b) Descripcidn de areas de resultados y acciones.
c) Responsabilidades.

d) Niveles de reporte.

e) Ubicacion en la organizacion.

f) Relaciones internas y externas.

Ademas, en este Manual se debera incluir la especificacion de requisitos y
caracteristicas que describan el perfil que debe reunir la persona para ocupar un

puesto determinado.
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SECCION UNICA
CREACION, MODIFICACION Y CANCELACION DE PUESTOS

Articulo 10.- Creacién, modificaciéon o cancelacion de puestos

La creacion, modificacion o cancelacion de un puesto debera ser aprobada por la
Junta Directiva de PROCOMER, conforme a las reglas establecidas en el articulo
11 inciso €) de la Ley 7638.

Para efectos de gestionar la creacion, modificacién o cancelacién de un puesto, el
Departamento interesado debera justificar ampliamente su solicitud ante la
Direccion de Recursos Humanos, quien realizara el estudio técnico correspondiente
que sera presentado ante la Gerencia General, a efecto de someter el caso a la

aprobacion de la Junta Directiva.

Articulo 11.- Deber de informacién y actualizacion de la informacién

Todas las Gerencias y Directores de area brindaran la informacion necesaria a la
Direccion de Recursos Humanos, segun las condiciones que esta determine, en

cuanto a los funcionarios, actividades que éstos desempenen y su organizacion.

La Direccion de Recursos Humanos debera velar porque en cualquier creacion y
modificacion de un puesto, los requerimientos, nomenclaturas, asignacion de
categoria y su respectivo salario, sean uniformes y acordes a las disposiciones
establecidas para el manejo de los puestos de la Institucion, conforme a lo

establecido en este reglamento.
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H. MANUAL DE PUESTOS

También llamado manual individual o instructivo de trabajo, es donde se
detalla las labores, los procedimientos y rutinas del puesto en particular, (Alles
2006, p. 119).

1. Secciones de un manual descriptivo de puestos

Todo manual descriptivo de puestos debe de contener los siguientes

elementos en su contenido (Alles 2006, p. 119).

a. ldentificacion del puesto: incluye nombre del puesto, codigo 6 identificacidon

interna, area, departamento 6 gerencia a la que pertenece, etc.

b. Resumen del puesto: en este se expone en resumen el propdsito del puesto.

Debe ser breve y solo se detallan las actividades principales.

c. Relaciones: muestran las relaciones del puesto con otras personas dentro 6

fuera de la organizacion.

d. Responsabilidades y deberes: se debe presentar una lista detallada de las

labores.

e. Autoridad: en esta seccidn se deben definir los limites de autoridad del puesto,
incluyendo sus atribuciones en la toma de decisiones, la supervision directa
de otras personas y el manejo de dinero o limites de aprobacién de gastos,

etc.

f. Condiciones de trabajo y ambiente: en este se expone las situaciones a las

qgue se ven expuestos los trabajadores, como ruidos, iluminacion, etc.
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2. Ventajas del manual de puestos

Para Reyes (1985, p. 27) el manual ofrece varias ventajas a nivel de la

organizacion, las cuales se pueden describir a continuacion:

a. Parala empresa:

= SeAala las lagunas que existen en la organizacion del trabajo y el
encadenamiento de los puestos y funciones.

= Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo.

= Esuna de las bases para un sistema técnico de ascensos.

= Sirve para fijar responsabilidades en la ejecucion de las labores.

= Permite a los altos directivos discutir cualquier problema de trabajo sobre
bases firmes.

= Facilita en general la mejor coordinacion y organizacion de las actividades

de la empresa.

b. Para los supervisores:

= Les da un conocimiento preciso y completo de las operaciones encomendadas
a su vigilancia, permitiéndoles planear y distribuir mejor el trabajo.

= Les ayuda a explicar al trabajador la labor que desarrolla.

= Pueden exigir mejor a cada trabajador lo que debe hacer y la forma como
debe hacerlo.

= Permite buscar el trabajador mas apto para alguna labor accidental, y
opinar sobre ascensos, cambios de métodos, etc.

= Evita interferencias en el mando y en la realizacion de los trabajos.

= Impide que al cambiar supervisor, los nuevos encuentren dificultades para

exigir o dirigir el trabajo.
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c. Para el trabajador:

= Le hace conocer con precision lo que debe hacer.

= Le sefala con claridad sus responsabilidades.

= Le ayuda a conocer si esta laborando bien.

= Impide que en sus funciones invada el campo de otros.

= Le senala sus fallas y aciertos, y hace que resalten sus méritos y su

colaboracion.

d. Para el departamento de Recursos Humanos

= Es base fundamental para la mayoria de las técnicas que debe aplicar.

= Proporciona los requisitos que deben investigarse al seleccionar el

personal.

= Permite colocar al trabajador en el puesto mas conforme con sus aptitudes.

= Ayuda a determinar con precision la materia del adiestramiento y a dar
éste.

= Es requisito indispensable para establecer un sistema de valuacién de
puestos.

= Permite calificar adecuadamente los méritos de los trabajadores.

= Sirve de fundamento a cualquier sistema de salarios incentivos.

=  Facilita la conduccion de entrevistas.

|. DEPARTAMENTALIZACION

Es la forma como se encuentra estructuralmente conformadas las

actividades de los puestos de la organizacion.
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Para Koontz y Weihrich (1998, p. 270) existen diferentes tipos de

departamentalizacion a saber:

1. Departamentalizacion por numeros simples.

Este consiste en contar las personas que habran de desempenar los mismos
deberes y disponerlos bajo la supervision de un administrador. Lo esencial en este
caso no son las actividades que desarrollan, el lugar de trabajo o los materiales
que emplearan, sino el hecho de que el éxito de sus empefios depende unicamente

del numero de personas involucradas.
2. Departamentalizacion por tiempo.

Es la agrupacion de las actividades con base en el tiempo. La existencia de
turnos de trabajo es comun en empresas en las que una jornada laboral no seria
suficiente.

3. Departamentalizacién por funcién empresarial.

Consiste en la agrupacion de actividades de acuerdo con las funciones de una

empresa, expresa lo que la empresa hace tipicamente.
La departamentalizacion funcional es la base de uso comun para la

organizacion de actividades y se halla presente en algun nivel de la estructura

organizaciones de casi todas las empresas.

47



S ®
\\w,v\‘y"' PROMOTORA DEL COMERCIO
EXTERIOR DE COSTA RICA PROCOMER

4. Departamentalizacion territorial o geografica.

Esta basada en factores territoriales es comun en empresas que operan en
regiones geograficas extensas. Donde puede ser importante que las actividades
que se realizan en un area o territorio determinado se agrupen y asignen a un
administrador por ejemplo.

5. Departamentalizacion por tipo de clientes.

Es la agrupacién de actividades que responde a un interés primordial en los

clientes.

Cuando cada una de las actividades de una empresa a favor de los clientes
es puesta bajo responsabilidad de un jefe de departamento, los clientes constituyen
la base sobre la cual se agrupan las actividades.

6. Departamentalizacion por proceso o equipo.

Este tipo de departamentalizacién supone la reunién en un mismo punto de

personas y materiales para el cumplimiento de una operacién en particular.

7. Departamentalizaciéon por productos.

Consiste en la agrupacion de actividades con base en productos o lineas de

productos.
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J. DEFINICION DE ORGANIGRAMAS

Segun Alvarado (1983, p. 15) el organigrama es la representacion grafica
simplificada de la estructura formal de una organizacién. Es por lo tanto, la
representacién de la forma en que estan dispuestas y relacionadas sus partes

integrantes.

1. Usos de los organigramas, con base a Alvarado (1983, p. 21):

a. Como herramienta de comunicacion, el organigrama puede ser utilizado

para:

= |nformar a los miembros de la organizacion la posicién relativa que ocupan
y la relaciéon que tienen con el resto de la estructura.

= Determinar las distintas unidades que forman la estructura administrativa,
asi como sus relaciones y principales caracteristicas.

= Proveer un cuadro global de la estructura.

= Poner de manifiesto la naturaleza de las relaciones existentes entre los
puestos de un mismo grupo y de las personas que los desempefian.

= Facilitar a las personas que se incorporen a la organizacion.

= Situar formal y técnicamente la funcion jerarquica de cada uno de los puestos
de la entidad, asi como de los enlaces de subordinacién o funcionamiento, lo
que proporciona una vision clara de los defectos y aciertos de la organizacion
estructural.

= Facilitar la comprension acerca de las posibilidades que tiene la persona de
ascender a otras posiciones de la estructura administrativa.

= Medir los grados de autoridad y responsabilidad de las distintas unidades y

sus respectivos jefes.
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Informar a terceros interesados en la organizacibn como se encuentra

estructurada la misma.

Como herramienta de analisis, el organigrama permite detectar fallas de
estructuracion, ya sea a través de su observacién como asi también de las
dificultades de disefio que se presentan. Como herramienta de analisis, el

organigrama permite detectar situaciones como:

Fallas de control interno, cuando un cargo tiene asignadas funciones
incompatibles.

Departamentalizacién inadecuada, cuando a un cargo le son asignadas
funciones heterogéneas de manera tal que atentan contra los criterios de
departamentalizacion.

Falta de unidad de mando, cuando dos 0 mas supervisan un mismo puesto.
Superposicién de funciones, cuando dos o mas puestos tienen asignadas
responsabilidades por el cumplimiento de igual o similar funcion.

Relacion de dependencia confusa, cuando no esta claramente determinada la
relacion de autoridad con que un cargo o personas esta vinculado a los otros
cargos o personas de la organizacion.

Indefinicion de los niveles a los cuales pertenece el cargo, cuando no esta
clara la posicion relativa que el cargo tiene en jerarquia.

Confusion sobre el tipo de autoridad que se le ha asignado a una unidad o
persona: lineal, asesora 6 funcional.

Inadecuada asignacion de niveles, cuando una posicion tiene asignado un
nivel no acorde con los niveles relativos que ocupan los otros cargos de la
organizacion.

Designacién confusa de funciones, categorias o nombres de los puestos.
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. Clasificacion de los organigramas, con base a Alvarado (1983, p. 27):

Por su uso.

Generales, sintéticos o resumidos. Son para el publico en general, contienen
solamente lo que es indispensable informar sin entrar en detalles, se limitan a
indicar las relaciones mas simples e incluyen sélo las unidades principales.

Analiticos o detallados. Son para uso técnico, son mas detallados y completos

que el sintético, por cuanto muestran los niveles de jerarquia.

Por su contenido.

Estructurales. Contienen la estructura administrativa e indican unicamente
los nombres de las unidades.

Funcionales. Describen las funciones de cada departamento o unidad.
Ocupacionales. Se refieren a “puestos de trabajo”. A veces se incluye el

nombre del funcionario o colaborador que desempefia el cargo.

Por su forma de representacion.

Verticales. Siguen las lineas reciprocas de autoridad y responsabilidad, de
arriba hacia abajo y viceversa.

Horizontales. Toman una forma de izquierda a derecha, de manera que la
unidad mas importante aparece en el extremo izquierdo de la grafica.
Semi Circulares. Utilizan medios circulos, razén por la que también son
conocidos como organigramas 180.

Circulares. Utilizan circulos concéntricos, en lugar de rectangulos.
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= Representacion Lineal. Tienden a simbolizar el “esqueleto” de la empresa. No
utiliza ni rectangulos ni circulos.

» Representacion norma EFNOR. Este modelo consigue indicar todos los
niveles de las unidades o puestos, remuneracién, codigos presupuestarios,

etc.

3. Criterios fundamentales para la preparacion de organigramas.

a. Precision.

En los organigramas, las unidades administrativas y sus interrelaciones deben
definirse con exactitud, debe indicarse claramente el nombre de los puestos o

departamentos sin incluir abreviaturas.

b. Sencillez.

Debe ser lo mas simple posible, para representar la estructura en forma clara
y compresible para facilitar el uso y compresion de los organigramas a cualquier

area o persona que haga uso de los mismos.

c. Uniformidad.

En su diseio es conveniente homogeneizar el empleo de nomenclatura,
lineas, figuras y composicion para facilitar la interpretacion.
d. Presentacion.

Su acceso depende en gran medida de su formato y estructura, por lo que
deben prepararse completando tanto criterios técnicos como de servicio, en funcion

de su objetivo.
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e. Vigencia.

Para conservar su validez técnica, deben mantenerse actualizados, es
recomendable que en el margen inferior derecho se anote el nombre de la unidad

responsable de su preparacion asi como la fecha de actualizacion.

4. Lineas de conexion.

a. Relacion lineal.

Es aquella en la que la relacién de autoridad y responsabilidad correctiva a
través de una sola linea, establece una relacion de subordinacién entre las diversas
unidades que aparecen en el grafico de la organizacion. En este caso se dan las

siguientes recomendaciones:

= Todas las unidades que dependen de un superior deben quedar vinculadas
al mismo por una sola linea.

= Evitar trazos injustificados.

= Mantener el mismo grosor de las lineas de interconexion en todo el

organigrama.

b. Relacion de autoridad funcional.

Presenta la relacion de mando especializado, no la de dependencia jerarquica.

Esta puede existir de forma paralela a la autoridad en linea, es comun presentar

este tipo de autoridad por lineas cortas de trazos discontinuos.
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c. Relacion de asesoria.

Es aquella que existe entre unidades que brindan informacion técnica o
conocimientos especializados a unidades de linea. Normalmente cuentan con una
autoridad técnica derivada de su preparacion o experiencia, lo cual les permite
transmitir a otras unidades criterios para resolver un asunto pero no para darlos

como ordenes. Existen dos tipos:

= Asesoria Interna. Es la que proporcionan unidades asesoras que forman parte
de la estructura organizacional a los 6rganos de linea. Su ubicacién suele
darse por medio de lineas continuas de trazo fino colocadas

perpendicularmente a la linea de mando de la unidad a la cual se adscriben.

= Asesoria Externa. Es la que suministran unidades asesoras a los érganos de
linea, que aunque forman parte del grafico de la organizacion, desempefan
sus funciones en forma independiente de esta. Su colocacion en el
organigrama se hace a través de lineas de trazo discontinuo colocadas
perpendicularmente a la linea de mando de la unidad de la cual dependen

jerarquicamente.
d. Relacion con 6rganos desconcentrados.
Los 6rganos desconcentrados se colocan en el ultimo nivel del organigrama.

Entre estos y el resto de la organizacion debe trazarse una linea de eje para

establecer su distincion.
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Para ampliar el contenido de los érganos desconcentrados y sus relaciones
con el resto de la organizacién se puede incluir el tipo de organizacién de los

organos desconcentrados.

Segun Benjamin (2004, p. 359) desconcentracion es la accion por medio de
la cual el titular de una organizacién delega facultades en un érgano que depende

organica y jerarquicamente de él, para que cumpla una funcion.
e. Relacion con los 6rganos descentralizados.

Con base a Benjamin (2004, p. 359) descentralizacién es entendido como la
accién de crear o transferir facultades que realizan organismos con personalidad

juridica y patrimonio propios.
f. Relacion de coordinacion.

Es aquella que tiene por objeto relacionar a diferentes unidades de la
organizacion, destacandose la interaccion que debe existir en funcion del desarrollo
de las funciones que tienen encomendadas. Se representan por medio de lineas

largas de trazo discontinuo.
K. COMPETENCIAS

Con base a Spencer y Spencer citado por Alles (2006, p. 59) “competencia es
una caracteristica subyacente' en el individuo que esta causalmente relacionada
con un estandar de efectividad y con una performance superior en un trabajo o
situaciéon”. Ademas expresa que las competencias son, caracteristicas
fundamentales del hombre e indican “formas de comportamiento o de pensar, que

generalizan diferentes situaciones y duran por un largo periodo de tiempo”.

' Significa que la competencia es una parte profunda de la personalidad y puede predecir el

comportamiento en una amplia variedad de situaciones y desafios laborales.
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Para Alles (2006, p. 82) competencia hace referencia a caracteristicas de
personalidad, devenidas comportamientos, que generan un desempefio exitoso en

un puesto de trabajo.

1. Clasificacion de competencias (Alles 2006, p. 60)

Para Spencer y Spencer son cinco los principales tipos de competencias:

a. Motivacién: los intereses que wuna persona considera o desea
consistentemente. Las motivaciones “dirigen, conllevan y seleccionan” el

comportamiento hacia ciertas acciones u objetivos y lo alejan de otros.

b. Caracteristicas: caracteristica fisicas y respuestas consistentes a situaciones

o informacion.

Los motivos y las caracteristicas son operarios intrinsecos o “rasgos
supremos” propios que determinan como se desempefaran las personas a largo

plazo en sus puestos sin una supervision cercana.

c. Concepto propio o concepto de uno mismo: las actitudes, valores o imagen

propia de una persona.

d. Conocimiento: la informacién que una persona posee sobre areas especificas.

e. Habilidad: la capacidad de desempefar cierta tarea fisica o mental. Las

competencias mentales o cognoscitivas incluyen pensamiento analitico y

pensamiento conceptual.
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Las competencias de conocimiento y habilidad tienden a ser caracteristicas

visibles y relativamente superficiales. Las competencias de concepto de si mismo,

caracteristicas y motivaciones estan mas escondidas, mas

personalidad.

“adentro” de la

En sintesis, para Spencer y Spencer las competencias se pueden clasificar

en:

Competencias de logro y accion

= Orientacion al logro.

= Preocupacion por el orden, calidad
y precision.

® |niciativa.

» Busqueda de informacién.

Competencias de ayuda y servicio
» Entendimiento interpersonal.

= Orientacion al cliente.

Competencias de influencia
» Influencia e impacto.
= Construccion de relaciones.

= Conciencia organizacional.

Competencias gerenciales

» Desarrollo de personas.

» Direccién de personas.

» Trabajo en equipo y cooperacion.

» Liderazgo.

Competencias cognoscitivas

» Pensamiento analitico.

» Razonamiento conceptual.

= Experiencia técnica/ profesional/

de direccion.

Competencias de eficacia personal

= Autocontrol.

= Confianza en si mismo.

» Comportamiento ante los fracasos.
» Flexibilidad.

Para otra francesa, Nadine Jolis citado por Alles (2006, p.60), dice que las

competencias se correlacionan entre si y se dividen en:

57




$ ©
\kg}"'v' PROMOTORA DEL COMERCIO
EXTERIOR DE COSTA RICA PROCOMER

TEC

a. Competencias tedricas. Por ejemplo: conectar saberes adquiridos durante la

formacion con la informacion.

b. Competencias practicas. Por ejemplo: traducir la informacién y los
conocimientos en acciones operativas o enriquecer los procedimientos con

calidad.

c. Competencias sociales. Por ejemplo: lograr que trabaje un equipo o capacidad

para relacionarse.

d. Competencias de los conocimientos. (combinar y resolver). Por ejemplo:
conjugar informacién con saber, coordinar acciones, buscar nuevas

soluciones, poder (y saber) aportar innovaciones y creatividad.

Las tres primeras convergen en la ultima.

Para Spencer y Spencer citado por Alles (2006, p.62) las competencias

pueden clasificarse también en dos categorias:

a. Competencias de punto inicial. Son caracteristicas esenciales (generalmente
conocimiento o habilidades basicas) que todos necesitan en cualquier empleo

para desempefarse minimamente bien.

b. Competencias diferenciales. Estos factores distinguen a las personas de
niveles superiores. Por ejemplo, orientacion a establecer objetivos mas altos

que los que la organizacion requiere.

Para Alles (2006, p. 85), las competencias definidas en funcion de la

estrategia de cada organizacion, se clasifican en:
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a. Competencias cardinales. Aquellas que deberan poseer todos los integrantes

de la organizacion.

b. Competencias especificas. Para ciertos colectivos de personas, con un corte
vertical, por area y, adicionalmente, con un corte horizontal, por funciones.

Usualmente se combinan ambos colectivos.

2. Competencias Laborales

Un concepto generalmente aceptado la define como una capacidad efectiva
para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. La
competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucion de un trabajo;

es una capacidad real y demostrada. (OIT), Alles (2006, p. 69).

Otra definicion de competencia laboral es la capacidad para responder
exitosamente una demanda compleja o llevar a cabo una actividad o tarea, segun
criterios de desempefo definidos por la empresa o sector productivo. Las
competencias abarcan los conocimientos (Saber), actitudes (Saber Ser) y
habilidades (Saber Hacer) de un individuo. Asi, una persona es competente
cuando, Alles (2006, p. 69):

a. Sabe movilizar recursos personales (conocimientos, habilidades, actitudes) y
del entorno (tecnologia, organizacion, otros) para responder a situaciones

complejas, y

b. Realiza actividades segun criterios de éxito explicitos y logrando los

resultados esperados.
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Criterios efectivos para definir competencias

Segun Alles (2006, p. 76), los pasos necesarios son:

Definir criterios de desempenio.

Identificar una muestra.

Recoger informacion.

Identificar tareas y los requerimientos en materia de competencias de cada
una de ellas; esto implica la definicién final de la competencia y su
correspondiente apertura en grados.

Validar el modelo de competencias.

Aplicar el modelo a los subsistemas de recursos humanos.

Para implantar gestion por competencias se requiere:

a. Definicidon de las competencias.

b. Definicion de grados o niveles.

L.

1.

Descripcidn de puestos con su respectiva asignacion de competencias y
grados.
Analisis (evaluacion) de las competencias del personal.

Implantacion del sistema.
TEMAS PROPIOS DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Comercio (recuperado de: www.procomer.com)

Con base a Internet, es una la actividad socioecondmica consistente en la

compra y venta de bienes, sea para su uso, para su venta o para su transformacion.

Es

el cambio o transaccion de algo a cambio de otra cosa de igual valor.
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2. Actividades comerciales o industriales

Por actividades comerciales o industriales entendemos tanto intercambio de

bienes o de servicios que se afectan a través de un mercader o comerciante.

3. Comerciante

El comerciante es la persona fisica o juridica que se dedica al comercio en

forma habitual, como las sociedades mercantiles.

4. Comercio exterior

“Es el acto de comercio celebrado entre residentes de un pais (exportador)
con los de otro estado extranjero (importador), revestido de los recaudos y
solemnidades administrativas, bancarias y fiscales que ambas legislaciones exigen

respecto de la materia.” (Recopilado de Internet)

5. Regimenes de exportacion

Son incentivos que se otorgan a compariias de capital nacional o extranjero,
establecidas en el pais, con el fin de promover la atraccion de inversiones, generar
nuevas fuentes de empleo y promover las exportaciones, agilizando a su vez el

comercio internacional.

6. Régimen de Zona franca

Es el conjunto de incentivos y beneficios que el Estado otorga a las empresas

que realicen inversiones nuevas en el pais.
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7. Zona franca

Se entiende por Zona Franca el area donde se establezca un grupo de
empresas beneficiada con este Régimen, delimitada, sin poblacion residente,
autorizada por el Poder Ejecutivo para funcionar como tal, y declarada zona

aduanera primaria por las autoridades competentes.

8. Régimen de Perfeccionamiento Activo

Es el régimen aduanero que permite introducir mercancias al territorio
aduanero nacional, con suspension de toda clase de tributos y bajo rendicion de

garantia.

9. Areas de promocién comercial

a. Ferias Internacionales: es un evento en el que participan compradores y
expositores en un recinto. Las Ferias constituyen una concentracion de la

oferta y la demanda en un espacio y tiempo determinado.

b. Misiones Comerciales: una Misién Comercial de Exportadores es un evento
en el que un grupo de exportadores se reune, en una sede previamente
establecida, con potenciales compradores, con el fin de sentar las bases de
afianzamiento de negocios futuros. Los participantes en la misién comercial
cuentan con una agenda preconcertada de citas, basada en el perfil de la
empresa exportadora y las posibilidades de su producto en el mercado de

interés.
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10. Formularios de exportacion

a. Declaracion Aduanera de Exportacion (DAE): es un formulario que se utiliza
para el proceso de despacho aduanero y para el control de ingresos o registro

de divisas en el mercado oficial.

b. Declaracién Aduanera de Exportacion Provisional (DAEP): es un documento
alterno a la Declaraciéon Aduanera de Exportacion, que se emitira para
aquellas exportaciones realizadas fuera del horario habil de la Ventanilla
Unica. Esta solo se puede aplicar para exportaciones definitivas con valor

comercial y se debe tener cddigo de exportador.

c. Formulario Aduanero Unico Centroamericano (FAUCA): es un formulario que
se utiliza en la aplicacion de los acuerdos del Tratado de Integracion
Centroamericana, las exportaciones de origen costarricense o

centroamericano hacia el area Centroamericana.

11. Tramites especiales

a. Muestras para abrir mercado: es un tramite que consiste en enviar una
muestra del producto, con el propdsito de evaluar la posibilidad de mercado

del producto.

b. Bonificaciones: beneficio que le brinda la empresa exportadora a su cliente en

el extranjero, con el fin de promover el producto en el pais del cliente.

c. Perfeccionamiento pasivo: es la figura aduanera mediante la cual se puede
enviar un producto a otro pais ser reparado o modificado y regresar luego del

tratamiento que se le dé.
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d. Devoluciones: este se utiliza para devolver mercancias que por algun motivo
no reune los requisitos o las especificaciones de lo importado o se encuentra

danado.

e. Re —exportacion: este es el regimen mediante el cual se devuelven mercancias

ingresadas temporalmente.

f. Contado: es el tramite mediante el cual se hace una exportacion que ya se ha
realizado el pago y por consiguiente se tiene el documento bancario que

demuestre que las divisas, ya fueron registradas.

g. Reposiciones: se utiliza generalmente en los casos en que se tiene que reponer

parte de la mercancia que fue enviada o del material de empaque.

12.Otros Tramites

a. Revalidacion de declaraciones: es el procedimiento mediante el cual se puede

ampliar la fecha de caducidad de los formularios de exportacion.

b. Factura comercial: es un documento mercantil que funciona como titulo
ejecutivo contra el deudor, por medio del cual el vendedor establece las
condiciones de la venta al comprador. Ademas funciona como un contrato de

venta, lo cual significa una cesion de la mercaderia al comprador.

13. Tratado de Libre Comercio (TLC):

Consiste en un acuerdo comercial regional o bilateral para ampliar el mercado
de bienes y servicios entre los paises participantes. Basicamente, consiste en la
eliminacion o rebaja sustancial de los aranceles para los bienes entre las partes, y
acuerdos en materia de servicios. (Recopilado de:

http://es.wikipedia.org/wiki/Tratado de libre comercio)
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Los principales objetivos de un TLC son:

Eliminar barreras que afecten o mermen el comercio.
Promover las condiciones para una competencia justa.

Incrementar las oportunidades de inversion.

a o oo

Proporcionar una proteccion adecuada a los derechos de propiedad

intelectual.

e. Establecer procesos efectivos para la estimulacion de la produccion
nacional.

f. Fomentar la cooperacion entre paises amigos.

g. Ofrecer una solucion a controversias.

Los tratados de libre comercio son importantes pues se constituyen en un
medio eficaz para garantizar el acceso de productos a los mercados externos, de
una forma mas facil y sin barreras. Ademas, permiten que aumente la
comercializacién de productos nacionales, se genere mas empleo, se modernice el
aparato productivo, mejore el bienestar de la poblacién y se promueva la creaciéon
de nuevas empresas por parte de inversionistas nacionales y extranjeros. Pero
ademas el comercio sirve para abaratar los precios que paga el consumidor por

los productos que no se producen en el pais.
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CAPITULO I

METODOLOGIA
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El presente capitulo pretende dar una explicacion de la forma en que se llevo

a cabo la investigacion, es decir, la metodologia aplicada en el disefio del manual

descriptivo de puestos. Dentro de esta se expondra los diferentes tipos de fuentes

(primarias y secundarias), la definicion de las variables que fueron utilizadas, el

disefio de los instrumentos, la recoleccion de datos, luego de haberse aplicado

cada uno de las herramientas, se procedio al analisis de resultados y el planteo de

la propuesta.

A. TIPO DE INVESTIGACION

1.

Para la realizacion de este proyecto se utilizé dos tipos de investigacion:

Investigacion exploratoria: recibe este nombre la investigacion que se realiza
con el propodsito de destacar los aspectos fundamentales de una problematica
determinada y encontrar los procedimientos adecuados para elaborar una
investigacién posterior. Es util desarrollar este tipo de investigacion porque, al
contar con sus resultados, se simplifica abrir lineas de investigacién y proceder
a su consecuente comprobacion. (recuperado de:

http://www.lafacu.com/apuntes/educacion/Metodologiadeinvestigacion)

Se busco informacién referente a cada uno de los puestos de PROCOMER.

Por medio de esta exploracién se obtuvo informacién referente a las variables a ser

utilizadas en los diferentes instrumentos de recoleccion de datos como lo fueron:

responsabilidades, requisitos del ocupante, entre otros.
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Para la elaboracion de la referencia empresarial fue necesario participar en el

proceso de induccion de la institucion, ademas se obtuvo informacién del manual
de induccion y de la pagina Web de PROCOMER.

2.

Investigacion descriptiva: mediante este tipo de investigacidén, que utiliza el
método de andlisis, se logra caracterizar un objeto de estudio o una situacion
concreta, sefialar sus caracteristicas y propiedades. Combinada con ciertos
criterios de clasificacion sirve para ordenar, agrupar o sistematizar los objetos
involucrados en el trabajo indagatorio. Al igual que la investigacion que hemos
descrito anteriormente, puede servir de base para investigaciones que
requieran un mayor nivel de profundidad. (recuperado de:

http://www.lafacu.com/apuntes/educacion/Metodologiadeinvestigacion)

La investigacion descriptiva fue utilizada en la recopilacion de los datos

necesarios para la elaboracion del manual descriptivo de puestos. Se hizo uso de

diferente material documental como libros, proyectos de graduacién anteriores,

obtenidos directamente de la biblioteca del Centro Académico del Instituto

Tecnologico de Costa Rica.

Ademas, para la aplicacion de este tipo de investigacidon se recopild

informacion sobre las funciones, tareas, requisitos y otros aspectos sobre los

puestos de trabajo de PROCOMER, asi como el uso de diferentes técnicas para

obtener la informacion.

Una vez recolectada dicha informacién se procedié a realizar el analisis de la

informacion obtenida, que posteriormente se vio reflejada en un manual descriptivo

de puestos.
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B. SUJETOS DE ESTUDIO

Los sujetos de estudio para la elaboracion del manual descriptivo de

puestos de PROCOMER comprenden los siguientes puestos:

Cuadro #5
Promotora del Comercio Exterior de Costa Rica
SUJETOS DE ESTUDIO
Octubre, 2007

Nombre del puesto Plazas por Total de
puesto puestos
Gerente General 1 1
Asistente de Gerencia General 1 2
Ejecutivo de Inversiones 1 3
Secretaria de area 10 4
Gerente Financiero y Administrativo 1 5
Encargado de Control Interno 1 6
Archivista 1 7
Analista de Sistemas de Informacién 1 8
Jefe de Servicios Generales y Compras 1 9
Asistente de Servicios Generales y Compras 2 10
Auxiliar de Servicios Generales y Compras 1 11
Asistente Administrativo 1 12
Mensajero 2 13
Jefe de Contabilidad 1 14
Analista Financiero 1 15
Asistente de Contabilidad 2 16
Tesorero 1 17
Contador Profesional 1 18
Jefe de Informatica 1 19
Ingeniero de Sistemas 1 20
Encargado de Proyectos 1 21
Encargado de Comunicaciones y redes 1 22
Analista de Sistemas 1 23
Coordinador de Base de Datos 1 24
Encargado Servicio al Cliente Interno 1 25
Encargado Servicio al Cliente Externo 1 26
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Gerente de Ventanilla Unica de Comercio Exterior 1 27
Asistente de Gerencia de Ventanilla Unica 1 28
Asesor de Tramites de Exportacion 5 29
Asesor de Tramites de Exportacion de Ventanillas 31
Descentralizadas 9

Asesor de Tramites de Importacion 3 31
Cajero 2 32
Gerente de Operaciones 1 33
Asistente de Gerencia Operaciones 1 34
Abogado (Operaciones) 1 35
Ejecutivo de Cuenta 3 36
Supervisor de Operaciones 4 37
Encargado de Informes Anuales 3 38
Analista de Solicitudes 2 39
Analista de Informes CAT's 1 40
Analista del Régimen de Derecho Devolutivos 1 41
Encargado de Medicion de techo industrial 1 42
Gerente de Mercadeo Internacional 1 43
Asistente Gerencia Mercadeo Internacional 1 44
Coordinador de Logistica 1 45
Encargado de Logistica 2 46
Coordinador de Programas Sectoriales 1 47
Promotor de Exportaciones 7 48
Asistente de Promocion de Exportaciones 4 49
Promotor Regional 5 50
Director Oficina Promocion Comercial 10 51
Asistente de Oficina Promocion Comercial 10 52
Auditor Interno 1 53
Asistentes de Auditoria 2 54
Director de Estudios Econémicos 1 55
Analista de Estudios Econdmicos 7 56
Encargado de Centro de Documentacion 1 57
Asistente de Informacién Comercial 3 58
Directora de Asesoria Legal 1 59
Abogado 3 60
Secretaria de Actas 1 61
Director de Costa Rica Provee 1 62
Promotor 6 63
Director de Recursos Humanos 1 64
Auxiliar de Personal 1 65
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Encargada de Reclutamiento y Desarrollo 1 66
Encargada de Capacitacion 1 67
Recepcionista 1 68
Miscelanea 1 69
TOTAL 152

Fuente: creacion propia en base a datos de Recursos Humanos.

Dentro de la investigacion se estudido 152 personas, quienes constituyen los

sujetos de quienes se extrajo la informacion necesaria para la realizacion del

manual descriptivo de puestos basado en competencias.

C. FUENTES DE INFORMACION

1.

En la elaboracién del manual se empleé las siguientes fuentes:

Primarias: son los datos obtenidos "de primera mano", por el propio investigador
0, en el caso de busqueda bibliografica, por articulos cientificos, monografias,
tesis, libros o articulos de revistas especializadas originales, no interpretados.
(recuperado de:

http://www.lafacu.com/apuntes/educacion/Metodologiadeinvestigacion)

Analisis de la situacion actual: para conocer la situacion de PROCOMER
en cuanto al analisis de puestos, se obtuvo la informacion por medio de la
induccion de la empresa. Ademas se realizaron consultas a los funcionarios
del departamento de Recursos Humanos, con la finalidad de aclarar

informacién que no estaba del todo clara.

Analisis y descripcion de puestos: la fuente primaria para el analisis y
descripcion de puestos fue la informacion recopilada a través del cuestionario
(ver apéndice #1) a cada uno de los sujetos de informacién identificados,

ademas de contar con la colaboracién de los jefes inmediatos
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de cada puesto quienes complementaron la informacién suministrada por

cada uno de sus colaboradores.

2. Secundarias: consisten en resumenes, compilaciones o listados de referencias,
preparados en base a fuentes primarias. Es informacion ya procesada.
(recuperado de:

http://www.lafacu.com/apuntes/educacion/Metodologiadeinvestigacion)

Las fuentes secundarias utilizadas en el disefio del proyecto, fueron los
diferentes libros de administracion de empresas y principalmente aquellos
concernientes a la administracion de recursos humanos, documentacién obtenida
en la biblioteca del Centro Académico del Instituto Tecnolégico de Costa Rica.
Ademas de la documentacion obtenida en el seminario de capacitacion para la
elaboracion de proyectos de graduacion, asi como la documentacion otorgada por
PROCOMER, como lo fue el manual de induccién de la empresa, el organigrama

de la organizacion y demas documentacion.

Ademas, se hizo uso del manual de puestos que se encuentra vigente en la

empresa a fin de obtener datos importantes para el desarrollo de la investigacion.

D. VARIABLES DE ESTUDIO

Las variables a ser utilizadas para la elaboracién del manual descriptivo de

puestos fueron:

Perfil del puesto

Resumen del puesto.
Tareas.

Responsabilidades del cargo.

a o T o

Consecuencias de errores.
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e. Supervision.
f. Condiciones de trabajo.

g. Relaciones de trabajo.

Perfil de la persona

Formacion académica.
Cursos y conocimientos.
Experiencia.

Idiomas.

Paquetes computacionales.

-~ ® a o0 T ®

Induccion.

Requisitos legales.

= Q@

Competencias.
E. TECNICAS DE INVESTIGACION

1. Disefno de instrumentos

Los diferentes métodos de recolecciéon de datos que se utilizaron fueron los

siguientes:
a. Cuestionario

Para la obtencion de informacién y anadlisis de datos se elaboré un
cuestionario (ver apéndice #1), ademas se adjuntd al mismo el instructivo para
llenar el cuestionario (ver apéndice #2) y el instructivo de competencias (ver
apéndice #3), el cual les permitid adquirir un concepto mas claro del significado de

cada competencia.
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Luego el cuestionario fue presentado a la Encargada del departamento de

Recursos Humanos y al profesor guia para su respectiva revision y correccion.
b. Entrevistas

Se aplico entrevistas con la finalidad de aclarar y corroborar la informacion
brindada en los cuestionarios, cuya informacién no fue del todo concreta. Para
aclarar las dudas se utilizé el mismo cuestionario, debido a que eran consultas que

surgian del mismo.
2. Procedimiento par la recoleccion de la informacién

Posterior a lo anterior se procedio a la aplicacion del cuestionario a cada uno
de los sujetos en estudio, el cual fue entregado a todos los colaboradores via
correo electronico. Ademas se brindd una breve explicacién a cada departamento
de como llenar el cuestionario y también se evacud las dudas que presentaron los

funcionarios.
F. ANALISIS DE INFORMACION

Se analizaron todos los cuestionarios, y se realizo la descripcidon de cada uno
de los puestos. Luego le fue solicitado al jefe inmediato de cada uno de los
ocupantes que realizara una revision de cada puesto con el fin de verificar los datos,
realizar los cambios necesarios y por ultimo entregar el documento para su

revision final y aprobacion por parte de la jefatura.

Luego de la revision de la informacién por parte de los jefes inmediatos se
procedié a llenar la descripcién de cada uno de los puestos, los cuales fueron
colocados en un formato estandar. (Ver apéndice # 4). La descripcion de puestos
incluye el perfil del puesto el cual detalla cada una de las funciones propias de cada
uno de los puestos y el perfil del ocupante puntualizando cada competencia y

demas requisitos a cumplir por el ocupante del puesto.
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Con la informacion obtenida y plasmada en los formatos, se generd la

propuesta de la descripcion de cada puesto, detallando en forma ordenada los

perfiles que conforman cada puesto, que luego seran sometidos a la validacion por

parte de los jefes inmediatos de cada puesto y finalmente conformar el manual.

G. GENERACION DE LA PROPUESTA

Para elaborar dicho manual se siguieron los siguientes pasos:

. Revisién bibliografica de los diferentes términos pertenecientes al analisis y

descripcion de cargos.
Establecer cada una de las variables a considerar a la hora de analizar un

puesto.

Diseno de los instrumentos de recoleccion de datos: cuestionario para el analisis
y descripcion de puestos, instructivo para completar el cuestionario instructivo

de competencias.

4. Proponer un formulario para describir cada uno de los puestos analizados.

5. Revision y aprobacion del los instrumentos de recoleccion por parte de la

encargada del departamento de Recursos Humanos y el profesor asesor.

6. Entregary recolectar los cuestionarios a los sujetos de estudio.

9.

Realizar las entrevistas a aquellos colaboradores que se considere
necesario.

Verificar con el jefe inmediato de cada colaborador la fiabilidad de la
informacion obtenida de cada uno de los puestos.

Llenar el formulario descriptivo de cada uno de los puestos.

10. Revisar la descripcion de cada de los puestos junto con los jefes inmediatos.

11.Realizar los cambios sugeridos por cada jefatura.
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12.Revisar el borrador final con las respectivas jefaturas.

13. Redactar el documento final.

Los datos que se obtuvieron del analisis de la informacion debidamente
validados, fueron los fundamentos esenciales para redactar el manual descriptivo

de puestos basado en competencias de la Promotora del Comercio Exterior de

Costa Rica
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CAPITULO IV

SITUACION ACTUAL
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A. CARACTERISTICAS DE LA ESTRUCTURA DE PUESTOS

La estructura de puestos es un elemento que influye en gran medida en los
principios organizacionales que se presentan en una organizacion, debido a que
esta determina el tipo de departamentalizacion, la jerarquia, la comunicacion y la
linea de mando. Es por esto que para efectuar un diagnostico adecuado de la
Situacion Actual de la Promotora del Comercio Exterior de Costa Rica
(PROCOMER), se deben analizar los siguientes elementos: conformacién de los
departamentos, clasificacion de puestos, clases de puestos y trabajadores por

clase de puesto.

1. Conformacion de los Departamentos:

Debido a que existe una agrupacion de las actividades por funciones se
encuentran definidas las siguientes unidades en la institucion: Auditoria Interna,
Gerencia General, Gerencia Administrativa-Financiera, Gerencia de Ventanilla
Unica de Comercio Exterior, Gerencia de Operaciones, Gerencia de Mercadeo
Internacional, Direccion de Estudios Econdmicos, Direccién de Asesoria Legal,
Direccion de Costa Rica Provee, Direccion de Recursos Humanos. Un aspecto que
es importante resaltar es que cuando se realizé el actual manual de puesto los
departamentos estaban organizados diferentes, lo anterior indica que han ocurrido

movimientos de puestos los cuales seran explicados mas adelante.

Auditoria Interna: esta conformado por el auditor interno, la secretaria de area y
dos asistentes de auditoria, se recomienda el cambio de nomenclatura en el caso
de auditor interno a Jefe de auditoria interna y a los asistentes de auditoria como

auditores, como se muestra a continuacion:
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Jefe de Auditoria
Interna

Secretaria

Auditor

Este departamento proporciona asesoria a la institucion para validar y mejorar

sSus operaciones.
Gerencia General: esta conformado por el gerente general, la asistente de
gerencia, la secretaria de area y el ejecutivo de inversiones. Cabe destacar que el

puesto de ejecutivo de inversiones no se encuentra en el actual manual. En la

actualidad su estructura es la siguiente:

| Gerente General
Secretaria Asistente de
Gerencia
Ejecutivo de
Inversiones

La Gerencia General define y formula con las gerencias y direcciones

funcionales las politicas de la empresa, cuyas actividades son planificar, dirigir y
coordinar, siguiendo la orientacion impartida por la Junta Directiva, ante quien es

responsable de los resultados obtenidos.
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Gerencia Administrativa — Financiera: esta conformada por el gerente
administrativo-financiero, la secretaria de area y el encargado de control interno.
Cabe destacar que el puesto de ejecutivo de inversiones no se encuentra en el

actual manual. En la actualidad su estructura es la siguiente:

Gerente
Administrativa-

Financiera

Secretaria
Jefe de
Servicios Jefe de Jefe de Encargado de
Generales y Contabilidad Informatica Control Interno
Compras

Para llevar a cabo un buen desempefo de sus funciones la Gerencia esta

organizada en tres departamentos:

= Departamento de Servicios Generales

Esta compuesto por la jefe de servicios generales y compras, dos asistentes
de servicios generales, un auxiliar de servicios generales, un asistente
administrativo, dos mensajero y una archivista. Es importante sefialar que el puesto
de archivista en el manual vigente se encuentra ubicado en el Direccién de Estudios
Econdmicos. Ademas se recomienda realizar una clasificacion en el puesto de

mensajero, el cual quedaria como mensajero | y mensajero |l
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(e o)
Jefe de Serv.

Generales y
Compras

( Asistente de ) Auxiliar de
Archivista Servicios Servicios

Generales Generales
. J

Asistente
Administrativo

| Mensajero |

Mensajero | I

Este departamento es el encargado de coordinar y tramitar los procesos de
compras directas y por licitacion. Asimismo, administra los servicios de
mantenimiento del edificio, bodegas de suministros y de formularios para la venta

en Ventanilla Unica, mensajeria, archivo central, entre otros.
» Departamento de Contabilidad

Este esta compuesto por el jefe de contabilidad, la analista financiera, dos
asistentes de contabilidad, el tesorero, el contador profesional y el encargado del
sistema NAF, este ultimo no existia cuando se realizé el manual vigente, con
respecto a este puesto se propone que el nombre sea reemplazado por la siguiente
nomenclatura Encargado del Sistema NAF. Ademas se sugiere que los dos
puestos de asistentes de contabilidad se sustituyan por el nombre de encargado de

cuentas por cobrar y encargado de cuentas por pagar.
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Jefe de

Contabilidad

g Encargado de Encargado de Encargado
Analista Contador '
Financiero Cuentas por Cuentas por Profesional del Sistema Tesorero
Cobrar Pagar NAF

El Departamento de Contabilidad vela para que los Estados Financieros de la
institucion y diferente informacién contable sean presentados en forma oportuna, y
que los mismos reflejen informacion veraz y confiable de forma tal que sirva para

la correcta toma de decisiones.

= Departamento de Informatica

Esta compuesto por el jefe de informatica, el ingeniero de sistemas, el
encargado de proyectos, el analista de sistemas, coordinador de base de datos, el
encargado de comunicaciones y redes, el encargado de servicio al cliente interno
y el encargado de servicio al cliente externo. En el caso del coordinador de base
de datos se recomienda el cambio de nomenclatura por el de encargado de soporte
de sitio Web.

Jefe de

Informatica

. Encargado Encargado Encargado Encargado
Ingeniero Encargado Analista de | | de Servicio de de Soporte de Servicio
de de Sistemas al cliente Comunicac. de Sitio al Cliente

Sistemas Proyectos Interno Redes Web Externo
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Los servicios ofrecidos por éste departamento estan orientados a proveer y
mantener la infraestructura computacional e informatica adecuada para soportar los
diversos procesos de la organizacion y obtener mejores logros en la mision general

de la Empresa.

Gerencia de Ventanilla Unica: esta conformada por el gerente de Ventanilla
Unica, la secretaria, el asistente de gerencia, tres asesores de tramites de
importacion, dos cajeros, cinco asesores de tramite de exportacidon y nueve
asesores de tramite de exportacion de las ventanillas descentralizadas. Con
respecto al ultimo puesto se recomienda que la nomenclatura cambie por asesores
de tramite de exportacion de las ventanillas desconcentradas. En la actualidad su

estructura es la siguiente:

Gerente gie
Ventanilla Unica

de Comercio
Exterior

Asistente de

Secretaria CErEnEE
I | |
Asesor de Asesor de ;
Tramites de Tramites de Cajeros
Exportacion Importacion

Asesor de Tramites
de Exportacion de

Ventanillas
Desconcentradas

La Gerencia de Ventanilla Unica tiene como objetivo principal facilitar al sector
exportador la tramitacion de sus exportaciones, centralizando, agilizando y

simplificando el proceso.
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Gerencia de Operaciones: esta compuesta por el gerente de operaciones, tres
secretarias, asistente de gerencia, abogado, tres ejecutivos de cuenta, cuatro
supervisores de operaciones, tres encargados de informes anuales, dos analistas
de solicitudes, la analista de incentivos, el analista del régimen devolutivo de

derechos y el encargado de medicién de techo industrial.

En el caso de este departamento cabe sefalar que el puesto de Encargado
de Medicion de Techo Industrial y el de Analista del Régimen de Derecho
Devolutivos en el manual vigente no se encuentra contemplado, ademas con
respecto al puesto de analista de incentivos en el actual manual se encuentra con
el nombre de analista de informes de CAT’s. También se sugiere el cambio de
nombre de este puesto por el de Jefe de analisis de incentivos, debido a que tiene

personal a su cargo. En la actualidad su estructura es la siguiente:

Gerente de
Operaciones

. Asistente de
Secretarias f
Gerencia
Ejecutivode | |Supervisores | | Encargado | | \ . dE"KAarg?.d,o Jefe de
Abogado o de de Informes Sn? I'T?j < : Te |clf]|on Analisis de
Operaciones Anuales olicudes e 'echo Incentivos
Industrial
Secretaria

Analista del
Régimen

devolutivos de
derechos
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Los servicios ofrecidos por la Gerencia de Operaciones estan orientados a
brindar asesoria especializada y la colaboracion técnica para el otorgamiento y
desarrollo de actividades en los regimenes de Zona Franca y Perfeccionamiento

Activo.

Gerencia de Mercadeo Internacional: estda conformada por el gerente de
mercadeo internacional, el asistente de gerencia, la secretaria area, dos
encargadas de logisticas, el coordinador de programas sectoriales, siete
promotores de exportacion, cuatro asistentes de promocién de exportaciones, diez
directores de oficinas de promocion comercial, diez asistentes de oficinas de
promocion comercial, cinco promotores regionales y la coordinadora de logistica,
con relacion a este ultimo puesto se sugiere el cambio de nomenclatura por el de
Coordinadora de Proyecto Imagen Pais. En la actualidad su estructura es la

siguiente:

Gerente de
Mercadeo

Internacional

Asistente de

Secretaria .
Gerencia
| | | |
Coordinador de (Coordinador de\ (Director Oﬁcina\
= Promotor Encargado de
Proyecto Imagen Programas de Promocién . Tt
1 ; : Regional Logistica
Pais Sectoriales Comercial
( h (Asistente Oficina;
Promotor de -
. de Promocion
Exportaciones .
Comercial
- J
Asistente de
Promocion de
Exportaciones
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La Gerencia de Mercadeo Internacional esta concebida para atender
necesidades especificas de los sectores mas dinamicos que conforman la oferta
exportable costarricense, y apoyar a las empresas que desean avanzar en su

gestion de internacionalizacion.

Direccion de Estudios Econdmicos: esta integrada por el director de estudios
economicos, la secretaria de area, siete analistas de estudios econdémicos, tres
asistentes de informacion comercial y una encargada del centro de documentacion.
Se debe de tomar en cuenta que dentro del manual vigente de puestos se

encontraba un puesto de archivista.

En relacién con el puesto de analista de estudios econdmicos se propone que
se realice una clasificacion de puestos, el cual quedaria como analista de estudios
econdmicos | y analista de estudios econémicos Il, ademas que una de las plazas
de asistente de informacién comercial sea transferida a una plaza de analista de

estudios econdmicos. En la actualidad su estructura es la siguiente:

Director de Estudios
Econémicos

Secretaria

1 1
Encargado del
Centro de
Documentacion

Analista de Estudios
Econdémicos |

Analista de Estudios
Econdémicos Il

Asistente de
Informacion
Comercial
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La Direccion de Estudios Econémicos apoya de manera oportuna y precisa la
toma de decisiones estratégicas mediante la generacion y el analisis sistematico de

informacion en el ambito del comercio exterior.

Direccion de Asesoria Legal: esta conformada por la directora de asesoria

legal, la secretaria de area, la secretaria de actas y tres abogados.

Director (a) de
Asesoria Legal

Secretaria

Abogados Secretaria de Actas

La Direccion de Asesoria Legal se encarga de brindar servicios a la

Administracién para la toma de decisiones oportunas y correctas desde el punto de
vista juridico.

Direccion de Costa Rica Provee: esta integrada por el director de C.R. Provee

y 6 promotores. En la actualidad su estructura es la siguiente:

Director Costa Rica
Provee

Promotor
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La Direccién Costa Rica Provee asiste a los empresarios en el desarrollo de

nuevas oportunidades de negocios con empresas multinacionales ubicadas en

Costa Rica, contribuyendo a incrementar el valor agregado nacional en la

produccion de éstas empresas, y como consecuencia mejorar la competitividad de

las pequeinas y medianas empresas costarricenses.

Direccion de Recursos Humanos: estda compuesta por el director de recursos

humanos, la especialista en recursos humanos, la encargada de reclutamiento y

desarrollo, auxiliar de personal, la recepcionista y la miscelanea. Con relacién a los

dos ultimos puestos cabe sefalar que en el actual manual se encuentran ubicados

dentro de la Gerencia Administrativa — Financiera. En la actualidad su estructura es

la siguiente:

Director de
Recursos
Humanos
| |
s N
Especialista en Encargada de Auxiliar de
Recursos Reclutamiento Personal
Humanos y Desarrollo L y

Recepcionista

Miscelanea
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B. CLASIFICACION DE LOS PUESTOS

La clasificacion de los puestos es importante para comprender los procesos y
los procedimientos, ya que este ayuda ordenar en forma sistematica los diferentes
oficios de la organizacion, considerando factores como: deberes, naturaleza de
éstos, grado de dificultad de las tareas, preparacion académica, conocimientos,

experiencia, habilidades y destrezas que deben poseer los candidatos a empleo.

En la actualidad PROCOMER cuenta con un Manual de puestos, el cual esta
basado en la clasificacion funcional o por tareas y el mismo contempla la siguiente

informacion:

Naturaleza del puesto.

Descripcion de areas de resultados y acciones.
Responsabilidades.

Niveles de reporte.

Ubicacion en la organizacion.

o g bk Wb =

Relaciones internas y externas.

El manual de puestos propuesto contiene la siguiente clasificacion:

Perfil del puesto

Resumen del puesto.
Tareas.

Responsabilidades del cargo.
Consecuencias de errores.
Supervision.

Condiciones de trabajo.

N o o b~ wDd =

Relaciones de trabajo.
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Perfil de la persona

Formacion académica.
Cursos y conocimientos.
Experiencia.

Idiomas.

Paquetes computacionales.
Induccion.

Requisitos legales.

© N o o bk~ 0w D=

Competencias.

()

. PUESTOS CONTEMPLADOS EN EL MANUAL DE PUESTOS
VIGENTE

Actualmente la Direccidon de Recursos Humanos cuenta con un Manual de

Puestos el cual se realizé en el 2005 y detalla los siguientes puestos:
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Cuadro #3

PUESTOS CON DESCRIPCION EN EL MANUAL AL 2005

Octubre, 2007

Departamento

Puesto

Gerencia general

Gerente General

Asistente de Gerencia General

Secretaria de Area

Gerente Financiero y Administrativo

Secretaria de Area

Jefe de Servicios Generales y Compras

Asistente de Servicios Generales y Compras

Aukxiliar de Servicios Generales y Compras

Asistente Administrativo

Recepcionista

Miscelanea

Mensajero

Jefe de Contabilidad

Analista Financiero

Asistente de Contabilidad

Tesorero

Contador Profesional

»

2
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e
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. ©
Gerencia 3
Financiera- =
Administrativa g
o}

)

©

L

©

S

—

L

£

Jefe de Informatica

Ingeniero de Sistemas

Encargado de Proyectos

Encargado de Comunicaciones y redes

Analista de Sistemas

Coordinador de Base de Datos

Encargado Servicio al Cliente Interno

Encargado Servicio al Cliente Externo

Gerencia de Ventanilla
Unica

Gerente de Ventanilla Unica de Comercio Exterior

Asistente de Gerencia de Ventanilla Unica

Secretaria de Area

Asesor de Tramites de Exportacion

Asesor de Tramites de Importacién

Cajero

Gerencia de
Operaciones

Gerente de Operaciones

Asistente de Gerencia Operaciones

Secretaria de Area

Abogado (Operaciones)

Ejecutivo de Cuenta

Supervisor de Operaciones

Encargado de Informes Anuales

Analista de Solicitudes

Analista de Informes CAT's

Asistente de CAT's
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Gerente de Mercadeo Internacional

Asistente Gerencia

Secretaria de Area

Coordinador de Logistica

Encargado de Logistica

Gerencia de Mercadeo

Coordinador de Programas Sectoriales

Internacional

Promotor de Exportaciones

Asistente de Promocion de Exportacion

Director Oficina Promocién Comercial

Asistente de Oficina Promocion Comercial

Promotor Regional

Auditor Interno

Auditoria Interna

Secretaria de Area

Asistentes de Auditoria

Director de Estudios Econdmicos

Secretaria de Area

Direccion de Estudios

Analista de Estudios Econdmicos

Econdmicos

Encargado de Centro de Documentacion

Archivista

Asistente de Informacién Comercial

Directora de Asesoria Legal

Direccion de Asesoria

Abogado

Legal

Secretaria de Area

Secretaria de Actas

Direccion de Costa

Director de Costa Rica Provee

Rica Provee

Promotor

Director de Recursos Humanos

Direccion de Recursos

Auxiliar de Personal

Humanos

Encargada de Reclutamiento y Desarrollo

Encargada de Capacitacion

Fuente: creacion propia basada en el actual manual de puestos.

Cuadro #4

PUESTOS SIN DESCRIPCION

Octubre, 2007

Departamento

Puesto

Gerencia general

Ejecutivo de Inversiones

Gerencia Financiera-
Administrativa

Encargado de Control Interno

Analista de Sistemas de Inform. (Sistema NAF)

Gerencia de
Operaciones

Encargado de Medicién de Techo Industrial

Analista del Régimen de Derecho Devolutivos

Fuente: creacién propia.

91



TEC

PROMOTORA DEL COMERCIO
EXTERIOR DE COSTA RICA

©

PROCOMER

CAPITULO V

PROPUESTA (VER TOMO i)
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MANUAL DE PUESTOS BASADO EN COMPETENCIAS
PROMOTORA DEL COMERCIO EXTERIOR DE COSTA RICA
(PROCOMER)

La propuesta para un Manual Descriptivo de Puesto basado en competencias
la puede encontrar en el Tomo Il. Los puestos estan estructurados por

departamento.
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. CONCLUSIONES

En el desarrollo de la investigacion se determiné que el manual vigente que
posee PROCOMER se encuentra desactualizado en aspectos tales como
supervision, responsabilidades, requisitos académicos y experiencia necesarios

para el desempefio del puesto, entre otros.

El manual vigente no cumple al 100% con las necesidades de informacién que
se requieren en la institucion, ya que en la descripcion de los puestos se
presentan variaciones con respecto a las actividades de los puestos, lo que
indica un vacio con respecto a la informaciéon que presenta el mismo en las
actividades que deben desarrollar los colaboradores de la institucion. Ademas
de que no cuenta con informacion que es de suma importancia como lo son

los conocimientos, idiomas, requisitos legales, entre otros.

Durante el desarrollo del proyecto, se determind que a algunos de los nombres
de los puestos no coinciden con la totalidad de las actividades que realizan
dentro de la institucion, tal es el caso de los asistentes de contabilidad, analista

de sistemas, coordinador de base de datos, etc.

Durante el desarrollo del proyecto, se comprobd que no existen, ni se han
desarrollado descripciones de algunos de los puestos nuevos, creados posterior
a la elaboracion del Manual de Puestos vigente como el de Ejecutivo de
Inversiones, Encargado de Control Interno, Analista de Sistemas de Informacion
(Sistema NAF), Encargado de Medicion de Techo Industrial y el Analista del
Régimen de Derecho Devolutivos. La situacion expuesta anteriormente se
presenta a la no existencia de personal técnico encargado del la actualizacion

y seguimiento del Manual de Puestos.

95



$ ©
\kg}"'v' PROMOTORA DEL COMERCIO
EXTERIOR DE COSTA RICA PROCOMER

TEC

Existen puestos cuyos nombres aparecen de distintas maneras en diferentes
documentos de la institucion lo que genera confusion en cuanto a si se trata o
no del mismo puesto. Tal es el caso Jefe de analisis de incentivos, el cual se
encuentra con nombres tales como analista de informes CAT’s 6 analista de
incentivos. También el encargado de sistema NAF, el cual aparece con el

nombre de analista de sistemas.

La Promotora del Comercio Exterior no cuenta con una persona encargada de
llevar a cabo la descripcion de los puestos, ni mantener actualizadas las

descripciones.

Al no contar la institucion con un Manual Descriptivo de Puestos actualizado
complica los procesos de recursos humanos de reclutamiento, seleccion vy
contratacion. Ademas el no conocer con certeza el tipo de capacitacion que
requiere el funcionario o nuevo colaborador para desempefiar bien sus

funciones.

La nueva descripcion se encuentra mas detallada en cuanto a las actividades y
diversas especificaciones de los puestos estudiados, incluyendo la periodicidad
de realizacion de las funciones, especificacion de elementos ambientales,
competencias, necesidades de conocimientos y cursos entre otras que no se

encontraban en la descripcion anterior del Manual de Puestos de la institucion.
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. RECOMENDACIONES

. Aprobar la nueva propuesta del Manual Descriptivo de Puestos basado en
competencias que se presenta en este proyecto, de manera que se aplique

como herramienta en los procesos de recursos humanos.

. Aplicar la propuesta de la descripcion a los puestos restantes, de forma tal que

se obtenga la actualizacion del 100% de los mismos.

. Analizar, aprobar y adoptar los cambios en el “nombre del puesto” de aquellos
en los que las actividades y naturaleza del puesto no coinciden con los mismos

tal y como se propone.

. Actualizar el manual descriptivo de puestos al menos una vez al ano, esto con
el fin de mantener actualizadas las descripciones de los puestos que conforman

la organizacion.

Desarrollar paralelamente a la creacion de un nuevo puesto la descripcion del
mismo de manera que se posea un documento formal de las actividades que
desarrollara el ocupante del cargo y de los principales aspectos que lo

conforman.

Manejar de forma general en la institucion los nombres oficiales de los puestos
de manera que se evite poseer distintos nombres que se refieran al mismo
puesto y en caso de que se realice cambios en la nomenclatura de los puestos
cambiar los mismos de manera total en la organizacion eliminando de cualquier
documento o sistema antiguo el nombre y sustituyéndolo por el que se aplique

al puesto.
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7. Facilitar a cada uno de los ocupantes de los puestos, una copia de la descripcién
de su puesto de manera que posea una herramienta de informacién, analisis y

autoevaluacion de los principales componentes de su puesto de trabajo.

8. Realizar una comparacién entre el resultado obtenido de las descripciones de
puestos con las personas que los ocupan actualmente, con la finalidad de
analizar la adecuacién de la persona al puesto, y asi obtener un diagndstico
acerca de si la persona que ocupa el puesto cumple con los requisitos para

tener éxito en el desempefo de sus funciones.

9. Utilizar la informacién contenida en el manual descriptivo de puestos para
establecer los criterios bajo los cuales se evalue el rendimiento de la persona

en el cargo.

10. Utilizar la informacion del Manual Descriptivo de Puestos para realizar procesos
eficientes de reclutamiento, seleccion y contrataciéon, de tal forma de que la

institucion cuente con el personal idéneo.
11. Contratar un nuevo colaborador en el Departamento de Recursos Humanos 6

asignar a un miembro del departamento el proceso de actualizacién del Manual

Descriptivo de Puestos.
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Cuestionario para la descripcion de puestos

El presente cuestionario tiene como objetivo recolectar informacién sobre las
tareas que realiza en su puesto. Lo anterior con la finalidad de actualizar el manual
descriptivo de puestos, en el cual se describirda de manera detallada cada uno de

los puestos identificados.

Instrucciones:

1. Dispone de 5 dias para entregar el presente cuestionario debidamente
lleno.

2. Lea cuidadosamente las instrucciones de cada uno de los items.

3. El cuestionario debe de completarse de forma precisa y correcta.
En el espacio denominado “Nombre del puesto” debe indicarse el titulo

que se le ha dado al puesto dentro de la institucion.

5. En el punto “C” debe indicarse todas las tareas que usted realiza, sea
claro y utilice frases concretas.

6. Al escribir sus labores no utilice frases vagas. Explique en detalle que es
lo que usted hace.

7. Las preguntas que no tengan relacién con su puesto ya sean tareas,
responsabilidades y otros aspectos, no es necesario que las responda.

8. Si al llenar el cuestionario se le presentan dudas con algun item puede
consultar el instructivo 6 a la encargada del proyecto.

9. Recuerde firmar el documento que hace constar que entregé el formulario
debidamente lleno.

10.La informacion suministrada se verificara con las jefaturas de cada area.

“EL EXITO DE ESTE PROYECTO DEPENDE DE SU COLABORACION”
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Perfil del puesto

A. ldentificacion del puesto

1. Nombre del puesto: 2. Puesto del Jefeinmediato:

3. Departamento: 4. Jornadalaboral:

B. Naturaleza de las funciones

Resumen del puesto: Describa de forma general, en que consiste el puesto que
usted desempena.
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C. Tareas desempenadas

Anote las actividades que realiza. Describalas claramente y con sus propias
palabras de modo que una persona que no realiza su trabajo pueda entenderlas.

Tareas

Diario
Semanal
Quincenal
Mensual
Otro
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Tareas

Diario
Semanal
Quincenal
Mensual
Otro

NOTA: utilice hojas extras si lo requiere.
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D. Responsabilidades

Especifique las responsabilidades que posee su puesto. Si alguna no aplica
pase a la siguiente.

1. Por equipo de oficina. Indique el equipo por el cual usted es responsable
directo, ya sea computadoras, fax, impresora, etc.

Tipo de Equipo

2. Por valores o fondos. Escriba todos los documentos como, recibos, érdenes de
compra, cheque, efectivo, etc. Por los cuales es directamente responsable su
cargo.

Tipo de Valor o fondos

3. Por_informacion. Senale el tipo de informacion por la cual su puesto es
responsable dentro de la Institucion, tales como cuentas, estados financieros
sin omitir aquella que sea considerada de tipo confidencial.

Tipo de Informacion

No confidencial Confidencial
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4. Por toma de decisiones. Anote las decisiones por las cuales usted es
responsable directo, ya sean decisiones administrativas, de personal, etc.

Tipo de Decisidon

5. Consecuencias del error en la realizacion del trabajo. Escriba aqui todos los
posibles errores que el ocupante del puesto puede cometer en el desempeno
de sus labores.

E. Relaciones de trabajo

Especifique las principales relaciones formales tanto internas como externas que
su puesto tiene con otros puestos, unidades o entes, asi como el propdsito de esas
relaciones.

1. Relaciones Internas

Se relaciona con: Propdsito:
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1S0 8001-2000

2. Relaciones Externas

Se relaciona con: Propadsito:

F. Supervision
Ejercida:
En caso de no ejercer supervision. Pase a la pregunta siguiente.

Cantidad de personas a cargo:

Nombre(es) de puesto(os) que supervisa:

Recibida:

Describa la supervision directa que su puesto recibe por parte del superior
inmediato.

Indique el puesto que ocupa la persona que supervisa el trabajo que usted

realiza:
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G. Condiciones de trabajo.
Marque con una X las condiciones en las que desempefa sus labores.

1. Condiciones ambientales

Factor Buena Regular Deficiente

lluminacion

Temperatura

Ventilacion

Limpieza

Factor Normal Moderado | Alto y Sostenido | Intenso/ frecuentes

Ruido

2. Enfermedades y accidentes:

a. De acuerdo con su puesto marque la probabilidad de sufrir accidentes en el
desempeno de este

Poca probabilidad

[ JAiguna probabilidad
Moderada Probabilidad
[ ]Ampiia probabilidad
Gran Probabilidad

b. De acuerdo con el desempefio de su puesto marque la probabilidad que
existe de sufrir enfermedades laborales

I:I No existe probabilidad
[JAiguna probabilidad

Mediana probabilidad
[ JMucha probabilidad
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3. Esfuerzo Mental y Esfuerzo Fisico. Especifique el tipo de esfuerzo que requiere
el puesto que usted desempefia, asi como la frecuencia de dicho esfuerzo.
Esfuerzo Frecuencia
Frecuente Ocasional Nunca
Fisico
Mental
a. Esfuerzo Fisico
Si No

Esfuerzo
Levantar objetos pesados
Manejo de vehiculo liviano
Largas jornadas de manejo de vehiculos
Otros:

b. Esfuerzo Mental

Esfuerzo Si No

Planear

Controlar
Organizar

Dirigir

Analizar

Calcular
Concentracion
Coordinar

Tomar decisiones
Otros:
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Perfil de la persona

A. Formacion académica. Sefale la educacién minima requerida que necesita
una persona para desempenar el puesto. No indique el nivel de educaciéon

que usted actualmente tiene.

Completa

Incompleta

Especialidad

Primaria

Secundaria

Educacion técnica

Diplomado universitario

Bachiller universitario

Licenciatura

Maestria

Otros cursos y capacitaciones

B. Experiencia: Escriba la experiencia previa relacionada con el puesto que se
necesita para que una persona se desempefie adecuadamente. No ingrese su

experiencia.

Experiencia

Anos

C. Idiomas. Especifique si se requiere de otro idioma y sefale el nivel que se

debe de tener del mismo.

Idioma

Hablar %

Leer %

Escribir %
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D. Paquetes computacionales. Marque con una X los paquetes de cémputo
sobre los que debe de tener dominio el ocupante del puesto para poder
desempenarse adecuadamente.

P ¢ Nivel
aquete Basico | Intermedio | Avanzado
Windows
Office
Internet
Otros:

E. Induccién. Escriba todos los aspectos necesarios de induccion (reglas, normas,
horarios, etc.) que debe recibir el nuevo funcionario de la Institucion.

Tipos de induccion

F. Requisitos legales. Indique en caso de ser necesario aquellos requisitos

legales de cualquier clase con los cuales usted debe de contar para cumplir con
los requerimientos del puesto.

Licencias
Incorporaciones
Otros:

G. Competencias. Indique con una X la clase de competencias y su grado
respectivo con el que debe contar la persona que ejerce el puesto, para lograr
desempenar su trabajo exitosamente

A: Alto.

B: Bueno.

GRADO

C: Minimo necesario.

D: Grado minimo

En caso de duda consulte el instructivo.
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COMPETENCIAS CARDINALES

Compromiso

Orientacién al cliente
Orientacion a los resultados
Flexibilidad — Adaptabilidad

Grado

Autocontrol

Responsabilidad

Capacidad de aprender
Calidad de trabajo

Grado

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Confianza en si mismo

Innovacion

Iniciativa

Habilidad analitica

Liderazgo

Productividad

Tolerancia a la presion

Trabajo en equipo

Modalidades de contacto

Cosmopolitismo — Adaptabilidad

Negociacion
Desarrollo de equipo

Nota:

Luego de que complete el cuestionario recuerde enviarlo a la encargada del
proyecto al siguiente correo ghernandez@procomer.com, la cual confirmara el

recibido del formulario y se encargara de pasar por sus respectivas oficinas para

obtener el respaldo de recibido conforme.

iMuchas Gracias!
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Instructivo para llenar el cuestionario para la descripciéon de puestos

Perfil del puesto

Nombre del puesto: escriba el nombre del cargo que desempefia en la Institucién.

Puesto del jefe inmediato: es el puesto que ocupa la persona a la cual usted debe

de responder de forma inmediata por su trabajo.
Departamento: es el area a la cual pertenece su puesto dentro de la Institucion.
Jornada laboral: indique el horario de trabajo (dias y horas).

Resumen del puesto: resumen general de las principales funciones que

normalmente realiza.

Tareas desempenadas: especifique en forma detallada cada una de las tareas

que como ocupante del puesto debe de realizar cada dia, cada semana, etc.

Responsabilidades:
» Equipo de oficina: indicar si utiliza faxes, teléfonos, impresoras o algun otro

tipo de activo, por el cual su puesto es responsable.

= Por manejo de fondos o valores: escriba el tipo de documentacion, cheques,
letras de cambio, pagares, etc.

= Porinformacién: es la informacion de diferentes areas de la organizacion por
la cual su puesto es responsable directamente, ademas indique si dicha
informacion es confidencial.

= Por toma de decisiones: anote las decisiones por las cuales usted es

responsable directo, tales como decisiones administrativas, personal.

Consecuencias del error: son todas aquellas causas que se producen por un mal
desempeio del ocupante del puesto, lo cual provoca consecuencias para toda la

Institucion.

116



\\\\E\"ﬁn (@9
\% PROMOTORA DEL COMERCIO

h EXTERIOR DE COSTA RICA PROCOMER

Relaciones en el trabajo:

» |nternas: son todas las areas de la Institucion con las que se comunica
regularmente. (Personal de PROCOMER).

= Externas: son todas las relaciones de trabajo que se tienen con personas
que no son parte de PROCOMER.

Supervision: indique si recibe o da 6rdenes y a quién (es)
» Ejercida: Nombre del puesto y numero de cargos supervisados.
» Recibida: es el tipo de supervision que recibe la persona que ocupa el cargo.
Ademas indique la frecuencia (Poca, ocasional, frecuente) con la que se

debe supervisar el puesto.

Condiciones de trabajo

1. Condiciones ambientales: son todos los elementos de iluminacién, ventilacion y
temperatura propias del lugar de trabajo.
2. Enfermedades y accidentes:

» Enfermedades: son todas aquellas enfermedades laborales producto de
estar expuesto a cierto tipo de condiciones (ruido, humedad, etc.) por
periodos prolongados de tiempo.

» Accidentes: es todo dafo que le suceda a un trabajador como causa de la
labor que ejecuta o como consecuencia de ésta, durante el tiempo que
permanece bajo la direccion y dependencia del empleador y que puede
producirle la muerte, pérdida, reduccion, temporal o permanente de la
capacidad para el trabajo.

3. Esfuerzo mental: indique la(as) actividades que deben ser llevadas a cabo por
el puesto que usted ocupa.
4. Esfuerzo fisico: en caso de que considere que su puesto implica cierta actividad

fisica, indique cual(es) actividades deben ser llevadas a cabo.
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Perfil de la persona

Formacién académica: elija el nivel de educacion minimo que se requiere para

ocupar su cargo.

Capacitacion: son todos los cursos, seminarios, clases, etc. que como nuevo

ocupante de un puesto debe de recibir para poder desempenarse en el mismo.

Experiencia: es el conocimiento adquirido previamente en puestos similares.

Especifique las areas en las que se debe tener experiencia.

Idiomas: son todos los idiomas que el puesto le exige al ocupante.

Paquetes computacionales: son todos aquellos programas sobre los cuales debe

de tener dominio el ocupante del puesto.

Inducciéon: son todas aquellas charlas recibidas como nuevo funcionario de la
institucion en la cual se exponen aspectos como politicas, normas, horarios y

demas aspectos propios de la cultura organizacional.

Requisitos legales: son todos aquellos documentos como: hoja de delincuencia,
permisos de trabajo, incorporaciones a colegios profesionales y demas documentos

que forma parte de los requisitos para optar por un puesto de trabajo.

Competencias: indique las competencias que una persona debe de tener para
ocupar el cargo que usted desempefia. Ya sean competencias cardinales
(compromiso, autocontrol, etc.) 6 especificas (iniciativa, liderazgo); asi como el

grado requerido por su puesto.
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Competencias

Las competencias tienen como objetivo identificar aquellas caracteristicas,
con las que un individuo debe contar para generar un desempefio exitoso en un

puesto de trabajo.

En la descripcién de puestos, las competencias se indican con su nombre y
grado. La definicion de las competencias, asi como su apertura en grados, se
encuentran en el siguiente instructivo, el cual fue realizado a medida de la

Institucion.

La division en grados de una competencia que se utilizara es la que

nombramos a continuacion:

A: Alto.
B: Bueno.
C: Minimo necesario.

D: Grado minimo.
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Competencias cardinales (generales)

Compromiso

Sentir como propios los objetivos de la institucion. Apoyar e instrumentar decisiones
comprometido por completo con el logro de objetivos comunes. Prevenir y superar

obstaculos que interfieren con el logro de los objetivos de la Institucién. Controlar
la puesta en marcha de las acciones acordadas. Cumplir con sus compromisos,
tanto los personales como los profesionales.

Apoya e instrumenta todas las directivas que recibe en pos
del beneficio de la organizacion y de los objetivos comunes.

Apoya e instrumenta las directivas recibidas transmitiendo a
B los otros, por medio del ejemplo, la conducta a seguir.

Instrumenta adecuadamente las directivas recibidas.

Raramente demuestra algun apoyo a las directivas recibidas
D Piensa primero en sus propias posibilidades y beneficios ante
que en los del grupo y los de la organizacion a la que pertenece

Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus

necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente.

Se asegura de conocer adecuadamente las expectativas
de los clientes y que sean satisfechas.

Defiende y representa los intereses del cliente dentro de |
institucion mas alla de la relacion formal establecida
ejecutando las acciones que se requieren en la propi
organizacién o la del cliente para lograr su satisfaccion.
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Realiza seguimientos de las necesidades de los clientes. Es
C |lespecialmente servicial en los momentos criticos.

Da inmediata respuesta al requerimiento de los clientes
D Soluciona rapidamente los problemas que puedan presentarse

Se siente responsable e intenta corregir los

errores cometidos.

Orientacion a los resultados

Es la tendencia al logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima del
los estandares, mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el
marco de las estrategias de la Institucion.

Siempre va un paso mas adelante en el camino de los objetivo
fijados, preocupado por los resultados globales de |
institucion.

Establece sus objetivos considerando los posibles beneficio
que obtendra la Institucion. Emprende acciones de mejora
centrandose en la optimizaciéon de recursos y considerando
todas las variables.

Fija objetivos para su area en concordancia con los objetivos
estratégicos de la institucion.

Trabaja para alcanzar los estandares definidos por los nivele
superiores, en los tiempos previstos y con los recursos que s
le asignan.

Flexibilidad - Adaptabilidad

Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y con
personas o grupos diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o puntos

de vista encontrados, adaptando su propio enfoque a medida que la situacion
cambiante lo requiera y promoviendo los cambios en la propia institucion o en las
responsabilidades de su cargo.
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Modifica sus objetivos o acciones para responder con rapide
a los cambios institucionales. Realiza cambios en la estrategi
ante los nuevos retos o necesidades del entorno.

Decide qué hacer en funcion de la situacion. Modifica s
comportamiento para adaptarse a la situacion o a las personas

Aplica normas que dependen de cada situacion
procedimientos para alcanzar los objetivos globales de |
institucion.

Reconoce que los puntos de vista de los demas son tan valido
como los suyos. Es capaz de cambiar su opinion ante nuevo
argumentos o evidencias.

Autocontrol

Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar las reacciones

negativas ante provocaciones, oposicién u hostilidad de los demas o cuando se
trabaja en condiciones de estrés. Asimismo, implica la resistencia a condiciones
constantes de estrés.

Maneja  efectivamente sus emociones. Evita la
manifestaciones de las emociones fuertes o el estrés; sigu

funcionando bien o responde constructivamente a pesar del
estres.

Actia con calma. Siente emociones fuertes tales como e
enfado y frustracion extrema, pero continda hablando
actuando o trabajando con calma.

Controla sus emociones. Siente el impulso de hacer algo
inapropiado pero resiste la tentacién. No cae en la situacion
de actuar irreflexivamente. O bien siente emociones fuertes
y consigue controlarlas.

No se involucra. Siente la presion de la situacion y se
mantiene al margen.
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Responsabilidad

Esta competencia esta asociada al compromiso con que las personas realizan
las tareas encargadas.

Desempenia las tareas con dedicacion, cuidando cumplir tant
A con los plazos como con la calidad requerida y aspirando
alcanzar el mejor resultado posible.

Cumple con los plazos preestablecidos en la calidad requerida
B preocupandose de lograrlo sin necesidad de recordatorios
consignas especiales.

Cumple los plazos tomando todos los margenes de toleranci
Cc previstos y la calidad minima necesaria para cumplir el objetivo

Cumple los plazos o alcanza la calidad pero dificilmente
ambas cosas a la vez.

I Capacidad para aprender

Esta asociada a la asimilacion de nueva informacién y su eficaz aplicaciéon. Se

relaciona con la incorporacién de nuevos esquemas al catadlogo de conductas
habituales y nuevas formas de interpretar la realidad o de ver las cosas.

Tiene gran capacidad de aprender y de incorporar nuevo

A esquemas y nuevas formas de interpretar a la realidad. S
disposicion para el aprendizaje, siempre estd sobre e
promedio.

Tiene muy buena capacidad para aprender, puede incorpora
B nuevos esquemas y modelos. Aprende no solo en la
actividades estructuradas de aprendizaje, como es el estudio
también lo hace con la practica y la observacion de
personas que tienen mas experiencia y conocimientos.

Aprende nuevos esquemas Yy modelos asimilando los
Cc conceptos impartidos.
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Tiene escasa capacidad para aprender; se limita a los
contenidos impartidos.

Calidad del trabajo

Excelencia en el trabajo a realizar. Implica tener amplios conocimientos en los

temas del area del cual se es responsable. Demostrar constantemente el interés
de aprender.

Entiende y conoce todos los temas relacionados con s
especialidad, su contenido y esencia aun en los aspectos ma

complejos. Demuestra constantemente interés por
aprender.

Entiende y conoce todos los temas relacionados con s
B especialidad. Lo valorizan por sus conocimientos. Demuestr

interés por aprender.
Conoce adecuadamente todos los temas relacionados con
su especialidad como para cumplir su funcion.

Conoce temas relacionados con su especialidad sin alcanzar e

nivel requerido, aunque éstos sean adecuados, no demuestr
interés por aprender
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Competencias especificas

Confianza en si mismo

Es el convencimiento de que uno es capaz de realizar con éxito una tarea o elegir

el enfoque adecuado para resolver un problema. Esto incluye abordar nuevos y
crecientes retos con una actitud de confianza en las propias posibilidades,
decisiones o puntos de vista.

Se ofrece para misiones extremadamente desafiantes
personalmente muy arriesgadas. Disfruta con los cometido
que significan un desafio.

Busca nuevas responsabilidades. Habla cuando no esta d
acuerdo con sus superiores, clientes o personas en un
posicion superior, pero expresa adecuadamente su
desacuerdo y presenta su posicién en forma claray segura.

Toma decisiones o actua sin necesidad de consultar o a pesa
de un desacuerdo manifestado por comparferos
subordinados. Actua fuera de la autoridad formal.

Trabaja sin requerir supervision. Muestra confianza en si
mismo, aparece seguro ante los demas.

Es la capacidad para modificar las cosas incluso partiendo de formas o situaciones

no pensadas con anterioridad. Implica idear soluciones nuevas y diferentes ante
problemas o situaciones requeridos por el propio puesto, la institucion, los clientes.

Presenta soluciones novedosas y originales, a la medida de
los requerimientos de los clientes.

Presenta soluciones a problemas o situaciones de los
B clientes que la instituciéon no habia ofrecido nunca.
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Aplica y recomienda soluciones para resolver problemas o
C |[Isituaciones utilizando su experiencia en otras similares.

Aplica y recomienda respuesta estandar que el mercado u otro
utilizarian para resolver problemas o situaciones similares a lo
presentados en su area.

Iniciativa

Es la predisposicion a emprender acciones, crear oportunidades y mejorar
resultados sin necesidad de un requerimiento externo que lo empuje.

Actua anticipadamente para crear oportunidades o para
evitar problemas.

Introduce cambios en la manera de trabajar produciendo
mejoras significativas en los resultados.

Trabaja sin supervision constante y no se atemoriza con los
C |[Iproblemas.

Ejecuta 6rdenes bajo supervision.

I Habilidad analitica

Esta competencia tiene que ver con el tipo y alcance de razonamiento y la forma
en que un candidato organiza cognitivamente el trabajo. Es la capacidad general
que tiene una persona para realizar un analisis l6gico. La capacidad de identificar

los problemas, reconocer la informacion significativa, buscar y coordinar los datos
relevantes. Se puede incluir aqui la habilidad para analizar, organizar y presentar
datos financieros y estadisticos y para establecer conexiones relevantes entre
datos numéricos.
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Realiza analisis logicos, identifica problemas, reconoc
informacion significativa, busca y coordina datos relevantes
Tiene mucha capacidad y habilidad para analizar, organizar
presentar datos financieros y estadisticos, y para

establecer conexiones relevantes entre datos numéricos.

Analiza informacion e identifica problemas coordinando dato
relevantes. Tiene mucha capacidad y habilidad para analizar
organizar y presentar datos y establecer conexione
relevantes entre datos numéricos.

Puede analizar e identificar problemas coordinando datos
relevantes organizar y presentar datos numéricos.

Tiene escasa capacidad para el analisis y para identificar
problemas y coordinar los datos relevantes.

Liderazgo

Es la capacidad para dirigir a un grupo o equipo de trabajo. Implica el deseo d
guiar a los demas. Los lideres crean un clima de energia y compromiso
comunican la visién de la empresa, ya sea desde una posicion formal o informal
de autoridad. El “equipo” debe considerarse en sentido amplio como

cualquier grupo en el que la persona asume el papel de lider.

Comunica una convincente vision de futuro. Es un lider co
A carisma especial, genera en el grupo que lidera un ambiente d
entusiasmo, ilusién y compromiso profundo con la mision de
equipo.
Se posiciona como lider. Se asegura que los otros s
B identifiquen y participen en su mision, objetivos, clima, tono
politicas. Es el modelo de actuacion para los demas; a todo

les transmite credibilidad. Se asegura que se cumplan las
metas del grupo.

Promueve la eficacia del grupo. Mantiene informadas a la

personas que pueden verse afectadas por una decisidon
C aunque esta no requiera ser compartida. Se asegura de que e

equipo tenga la informacién necesaria y explica las

razones que lo han llevado a tomar una decision.
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Da a las personas instrucciones adecuadas y dej
razonablemente claras las necesidades y exigencias. Deleg

explicitamente tareas rutinarias para poder dedicar tiempo a
temas menos operativos.

Productividad

Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio por encima de lo normal,
alcanzandolos exitosamente. No espera que los superiores le fijen una meta,
cuando el momento llega ya la tiene establecida.

Se desafia a si mismo estableciéndose objetivos cada vez
A mas altos, y los alcanza.

Establece objetivos que superan al promedio y los cumple
B casi siempre. Supera a lo que se espera para su nivel.

Cumple con los objetivos de productividad establecidos de
Cc [lacuerdo con lo esperado.

No siempre cumple con los objetivos establecidos por sus
superiores.

Tolerancia a la presion
Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de presién

de tiempo y desacuerdo, oposicion y diversidad. Es la capacidad para responder y
trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia.

Alcanza los obijetivos previstos en situaciones de presion d
tiempo, inconvenientes imprevistos, desacuerdos, oposicion

diversidad. Su desempefio es alto en situaciones de
mucha exigencia.
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Habitualmente alcanza los objetivos aunque este presionad
por el tiempo, y su desempefio es alto en situaciones de much
exigencia.

Alcanza los objetivos aunque este presionado, su
c [ldesempeiio es inferior en situaciones de mucha exigencia.

Su desempefio se deteriora en situaciones de mucha presion
tanto sea por los tiempos o por imprevistos de cualquier indole
desacuerdos, oposicion, diversidad.

Trabajo en equipo

Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de
un grupo y de trabajar juntos, con la finalidad de alcanzar una meta en comun.

Fortalece el espiritu de equipo en toda la organizacién. S
preocupa por apoyar el desempefio de otras areas de |
institucion, aunque la organizacion no le de suficiente apoyo.

Anima y motiva a los demas. Desarrolla el espiritu de equipo
Actua para desarrollar un ambiente de trabajo amistoso, bue
clima y espiritu de cooperacién. Resuelve los conflictos que s
puedan producir dentro del equipo.

Solicita la opinidn al resto del grupo. Valora sinceramente la
ideas y experiencia de los demas; mantiene una actitud abiert
para aprender de los otros. Valora las contribuciones

de los demas aunque tengan diferentes puntos de vista.

Coopera. Realiza la parte de trabajo que le corresponde. Com
miembro de un equipo, mantiene informados a los demas y lo
tiene al corriente de los temas que lo afectan.

Comparte informacién.

I Modalidades de Contacto

Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de comunicacion; esta
capacidad asegura una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir informacion,

habla por todos y valora las contribuciones de los demas.
En un concepto mas amplio, comunicarse implica saber escuchar y hacer posible
que los demas tengan facil acceso a la informacion que se posea.
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Formula preguntas que van al centro del problema,
comprende y comunica temas complejos.

Se comunica con claridad y precision

Demuestra interés por las personas, los acontecimientos y
las ideas.

Demuestra atencion y sensibilidad frente a las inquietudes

de los otros.

Demuestra seguridad para expresar opiniones con claridad y
precision.
Alienta el intercambio de informacion e ideas y es abierto y

sensible a los consejos y puntos de vista de las demas
personas.

Escucha y se interesa por los puntos de vista de los demas y
hace preguntas constructivas.

Sus mensajes no siempre son transmitidos o comprendido
claramente. No demuestra interés por conocer el punto de vist
o los intereses de otras personas.

Cosmopolitismo — Adaptabilidad

Implica la habilidad para adaptarse rapidamente y funcionar con eficacia en
cualquier contexto extranjero. La investigacion indica que esta competencia se

correlaciona con las de disfrutar con los viajes y conocer otros lugares, resistencia
al estrés, comprension de diferentes culturas y capacidad de establecer relaciones
interpersonales.

Se adapta inmediatamente a diferentes medios geograficos
A funciona eficazmente en cualquier contexto extranjero. Disfrut

cuando viaja y conoce, es resistente al estrés, comprend

diferentes culturas y establece muy buenas

relaciones interpersonales.

Buena y rapida adaptacion diferentes medios geograficos
B funciona eficazmente en cualquier contexto extranjero. Buen
resistencia en viajes, se adapta a culturas diversas.
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Se adapta a diferentes medios extranjeros pero necesita
Cc cierto tiempo de adaptacion para funcionar correctamente.

Escasa adaptacion a otras culturas.

Negociaciéon

Habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboracién y lograr
compromisos duraderos que fortalezcan la relacion. Capacidad para dirigir of
controlar una discusion utilizando técnicas ganar-ganar planificando alternativas
para negociar los mejores acuerdos.

Es reconocido por su habilidad para llegar a acuerdo
satisfactorios para todos y llamado por otros para colaborar e
estas situaciones. Utiliza herramientas y metodologias

para disefar y preparar la estrategia de cada negociacion.

Llega a acuerdos satisfactorios en el mayor numero d
negociaciones a su cargo en concordancia con los objetivos d
la institucion.

Realiza acuerdos satisfactorios para la institucion.

Atiende los objetivos de la institucion y logra acuerdo
satisfactorios centrando la negociacién en las personas que |
realizan.

Desarrollo del Equipo

Es la habilidad de desarrollar el equipo hacia adentro, el desarrollo de los propios
recursos humanos. Supone facilidad para la relacion interpersonal y la capacidadl
de comprender la repercusion que las acciones personales ejercen sobre el éxit
de las acciones de los demas.

Incluye la capacidad de generar adhesion, compromiso y fidelidad.
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Desarrolla su equipo, los recursos humanos de la institucion
convencido del valor estratégico que estos aportan a la gestid
general y a los negocios en particular.

Comprende cabalmente el alcance de sus acciones en
relacion con su equipo para una gestion exitosa de todos y cad
uno de los involucrados.

Desarrolla su equipo con conocimiento de las herramientas
del valor estratégico de los recursos humanos para una mejo
gestion de negocios.

Comprende el concepto y valor del desarrollo del propio equipo
pero no es consciente de que su accionar puede dificultar e
crecimiento individual de los distintos componentes del equipo

Tiene escaso interés por el desarrollo del equipo, esta
preocupado por el resultado final de su actividad personal.
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FORMATO PARA EL DISENO DE LA
DESCRIPCION DE PUESTOS
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Direccion de Recursos Humanos

Nombre del puesto:

Departamento:

Caédigo:

Puesto del jefe
inmediato:

Jornada laboral:

Fecha:

Organigrama

Perfil del puesto

Resumen del puesto
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Tareas

Diarias:

Semanales:

Quincenales:

Mensuales:

Otros:

Responsabilidades del cargo
1.Por equipo de oficina

2. Por manejo de
fondos o valores

3. Por informacién Confidencial:

4. Por toma de

decisiones
Consecuencia de errores
Relaciones de trabajo
Internas
Externas
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Supervision

Ejercida: Recibida:

Condiciones de trabajo

Condiciones ambientales:

Enfermedades y accidentes:

Esfuerzo Fisico:

Esfuerzo Mental:

Perfil de la persona

Formacion académica

Cursos

Experiencia

Idiomas

Idioma Hablar Leer

Escribir
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Paquetes computacionales

Paquete Nivel requerido

Induccion

Requisitos legales

Competencias

Cardinales Nivel requerido

Compromiso

Orientacidn al cliente

Orientacion a los resultados

Flexibilidad — Adaptabilidad

Autocontrol

Responsabilidad

Capacidad de aprender

Calidad de trabajo
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Especificas Nivel requerido

Confianza en si mismo

Innovacién

Iniciativa

Habilidad analitica

Liderazgo

Productividad

Tolerancia a la presion

Trabajo en equipo

Modalidades de contacto

Cosmopolitismo — Adaptabilidad

Negociacion

Desarrollo de equipo

Realizado por: Aprobado por:

Gema Hernandez Bonilla.
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APENDICE NO. 5

MANUAL DE CODIGOS DE PUESTOS
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Manual de Cédigos
Departamento Nombre del puesto Caodigo
Gerencia General Ejecutivo de Inversiones PRO-GG-001
Encargado de Control Interno PRO-ADM-001
_|Jefe de Servicios Generales y Compras PRO-SERV-001
& |Mensajero | PRO-SERV-002
2 Mensaijero Il PRO-SERV-003
('2_ Asistente de Servicios Generales y Compras PRO-SERV-004
03) Auxiliar de Servicios Generales y Compras PRO-SERV-005
Asistente Administrativo PRO-SERV-006
Jefe de Contabilidad PRO-CONT. 001
o [Analista Financiero PRO-CONT. 002
E Encargado de Cuentas por Cobrar PRO-CONT. 003
Gerencia % Encargado de Cuentas por Pagar PRO-CONT. 004
Administrativa < -
Financiera S |Contador Profesional PRO-CONT. 005
© Encargado de Sistema NAF PRO-CONT. 006
Tesorero PRO-CONT. 007
Jefe de Informatica PRO-TI-001
Ingeniero de Sistemas PRO-TI-002
g |[Encargado de Proyectos PRO-TI-003
@ |Analista de Sistemas PRO-TI-004
% Encargado Servicio al Cliente Interno PRO-TI-005
£ Encargado de Comunicaciones y redes PRO-TI-006
Encargado de Soporte de Sitio Web PRO-TI-007
Encargado Servicio al Cliente Externo PRO-TI-008

Gerencia de Ventanilla
Unica

Gerente de Ventanilla Unica de Comercio Exterior

PRO-VUCE-001

Asistente de Gerencia de Ventanilla Unica

PRO-VUCE-002

Asesor de Tramites de Export. de Vent. Desconcentradas

PRO-VUCE-003

Asesor de Tramites de Exportacion

PRO-VUCE-004

Asesor de Tramites de Importacién

PRO-VUCE-005

Cajero

PRO-VUCE-006

Gerencia de Operaciones

Gerente de Operaciones PRO-OPE-001
Abogado (Operaciones) PRO-OPE-002
Ejecutivo de Cuenta PRO-OPE-003
Supervisor de Operaciones PRO-OPE-004
Encargado de Informes Anuales PRO-OPE-005
Analista de Solicitudes PRO-OPE-006
Encargado de Medicion de techo industrial PRO-OPE-007
Jefe de Andlisis de Incentivos PRO-OPE-008
Analista del Régimen de Derecho Devolutivos PRO-OPE-009
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Gerente de Mercadeo Internacional PRO-MI-001

Coordinador de Proyecto Imagen Pais PRO-MI-002

Coordinador de Programas Sectoriales PRO-MI-003

) Promotor de Exportaciones PRO-MI-004
Gerencia de Mercadeo Asistente de Promocién de Exportaciones PRO-MI-005

Internacional - -

Director Oficina Promocion Comercial PRO-MI-006

Asistente de Oficina Promocion Comercial PRO-MI-007

Promotor Regional PRO-MI-008

Encargado de Logistica PRO-MI-009

Auditoria Interna Jefe de Auditoria Interna PRO-AI-001
Auditor PRO-AI-002

) . . Director de Estudios Econémicos PRO-EE-001
Direccion (,je .EStUd'OS Encargado de Centro de Documentacion PRO-EE-002

Economicos
Asistente de Informacién Comercial PRO-EE-003
Direccion de Asesoria  |Abogado PRO-LEG-001
Legal Secretaria de Actas PRO-LEG-002
] N Auxiliar de Personal PRO-RH-001
Direccion de Recursos Recepcionista PRO-RH-002
Humanos
Miscelanea PRO-RH-003
TOTAL 57

Fuente: creacion propia.
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ANEXO NO. 1

ORGANIGRAMA GENERAL
PROMOTORA DEL COMERCIO EXTERIOR
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Junta
Directiva
Auditoria
interna
Gerencia
General
Direccién de Direccién de
Estudios Asesoria
Econémicos Legal
1 1 1 1
Gerencia Gerencia de Gerencia de Gerencia de
Administrativa Ventanilla Operaciones Mercadeo
-Financiera Unica Internacional
(e ) )
Serv.

Generales y [ ™ Logistica
\__Compras — — \ )
Direccién Direccién de
Costa Rica Recursos

Provee Humanos Promocion
Informatica ™= == Sectorial
—_ @ J -
S (e )
Oficinas de
Contabilidad == ™ Promocion
\ ) Comercial )
Promocion
== Regional
-

FUENTE: PROCOMER
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