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RESUMEN

El siguiente trabajo se desarrolla tomando como base principal el proyecto de
consultoria de recursos humanos realizado en la empresa Simumak (Anexo 1) por los
alumnos del Master de RRHH Begofia Ayala, Juan Castellano, Maite de la Guardia,

Rebeca Herrero y yo misma, Almudena Ruiz.

En las siguientes paginas, se realiza un analisis critico y justificado de dos de las fases y

resultados del proyecto, el cual se divide en cuatro grandes bloques:
0. Organizacidn del proyecto

1. Anélisis y Descripcion de puestos

2. Valoracion y Mapa de puestos

3. Diccionario de Competencias

Se revisara la metodologia y medios empleados para las dos primeras partes:
Organizacién del proyecto y Analisis y Descripcion de puestos; asi como se plantearan
reflexiones alternativas sobre como haber llevado a cabo el proyecto.
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OBJETIVOS

El principal objetivo de este trabajo es afiadir valor al proyecto realizado a través de la
reflexion y el andlisis critico de uno de sus principales apartados: el Andlisis y la

Descripcion de puestos de Trabajo (ADPT). Para ello se ha llevado a cabo:

1) La revision y aportacion de metodologias de trabajo probadas en el campo de los
Recursos Humanos, asi como soporte académico que justifiquen, apoyen o cuestionen

las decisiones tomadas.

2) Andlisis y revision de los resultados obtenidos en esta fase del proyecto.



0. ORGANIZACION DEL PROYECTO

A modo introductorio y antes de entrar en la materia de Analisis y Descripcion, he
considerado conveniente hacer una presentacion del contexto en el que se tomo la
decision de incluir este apartado en el trabajo, los motivos que emanan de ella, el
proceso completo de toma de decisiones y las oportunidades de mejora de cara a la

repeticion del proceso.

0.1 Planteamiento del trabajo

Como primer punto en el transcurso del proyecto cabe destacar la eleccion del
contenido del trabajo grupal. El cliente nos plante6 diversas y muy variadas lineas de
trabajo, entre las que dejamos de lado proyectos tales como la elaboracion de una

encuesta de clima o el disefio de una estructura salarial de variable para los trabajadores.

No obstante, la cumplimentacion de las fichas de puesto fue una de las peticiones que
Marivi Puebla Rustarazo, Responsable de RRHH de Simumak, nos hizo de forma

directa.

Tras la reunién que mantuvimos para abordar este tema, realizamos una reflexién a
nivel interno y contrastamos con nuestro tutor, Félix Manuel Alarcén Castillo, el
contenido que podiamos y queriamos abordar; siempre con el foco puesto en ayudar y
aportar valor al cliente. Como fruto de la reflexién se definieron las siguientes lineas de

trabajo:

1. Analisis y descripcion de puestos
2. Valoracion y mapa de puestos

3. Diccionario de competencias

De las tres opciones que planteamos de vuelta a nuestro cliente, tan s6lo una de ellas era
demanda directa; precisamente el Analisis y descripcién de puestos. La valoracion y

mapa de puestos fue sugerencia de nuestro tutor y el diccionario de competencias fue



finalmente demandado por ambas partes y propuesto por nosotros. El resultado fue muy

satisfactorio y supuso un reto para el equipo.

0.2 Relacion con cliente

La relacion y comunicacion con el cliente se mantuvo de manera directa con la persona

responsable de Recursos Humanos de Simumak, Marivi Puebla Rustarazo.

Dicha relacién y comunicacion fue muy fluida desde el comienzo del proyecto, y en
general, asi lo siguid siendo en los meses que dur6 el mismo. No obstante pudo quedar
meramente descuidada, en momentos puntuales en los que carga de trabajo en el Master

era mas elevada.

Algo similar ocurrio con el tutor de master, Felix Manuel Alarcon Castillo. Con él la
comunicacion fue menos fluida, posiblemente porque contamos en todo momento con
la aprobacién del cliente, que se impuso ante la imposibilidad de mantener reuniones

presenciales y la dificultad de diferencia horaria que aparecia con el mismo.

0.3 Aprendizajes y oportunidades de mejora en la Organizacion

Como puntos destacables de mejora, por tanto, y aunando los dos puntos anteriores,

resaltaria:

Dado que el alcance del proyecto era amplio y retador, cabria destacar como area de
mejora una mayor planificacién interna en cuanto a cumplimento de la calendarizacion
de plazos de entrega. Incluso convendria la ejecucion de un reparto interno mas
marcado de tareas, teniendo en cuenta las disponibilidades y ubicaciones geogréaficas de

los miembros del equipo.

Llevando este Gltimo punto al extremo, quizas hubiera sido conveniente destacar la
necesidad de una mayor organizacion y planificacion interna a través de la creacion de
roles inter-equipo. Como puede ser un “Project manager” que gestione los plazos y
tiempos internos y con el cliente y un “responsable de comunicacion” que cuide en todo

momento los niveles de comunicacion, relacion y confianza con el cliente.



Afadir que seria conveniente que las personas que fueran a asumir el rol contaran con
una disponibilidad mayor que el resto, especialmente la figura de comunicacion, ya que
es bueno que de cara al cliente haya siempre un responsable al que poder acudir y al que
poder pedir explicaciones en caso de ser necesario. Asimismo, es recomendable que esta
figura pueda estar en la misma geografia que el cliente, de cara a la asistencia de

reuniones presenciales.

El nombramiento de personas encargadas de estos dos aspectos (Project Manager y
Responsable de Comunicacion), facilitaria e impulsaria el cumplimiento de plazos y por

tanto aseguraria la calidad del trabajo de cara a la entrega final.



1. ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

1.1 Analisis de necesidades del cliente - ¢Por qué esta herramienta?

Como ya se ha introducido, este bloque del proyecto fue, entre otras, una de las

demandas que nos hizo Marivi en la reunion de presentacion; era por tanto desde el

comienzo una necesidad identificada por el cliente. El por qué elegimos esta demanda

frente al resto es sencillo: corroboramos con él que efectivamente era una herramienta

necesaria en el momento en que se encontraba la empresa y que por ello iba sin duda a

afiadir valor no sélo al departamento de RRHH, sino a la totalidad de la organizacion.

Como consecuencia, y bajo el enfoque de trabajo definido en equipo, decidimos que

esta seria sin duda una de las lineas de trabajo a desarrollar.

Algunos de los motivos que justifican y soportan la eleccidn de esta herramienta y linea

de trabajo frente al resto son:

El Analisis y Descripcion de puestos de trabajo aporta claridad organizativa: la
definicion de cada uno de los apartados de la ficha permite ubicar y comprender
cada puesto dentro de la organizacidon. Aporta una vision global y a la vez
detallada de la contribucidn de la posicion al proceso productivo y en definitiva

a la mision de la empresa.

Acota responsabilidades de los titulares de los puestos y de las diversas areas;
este punto estd directamente relacionado con el anterior. Cuando se detallan
especialmente la mision, las funciones, el organigrama e incluso, si procede,
algunos indicadores de puesto (presupuesto que maneja, niUmero de personas a
cargo...) se aporta claridad organizativa y dota de una vision global a los
primeros y segundos niveles de la organizacién (el manual de estructura que
contiene las Descripciones del resto de cargos por ejemplo, permite comprender
rapidamente el funcionamiento de la organizacion) asi como al resto, aunque en

menor medida les permite comprender el puesto que desempefian.



e Es una herramienta base de disefio y gestion de politicas de RRHH;
especificamente es una herramienta de estructura organizativa que tiene impacto
(directo o indirecto) en cada uno de los procesos de RRHH: seleccion,
formacion, desempefio, etc. Por tanto, constituye una base solida para los

procesos de gestion de personas en las organizaciones.

e Permite sintetizar y analizar informacion de la organizacion, con la creacién de
un manual de estructura, los criterios de disefio organizativos y la estructura

quedan reflejados de una forma concisa.

e Facilita y permite ajustar la valoracion de un puesto (Hay Group, 2012), ya que
el proceso de Andlisis y Descripcion de puestos aporta la comprension y las
variables de estudio que incluye el proceso de valoracion de puestos de Hay

Group.

1.2 Introduccidn al Analisis y Descripcion de puestos de trabajo (ADPT)

Los puestos de trabajo existen para que las organizaciones, implementando su
estrategia, completen su misién. Los puestos de trabajo, por tanto, cambian de acuerdo
con la evolucion que tengan la estrategia y los modelos operativos de cada organizacién
(Hay Group, 2012)

El puesto de trabajo, desde un punto de vista organizativo, es el conjunto de funciones y
actividades que, dentro de un contexto organizativo, la empresa individualiza para
conseguir unos resultados que han de contribuir al fin de la Organizacion. (Hay Group,
2012)

Si aplicamos estas definiciones a nuestra empresa cliente, podriamos afirmar que en
Simumak, los puestos de trabajo existen para ofrecer soluciones adaptadas a sus clientes
en los sectores de Automocion, Construccion, Mineria, Seguridad y Defensa, con el fin
de conseguir que sus simuladores se conviertan en la herramienta didactica idonea para

colaborar en la formacion y certificacion de conductores y operarios (Simumak).



El analisis y descripcion de puestos es la metodologia basica y fundamental que
contribuye a hacer realidad cualquier proyecto de organizacion, es una herramienta
metodoldgica que disefia y ordena el proceso de la actividad organizativa de la empresa
(Carrasco, 2009).

El proceso de analisis y descripciéon de puestos de trabajo (ADPT), es por tanto una
herramienta organizativa de Recursos Humanos que permite analizar, describir,
clasificar, organizar, disefiar y gestionar los puestos de trabajo; con la finalidad de

facilitar el camino hacia la consecucion de la misién y vision de la empresa.

El proceso de analisis y descripcion de puestos de trabajo (ADPT), tal y como se
conoce, tiene sus primeras muestras en los estudios de “tiempos y movimientos” que
realizd F. Taylor a fines del siglo XIX. La idea fundamental de Taylor era analizar las
operaciones de trabajo en sus detalles mas minuciosos, con el objeto de conocer como
deberia llevarse a cabo cada labor para que resultara més eficiente, por tanto, nacié el
planteamiento de que el trabajo podria y debia estudiarse de manera sistematica y en

relacién con algun principio cientifico.

H. Emerson, uno de los principales colaboradores de Taylor, buscé simplificar los
métodos de trabajo a menor coste. En la teoria del francés H. Fayol, la preocupacion
principal fue la de la eficiencia a nivel de toda la organizaciéon vy, aunque Taylor y
Emerson ya habian planteado los “principios de la administracion cientifica”, es a H.
Fayol a quien se le atribuye mas directamente el desarrollo del método de Analisis y
Descripcion de puestos de trabajo (ADPT) (Alévaro, 2004).

El sistema de Andlisis y Descripcion de puestos que va a emplearse en el presente
trabajo es el método de Hay Group, que pese a que no tiene un reconocimiento tan
grande a nivel global como su sistema de valoracion, vincula y alimenta el mismo de

manera notoria.

Este se basa en hechos y no en suposiciones, y en él, se analiza el contenido del trabajo,
obviando por completo las caracteristicas de la persona que lo realiza. Emplea un punto
de vista meramente organizativo y deja de lado para la descripciéon los rasgos y
habilidades de la persona que lo desempefia. Refleja por tanto el contenido real y actual

del puesto y no presenta juicios de valor.
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En el proceso de levantamiento y recogida de informacion emplea formatos completos
que permiten visualizar el puesto y su impacto en la organizacién, y pueden ser tanto
individuales (entrevistas y cuestionarios) como grupales (talleres, focus groups, paneles

de expertos...).

Y los elementos de la descripcion estan establecidos (identificacion del puesto, mision,
funciones, dimensiones, organigrama y observaciones), aunque pueden aceptar algunas

modificaciones (Alévaro, 2004).
Dentro del analisis y descripcion de puestos (ADPT), existen dos partes diferenciadas:

Por una parte, encontramos una primera fase de analisis de los puestos de trabajo
(APT), que recoge todo el trabajo previo de la comprension del puesto en la

organizacion.

Y por otra, el proceso de creacién de la descripcion del puesto de trabajo (DPT), que
recoge la informacidn obtenida en el analisis y es la materializacién ordenada que surge

del analisis previo y donde se reflejan los hechos mas significativos del puesto.

A. Analisis de los puestos de trabajo (APT)

La comprension de los puestos de trabajo es vital, y por tanto, requiere de un proceso de
reflexion y anélisis del entorno previo a la realizacion de las descripciones de puesto. El
analisis de puestos es el procedimiento de obtencion de informacion acerca de los
puestos, centrandose en el contenido, aspectos y condiciones que le rodean. (Elias.,
2012)

Podemos diferenciar dos fases dentro del proceso de Analisis:
La Preparacidn, donde se recopila informacion de la organizacion y el puesto.

Y la Recogida de informacion, donde se realizan las entrevistas (u otros sistemas de

recogida de informacion) y posteriormente el analisis de la informacién recogida.
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La preparacion

La fase de Preparacion es aquella en la que se recoge informacion relevante que aporta
una comprensién del entorno y sector donde opera la empresa, es decir, datos relevantes
sobre la empresa que permiten poner en contexto los puestos de trabajo existentes.

El andlisis del sector y el entorno competitivo de la empresa, por ejemplo, son
pardmetros que no hemos tenido en cuenta antes de realizar el trabajo. En general, esta
primera etapa dentro del proceso de Analisis de puestos de trabajo ha sido muy

imprecisa.

Llevar a cabo un pequefio analisis siguiendo metodologias expertas, aunque de manera
interna, hubiera sido éptimo y nos hubiera ayudado a comprender méas profundamente el

papel de los puestos, tanto dentro, como fuera de la organizacion.

Para ello podriamos haber empleado herramientas como el PEST andlisis y las 5 fuerzas
de Porter, con el fin de obtener una comprension mas profunda del entorno, negocio y

entorno competitivo donde opera la empresa.
ElI PEST analisis hubiera desvelado datos importantes del sector, tales como:

e El entorno politico

e El entorno econémico
e El entorno social

e El entorno tecnoldgico
e El entorno ecoldgico

e Y el entorno legal

Estos podrian haberse incorporado de cierta manera en las funciones del puesto, sobre
todo en los apartados de funciones para la redaccion de objetivos/resultados e

indicadores de puesto.

De igual forma, el haber llevado a cabo internamente un breve analisis de las cinco
fuerzas de Porter, nos hubiera aportado contexto y claridad a la hora de comenzar el

proceso de descripcion:
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e . Tiene Simumak en su mercado amenaza de nuevos competidores?

e ;Y de nuevos productos y servicios que sustituyan a los simuladores?
e (Cuél es el poder de negociacion de los clientes?

e ;Y el poder de negociacién de los proveedores?

e ;Cual es el nivel de rivalidad y competencia del mercado tecnolégico?

Asimismo, cabria haber empleado herramientas mas especificas tales como una Matriz
dinamica del sector, una Matriz de leyes de competencia, Tendencias de consumo y
Competencias de negocio de la empresa. (Lopez, 2013); que podrian haberse analizado
junto con cifras de negocio, el analisis de la cadena de valor del negocio y las claves

del éxito que han impulsado su crecimiento.

Por supuesto, todos estos datos y andlisis nos hubieran permitido obtener una
comprension mas profunda del negocio, que habria quedado reflejada en la redaccion de

los siguientes apartados:

e La mision y funciones: especialmente en la ultima parte de objetivos/resultados
del puesto. Donde por ejemplo, se hubiera apelado a la internacionalizacion del
negocio.

e Competencias del puesto: para la elaboracion de los perfiles de competencias
asignados a los puestos se hubiera tenido en cuenta las competencias y perfiles
del mercado.

e Formacion necesaria para el puesto: varia en funcién del pais. Las titulaciones
en muchas ocasiones no coinciden, asi como tampoco lo hacen las fuentes

principales de talento (universidades, empresas, etc.).

La recogida de informacion

A lo largo del proceso, y siguiendo la metodologia Hay Group para la recogida de
informacién, no se busca conocer las funciones o responsabilidades basicas que el
puesto tedricamente deberia desempefiar, sino aquellas que realmente desempefia (Hay
Group, 2012).

Para ello existen diversas maneras de recoger informacion de los puestos. Entre las méas

empleadas encontramos:
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e Observacion directa

e Contar con un responsable o comité

e Envio de cuestionarios

e Entrevistas con los responsables o personas clave de la organizacion

e Entrevistas con RRHH

Asimismo, conviene destacar un punto critico en el proceso de recogida de informacion,
independientemente de cudl sea el método de recogida. Se trata de, a lo largo del
proceso, cuidar la comunicacién interna con el empleado, ya que como la mayoria de
proyectos de consultoria en materia de RRHH se despiertan inseguridades, curiosidad e

incluso miedo entre los participantes (BBVA, 2012).

B. Descripcion de puestos de trabajo (DPT)

Como se ha remarcado previamente, por otra parte, encontramos el proceso de creacion
de la descripcién del puesto de trabajo (DPT), que recoge la informacién obtenida en
el andlisis y es la materializacién ordenada que surge del anélisis previo y donde se

reflejan los hechos mas significativos del puesto.

Elementos de una DPT

Siguiendo la metodologia de DPT de Hay Group, podemos diferenciar entre dos tipos
de requerimientos en un documento de descripcion: minimos y completos (Hay Group,
2012)

Los requerimientos minimos son aquellos que deben aparecer en una descripcion y por

tanto todos ellos deben estar presentes, se trata de:

e La identificacion del puesto: para el cual se puede emplear la terminologia
propia de empresa o la del mercado laboral. El nombre que se asigna al puesto es
importante ya que en ocasiones, los nombres determinan las carreras

profesionales (ex: programador junior vs. programador senior).
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La mision: Recoge el cometido principal del puesto dentro de la organizacion, y

es un resumen del puesto.

Las funciones: son las responsabilidades basicas del puesto de trabajo en
términos de resultados parciales més significativos que el titular debe aportar de

forma permanente a la organizacion.

Las dimensiones: son la relacion de magnitudes asociadas al puesto de trabajo

(spam de control, variables econdmicas, etc.).

El organigrama, o en su defecto, la informacion asociada al mismo (area, puesto

superior y relaciones jerarquicas y/o funcionales...)

Y observaciones del puesto: donde las personas dedicadas al andlisis de puestos
plasman los aspectos destacados que hayan observado a lo largo del proceso y
que son dignos de mencién. Puede que durante el estudio hayan encontrado
deficiencias evidentes, duplicidad de actividades, etc... (BBVA, 2012)

Los requerimientos completos amplian el apartado de las funciones y hacen diferencia

entre:

Las actividades
Los indicadores

Y la dedicacion del puesto

Ademas, afiaden los campos de Naturaleza y Alcance y Perfil del puesto:

Naturaleza y Alcance; que se desglosa a su vez en:
o Entorno
o Principales relaciones
o Naturaleza de los problemas
o Naturaleza de la responsabilidad

Perfil del puesto; que se desglosa a su vez en:

o Conocimientos
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o Competencias

o Experiencia

Como salta a la vista, los requerimientos completos de las descripciones vinculan de

manera directa con los apartados de valoracion de puestos de la metodologia Hay

Group, y por tanto, no es tan frecuente encontrarlos si lo que se busca es la practicidad

en el uso de las mismas para distintos procesos.

Con este fin, pueden afadirse otros apartados que si son mas frecuentes pero que no se

engloban dentro del marco teodrico de las Descripciones de puestos del sistema Hay

Group. Se trata por ejemplo de:

La zona geografica: Es un apartado muy practico para una empresa
multinacional, como es el caso, y que esta presente en diferentes ubicaciones
geogréficas. Esto se debe a que el mismo puesto puede desempefiar funciones
dispares en funcién de su ubicacion. Este apartado se incluiria dentro del

apartado de identificacion del puesto.

Sistema retributivo aplicable: indicando si corresponde fijo y variable a la
posicion. No obstante, la politica retributiva no suele verse reflejada de forma
directa en las descripciones. El por qué no aparece es causa de que la retribucién

si esta relacionada con la persona y tiene en cuenta su desempefio.

Disponibilidad: donde se indica si es necesaria la disponibilidad para viajar y si
se requiere movilidad. Este apartado vincula fundamentalmente con el proceso
de Seleccion y los procesos administrativos y de expatriacion del departamento
de RRHH que gestionan la documentacion necesaria y generan los documentos.

Equipamiento: Es junto con la disponibilidad y el sistema retributivo un
apartado muy orientado a la gestion del dia a dia y no tanto a temas
organizativos estratégicos. En él se recogen los equipamientos necesarios que se
utilizan para realizar las funciones y tareas del puesto. Este apartado vincula
fundamentalmente con el proceso de Prevencion de Riesgos Laborales y es muy

practico en fichas de puestos de colectivos de fabricas, laboratorios, etc.
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e Riesgos: Donde se refleja si existen o no riesgos de accidentes laborales y de

qué tipo son. Nuevamente es un apartado que vincula directamente con PRL.

e Dedicacion: Indica el horario que desempefia el puesto, si existen limitaciones

para el disfrute de vacaciones, etc.

e Integracion: Recoge que formacién inicial requiere el puesto para cubrir las
exigencias. Vincula directamente con los procesos de gestion de talento, planes

de carrera, seleccion y planes de acogida y formacion (BBVA, 2012).

Redaccion de la mision y las funciones

La redaccion de la misién y funciones de un puesto, a diferencia del resto de apartados,
sigue una técnica de redaccion precisa. EI motivo que subyace de ello, es la necesidad
de precision en la escritura para delimitar bien las &reas de responsabilidad, entender las
funciones y precisamente para aportar esa claridad organizativa que se busca cuando se
acude a las descripciones. A continuacion se detallan los apartados que incluye cada

redaccion, independientemente de ser de una misién o una funcion de puesto.

Pese a que ambas (misién y funcion) estan compuestas de los mismos apartados, la
mision recoge el cometido principal del puesto dentro de la organizacién, y por tanto es
un resumen del puesto. Por ello, idealmente se redacta al final del documento, una vez
que se ha adquirido la vision completa del puesto de trabajo (con las funciones y el resto

de apartados).
La redaccion de la mision y cada una de las funciones incluye:
e Laaccidn: ;Qué hace el puesto?

La eleccion de los verbos es algo clave y deben emplearse aquellos que impliquen
que el titular del puesto realiza algo (fisica o intelectualmente) de modo personal.
Los verbos de accién de cada puesto varian y determinan la tipologia del mismo;
por ejemplo, la utilizacion de verbos tales como organizar y dirigir identifica que el

puesto es mas estratégico. Por el contrario, los verbos elaborar o realizar, en un
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principio y de manera aislada, indican que el puesto es probablemente mas

operativo.

Existen diversos verbos que se aplican de manera habitual en el proceso de
redaccion de las descripciones, como son controlar, coordinar, dirigir, organizar,

planificar y proponer (Pividal, 2006).
e La funcion: ;Donde lo hace?

Especifica sobre qué incide la accion y por tanto complementa el significado del
verbo, aportando la informacién necesaria para completar su significado y &mbito de

actuacion.
e Laguia: ¢{De acuerdo con qué lo hace?

La guia es el conjunto de orientaciones que tiene que seguir el puesto para realizar
sus acciones, determina al igual que la accion la tipologia del puesto. Por ejemplo,
no es lo mismo actuar en base a los criterios establecidos por el superior, que

hacerlo en base al marco estratégico definido para la compafiia.
e El resultado: ;Para qué lo hace?

El resultado es el objetivo del puesto. Incluir los resultados en cada una de las
funciones descritas para el puesto es un punto critico y diferenciador en cuanto a la

metodologia Hay Group para la descripcién de puestos (Hay Group, 2012).

Adicionalmente, existen tres claves para la redaccion de las funciones:

En ellas, deben estar reflejados todos los resultados esperados de cada puesto

e Los resultados esperados de un puesto deben ser duraderos en el tiempo

e Los resultados esperados de un puesto deben ser distintivos y diferenciadores.

e Estas vinculan directamente con el proceso de gestion de desempefio de la

empresa.

Las funciones realizadas revelan las responsabilidades asignadas a los puestos de

trabajo. Desde un punto de vista organizativo, existen tres tipos de funciones diferentes:
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Funciones genéricas: Son aquéllas que estan presentes en todos los puestos de
un determinado nivel de la organizacién y que comprometen a todos por igual
sin discriminacion del puesto concreto que ocupen dentro de la Empresa.
(Ejemplo: funciones de gestion de equipos y recursos a cargo)

Funciones especificas: Son aquéllas que se consideran propias de un puesto de
trabajo y cuya responsabilidad recae directa y exclusivamente sobre el ocupante

de dicho puesto. (Ejemplo: funciones técnicas)

Funciones auxiliares: Son aquéllas que contribuyen a que otros puestos de la
organizacion puedan llevar a cabo las funciones especificas que tienen asignadas
(Ejemplo: acciones de apoyo y soporte) (Pividal, 2006).

Principios basicos de la DPT

Existen cuatro principios basicos que el proceso de Descripcion de puestos de trabajo
debe seguir (Hay Group, 2012):

Objetividad: Analisis exclusivo del contenido del puesto, obviando por
completo las caracteristicas personales del ocupante.

Contextualizacion: Analisis de los puestos integrados en una organizacion, y
por tanto se han de recoger sus aspectos fundamentales.

Temporalidad: Recoge el contenido real y actual del puesto.

Homogeneidad: Requiere uniformidad y rigurosidad en la técnica.

El nivel de cumplimiento de los principios basicos de la descripcion de puestos en el

proceso de descripcion llevado a cabo en Simumak puede verse reflejado en la siguente

tabla:
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Principio Grado de cumplimiento

Objetividad

Contextualizacion

Temporalidad

Homogeneidad Bajo

El nivel de cumplimiento del principio de objetividad se ha cumplido parcialmente. Por
una parte, el analisis de la mayoria de puestos descritos deberia haber ido acompafiado
de un analisis mas exhaustivo, y no centrarse meramente en la recogida de informacion
con la responsable de RRHH. Aunque si es destacable que para determinados puestos
de negocio se realizaron entrevistas individuales. Sin embargo, en el proceso de analisis,
independientemente de la metodologia que se empled con cada uno de los puestos, se
obviaron sin excepcion las caracteristicas personales del ocupante. Si bien es cierto que
hacer esto en procesos de recogida de informacion y andlisis con el responsable de
RRHH no es complicado, hacerlo en el proceso de recogida de informacion a través de
entrevistas es mas dificultoso. Por tanto, la clasificacion y nota para el nivel de
cumplimiento del principio es medio por una leve falta de andlisis de los puestos de

trabajo; tanto a nivel externo, como a nivel interno.

El nivel de cumplimiento del segundo principio, contextualizacion, es asimismo
intermedio. Es destacable el interés que tuvimos por conocer los detalles de la empresa:
volumen de negocio, operaciones, cadena de valor, idiosincrasia... no obstante el
analisis no se hizo de forma metddica y para él no se emplearon herramientas formales.
Para el analisis de los puestos integrados en la organizacién, hubiera sido conveniente
reunirnos con mas responsables de empresa y trabajadores, asi como indagar sobre
cuestiones del sector y realizar benchmark con empresas del sector tecnol6gico. No
obstante, si bien es cierto que en las descripciones quedan perfectamente recogidos los

aspectos fundamentales de los puestos y su relacion con la organizacion.

El nivel de cumplimiento del principio de temporalidad es alto. Cada una de las
descripciones recoge el contenido real y actual del puesto, ya que el proceso de

descripcion se realizd en constante comunicacion con la responsable de RRHH y se
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actualizaron los cambios. Sin embargo, es destacable en relacion con el fuerte
crecimiento que esta sufriendo Simumak que las descripciones de puestos se revisen al
menos anualmente, y seria incluso recomendable llevar a cabo una actualizacion con

caracter semestral.

Finalmente, cabe destacar que el principio de Homogeneidad es el que en menor
medida se cumple y por tanto se le ha asignado una referencia de cumplimiento baja. No
existe uniformidad y rigurosidad en la técnica empleada. Este hecho se debe a la
redaccion independiente llevada a cabo por cinco diferentes consultores de un cluster de

descripciones, que posteriormente no fueron minuciosamente unificadas.

El nimero de funciones por ejemplo, oscila notablemente dependiendo del puesto. Este
problema vincula directamente con el proceso de recogida de informacion para cada
puesto y la dificultad de su comprension. Por tanto, es el principio en el cual reside la

principal oportunidad de mejora.
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2. PRINCIPALES CONLCUSIONES Y AUTOREFLEXION

El principal aprendizaje que he obtenido del proceso de trabajo del proyecto de fin de
master es la utilidad, que nace de la aplicacion de tres herramientas clave en la gestion
de los recursos humanos: el diccionario de competencias, el analisis y descripcion de

puestos y finalmente la valoracion de puestos que vincula con la politica retributiva.

Ha sido una experiencia muy positiva materializar muchos de los conocimientos
aprendidos a lo largo del master en un solo proyecto, contando con el apoyo de los

comparfieros (“iguales”) y de los tutores de master y empresa (“expertos”).

El contraste de puntos de vista sobre formas de hacer y contenido ha llevado sin duda a
realizar un trabajo mas completo y adaptado. Por tanto, hay dos factores clave muy
positivos que inciden en la experiencia: la aplicacion real de los conocimientos tedricos

adquiridos y el llevar a cabo la aplicacion de los mismos en equipo.

Como punto posible a mejorar, y en la hipotética situacion de tener que volver a
comenzar el trabajo, cambiaria el enfoque inicial de proyecto y primaria la calidad
frente a la cantidad. Como he tratado de evidenciar a lo largo del trabajo, el proceso de
analisis y descripcion de puestos que hemos llevado a cabo ha afiadido valor al cliente,
por el momento en gue se encuentra y porque es una herramienta clave para la gestion
de RRHH que impacta de manera directa en muchos procesos de personas Yy

organizacion.

No obstante, hemos querido abarcar mucho contenido y eso nos ha podido “frenar” en
algunos aspectos; llevandonos a no profundizar en una determinada materia y a no ser lo
suficientemente técnicos a la hora de llevar a cabo cada linea de trabajo. EI no estricto
cumplimiento de los principios basicos de la Descripcion de Puestos de Trabajo por
ejemplo, evidencia la falta de aplicacion de determinados conocimientos y técnicas en el

desarrollo del trabajo.
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Principales oportunidades de mejora

Después de llevar a cabo este trabajo, que recoge teoria sobre el modelo y metodologias

de andlisis y descripcion de puestos, pueden identificarse las siguientes oportunidades

de mejora en cada una de las fases del proceso:

Fase 1: Preparacion

Se ha echado en falta la aplicacion de una herramienta especifica que permitiera
recoger informacion sobre la organizacion y el sector donde opera, para poder
posteriormente emplear la informacion en la redaccién de la DPT.

Fase 2: Recogida de informacion

La recogida de informacion se realizd via entrevistas y comunicacion con la
responsable de RRHH. En este apartado no destaca ninguna oportunidad de
mejora, mMa&s que poder haber empleado otras técnicas de recogida de
informacion como focus group o panel de expertos para la cumplimentacién mas

acertada de los apartados de competencias, relaciones y formacion.

Fase 3: Elaboracion de la DPT

Si analizamos en detalle las descripciones realizadas, encontramos misiones y
funciones que no cumplen con los criterios de redaccion (existe sobre todo una
falta de inclusion en la redaccion del resultado).

El formato de DPT aportado por el cliente no fue cuestionado y se preservé sin
cambios; posiblemente éste hecho derivara de un analisis poco profundo que
estimulara el espiritu critico en la toma de decisiones. (ver propuesta de
descripcion de puesto en Anexo 1)

La mision del puesto se redactdé antes que las funciones especificas de cada
puesto, por lo que en ocasiones no recoge bien el objetivo del puesto.

El nimero de funciones especificas de puesto no es comdn, y en numerosas
ocasiones no oscila como estaba previsto entre siete y diez funciones.

Los puestos con mayor numero de funciones no coinciden, como se indica en el
trabajo grupal, con aquellos que contienen mayor profundidad del contenido

funcional, sino con aquellos cuya comprension es mas sencilla.
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Fase 4. Aprobacién

No destaca ninguna oportunidad de mejora en el proceso de aprobacion por los
responsables para validar la informacion y ratificar los posibles errores que
pudiera haber en las DPT; salvo posiblemente un mayor nivel de validacién por
parte del tutor de master.

Como matiz, consecuencia del momento en que se encuentra la empresa, habria
sido conveniente recomendar formalmente una revision periodica de las

descripciones con carécter al menos anual.

Fortalezas

En el trabajo realizado en grupo, conviene también destacar una serie de fortalezas que

dan como fruto una herramienta de valor para la organizacion:

Fase 1: Preparacion

La comunicacion con la responsable de RRHH de Simumak fue muy fluida
desde el primer momento, lo que permitié captar profundamente la cultura y
formas de hacer de la organizacion.

Las sinergias comunicativas que se generaron en el equipo desde el comienzo
fomentaron el que todos los miembros comprendieran la realidad de la
Compaiiia; pese a la distancia de algunos de ellos, todos partimos y contruimos

el proyecto con la misma informacion.

Fase 2: Recogida de informacién

La recogida de informacion del puesto se realizO via entrevistas con los
empleados y comunicacion con la responsable de RRHH. Las DPTs fueron
alimentadas por tanto con informacion procedente de diversas fuentes;
informacién fue tratada y contrastada tras su recogida e incorporada en la

redaccion de las correspondientes DPTs.

Fase 3: Elaboracion de la DPT
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e Pese al desconocimiento de los principios de una DPT, se han cumplido al
menos parcialmente tres de los cuatro principios basicos: Objetividad,
Contextualizacion y Temporalidad.

e Latécnica que emana de la redaccion es muy similar a la descrita en el trabajo y

por tanto el resultado de las descripciones es veraz, técnica y fiable.
Fase 4: Aprobacion

e La aceptacion y nivel de satisfaccion del cliente con el trabajo es total, llegando
incluso a materializarse a traves de contrataciones en plantilla de miembros del

equipo y abriendo la posibilidad de colaboracion con futuros grupos del MURH.
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ANEXO 1- Propuesta de formato y contenido de la DPT de puesto para

Simumak
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ENTIFICACION

Puesto de
JEFE DE TALLER

Trabajo:

Departamento: | Produccion

Geografia: Espafa (Corporativo)

CTO
Organigrama I
del puesto: Jefe de

taller

Técnicos de
taller

MISION DEL PUESTO

Supervisar, dirigir y controlar el funcionamiento del taller de Simumak, coordinando
el personal a su cargo, y bajo las directrices del CTO, con el fin de conseguir los
objetivos de reparacion de los simuladores marcado, garantizando la correcta gestion

de los inventarios que se necesitan para desempefiar la labor.

FUNCIONES ESPECIFICAS

- Gestionar los recursos del taller, controlando las entradas y salidas de
materiales y herramientas y recibiendo pedidos y ejecutando las devoluciones
necesarias, con el fin de cumplir con las entregas en tiempo y forma.

- Resolver las incidencias que surgen en el proceso de produccion, aportando

soluciones preventivas o en su defecto correctivas a las mismas, con el fin

mejorar el proceso productivo y reducir las incidencias que emanan del mismo.
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- Supervisar y controlar los procedimientos de calidad del taller, asegurando que
éstos se cumplen tanto en fabrica como en los productos.

- Movilizar los recursos necesarios para resolver las incidencias técnicas que
aparezcan en el cliente, acudiendo al lugar de la averia o enviando a alguien
capacitado para que lo resuelva en su lugar, solventandolas a la mayor
brevedad posible y en las mejores condiciones de coste y calidad.

- Desarrollar protocolos y planes de actuacion para el &rea de posventa,
calculando el minimo de referencias (el minimo que debe tener el almacén para
poder efectuar una reparacion en el plazo de 24 horas) y velando por una
gestion eficiente del stock.

- Supervisar el proceso de alta equipos, reparar ordenadores, hardware y todo lo
relacionado con este ambito, resolviendo las incidencias que surjan en esta
materia.

- Participar en el desarrollo de nuevos sistemas, asi como en la generacion de
nuevos productos y piezas, desarrollando el area de 1+D de Simumak e
impulsando su posicionamiento en el mercado.

- Colaborar con los distintos departamentos en las actividades relacionadas con

el contenido de sus funciones, potenciando el espiritu de colaboracion entre

departamentos.
RELACIONES INTERDEPARTAMENTALES
Internas Externas
Comunicacién bidireccional Compra de
Compras ) ) Proveedores )
sobre pedido material. materiales

Comunicacién de incidencias
Disefio e imperfecciones para que las
Mecanico piezas/plataformas disefiadas

sean viables en la préctica.

Comunicacion de incidencias
o e imperfecciones referidas al
Electronica )
cableado de las diferentes

piezas/plataformas.




FORMACION REQUERIDA

Estudios: Formacion profesional, grado en mecanica o similar.

Otros estudios / ) _ . o
o Estudios relacionados con electronica y/o mecanica.
conocimientos:

Experiencia: Al menos 3 afios en posiciones de direccion de taller

Idiomas: n/a

PERFIL DE COMPETENCIAS (1-4)

Orientacion a resultados: 2

Anadlisis: 2
Planificacion: 2
Espiritu emprendedor: 3
Orientacion al cliente: 3
Flexibilidad: 2
Comunicacion: 2
Equipo: 3

Liderazgo: 2

Cambios introducidos:

e Cumplimentacién del apartado de identificacion con la geografia donde opera
el puesto. Simumak tiene presencia geogréafica en diversos paises y distintos
continentes, por lo tanto es recomendable, de cara a su expansion
internacional, incorporar a la ficha de puesto un apartado dentro de la
identificacion del puesto que mencionara la zona geografica del puesto.

e Sustitucion del apartado “Puesto de trabajo del responsable directo” por

“Organigrama del puesto”. Es mas visual y sencillo de comprender y cubre
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ademas simultaneamente varios apartados.

Matizacién de la mision y las funciones en base a los criterios de redaccion,
pese a que no se cumplen en su totalidad por la todavia falta de informacion
sobre el puesto.

En el “Detalle de las relaciones del puesto”, separacion entre las relaciones
internas y externas y el motivo de la relacion.

Supresion del apartado de “Supervision” ya cubierto por el Organigrama
Simplificacion del apartado de “Formacion”

Inclusion del perfil de competencias del puesto
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