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Introduccl6n. 

Esta lnvestlgacilln se desarrolló en la ciudad de 'léxico, 

en una empresa dedicada a la reallzaciOn de audiovisuales, surgió 

como resultado de una inquietud al ver que Ja empresa carecla de 

un área de Recursos Humanos. De esta sltuacl6n emanaron una serle 

de cuestiones que pretendtan indagar cómo podta funcionar adecuada­

mente esta 9f11Jresa sin el tiren de Recursos Humanos, va que se 

trataba de una empresa que recientemente habla !:iUperado una defi­

ciente temporada en Ja que, practlcamente, habla perdido a casi 

toda su cllentela. 

El primer paso que se siguió para despejar un poco esta 

inquietud rue descubrir v anaUzar quién realizaba las funciones 

que le corresponden al área de Recursos Humanos. Al \lar que el 

contador de la empresa era quien realizaba estas funciones surgieran, 

una vez '7100, una serle de interrogantes con respecto a la poslblo 

duplicidad de funciones dol contador do Ja empresa. 

A partir de estas premisas se decidió ~render una in­

vastlgacllln más a fondo relativa al anllllsls de puestos en la empresu, 
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poniem.!o o5pecial atención en el problOO!a detectado: es decir, el 

referente al contador con respecto a sus funciones administrativas . 

. Esta investigación intenta determinar la importancia de: 

l. Realizar un anélisis de puestos (dC?scrlpción \' especificación) para 

que la empresa funcione adecuadamente. 

2. Destacar el sentido v funcionamlonto del nnállsis de puestos y 

del proceso administrativo dentro del fJrca de Recursos Humanos. 

3. Demostrar el funcionamiento de la fusión de las funciones del canta~ 

dar con las funciones del administrador. 

4. Mostrar la argumentaciún v necesidad de un administrador dentro 

del área administrativa. 

S. De la aplicación y funcionalidad del proceso administrativo, con 

lo cual se logra la estructuración e integración de Jos empleados. 
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Todas estas interrogantes o,¡ problemas anteriormente men­

clonadcis se tratan de responder en la siguiente hipótesis. 

SI el funcionamiento deficiente de la empresa "'1undo Vi­

sión se debe a que el personal administrativo del érea de Recursos 

Humanos ejecuta sus funciones de acuerdo con los objetivos contables 

de la empresa. el anélisls de puestos. el proceso de selección v el 

adlestratnlento --que corresponden a dicha Area-- se realizan sin 

el enfoque administrativo de un administrador en el proceso adminis­

trativo lo que provoca: 

a} Deficiencias en el desarrollo del personal de la empresa, 

debido a la carencia de personal calificada. 

b) Que los funciones !m dlstribuvan sin tomar en cuenta 

la experiencia que tiene cada una de los empleados 

que laboran dentro de la empresa. 

Consacuentemente el funclonamiento de la empresa Mundo 

Visl6n se presentarfl adecuado v eficiente cuando: el análisis de puestos 

(descrlpclbn y especlflcacibn), el proceso de seleccibn v el adiestra­

miento del personal se realicen de acuerdo con los lineamientos propios 

del enfoque administrativo de un administrador en los Recursos Humano~ 

v. por la tanto. a mayor apego al proceso administratlvo. mayor efl-
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ciencia y productividad en Ja empresa Mundo Visión. 

son: 

Los puntos que nos llevaron a postular dicha hipótesis 

1. La falta del antJlisis de puestos se debe a que ta orienta­

ción del perspnal "especializado" de la empresa es conta­

ble y no administrativo, lo que ocasiona un funcionamiento 

deficiente del proceso administrativo ya que no es 

llevado a cabo desde un punto de vista administrativo. 

2. La adquisfclOn de conocimientos de funciones adminlstra-­

tlvas por parte del encargado del personal del departa­

mento contable. 

Lo anterior ocasiona: 

a) Que estas funciones se realicen con un enfoque contable 

en especial las que corresponden al área de Recursos 

Hunanos. 

b) Deficiencias en el desarrollo del personal de Ja empresa, 

debido a que se requiere personal capacitado para 

5aber como manejar las funcfonos que realice cuda 

persona de acuerdo al puesto que desempena. 
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e) Que Jos sueldos v salarios del personal no sean pagados 

de acuerdo con lo que hacen o laboran dentro de la 

empresa. 

d) Que las funciones que desempena cada empleado no 

se distribuyan de acuerdo con la. capacidad que posee 

cada uno de ellos. 

J. La rotación de personal a otras empresas es ocasionada 

por la falta dl:! conoclmiontos en cuanto a la asignación 

de puestos. También se debe a la carencia de motivación. 

ya que el departamento contabla no esta capacitado 

para desempenar esta función. 

4. Los diferentes niveles jerarquices do la empresa astan 

establecidos de manera tal. que gente con poca prepa­

ración y sin ninguna experiencia en el proceso adminis­

trativo ocupa puestos que no le corresponden; como 

es el caso del contador. dentro de la empresa t-\Jndo 

Visión, va que- ejerce las funclones del administrador. 
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Si la hipótesis es correcta so comprobarl! que esta 

empresa funciona "adecuadamente" sin un Brea de Recursos Humanos 

pero. funcionaria mejor si esta área trabaja con el proceso adminis­

traLhJO y se pone en funcionamiento todo Jo que implica este enfoque. 

La metodologla que se siguió para pod~r realizar esta 

Investigación fue en primer lugar la recopilación . de cada uno de 

los conceptos que se iban a utilizar a lo largo do la investigación, 

as1 como defJnir ampliamente la o las áreas en donde se tiene el 

problema que se pretende Investigar (en este caso lo falta de aná­

lisis de puesto5, en el árCla de Recursos Humanos Inexistente en 

la empresa en estudio). 

Posteriormente una vez definido el tema de estudio, en 

fonna general se concretfl bfislcamente a la técnica del análisis 

de puestos y las partes que lo conforman, para poder saber si real· 

mente es necesaria aplicarlo ü la empresa en estudio. Por otro lado 

se realizaron untrevist.as con la Gerente General y con el Contador 

General encargado del area administrativa. 
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Una vez que se tuvieron las condiciones teórico-prácticas. 

se analizó a la empresa a través de sus antecedentes históricos (Dia­

crónicos) lo cual en forma desarrollada presenta sus transfonnaclones 

sufridas desde la constitución de la misma hasta su situacifln actual 

(Slncr6nlcamente). 

Para esta investigación, se hiló uso de fichas blbHogrfJfl­

cas, de trabajo, de campo v entrevistas. Al trabajar con esta técnica 

de investigación se encontraron una serie de limitaciones como: no 

encontrar la información requerida o no encontrarla disponible en 

espanot. 

Otra limitación es que las personas entrevistadas no infor­

maban abiertamente va que la informaclOn requerida era en ocasiones 

confidencial o senclllamente no se proporcionaba por ser polltica 

de la empresa. 

Cabe mencionar que por motivos éticos todos los nombres 

utllJzados en esta Investigación fueron cambiados. En el desarrollo 

de la misma, se encontraron los temas indlcado5 en el siguiente lndtce. 



CAPITULO 1. "lA AOMINISTRACION DE LOS RECURSOS Hll'IANOS" 

"la aánlnlstracl6n de personal, llamada también de Recursos 

Humanos, representa hoy un desafio más grande que en cualquier 

época. Cada nueva generación de empleados está mejor educada 

y m!is preparada que la anterior. Por eso esperan un liderazgo lntell· 

gente y un trato més confderado. Gracias a la protección que redben 

de sindicatos y a la leglslacl6n laboral, los empleados pueden combatir 

hoy un trabajo Injusto o arbitrarlo que hace sólo unas d~cadas se 

hubieran visto forzados a aceptar. Más aún, como resultado de la 

reloci6n laboral, es esencial que los admlnlstradorE!S de personal 

sepan lo que legalmente pueden y no pueden hacer en las relaciones 

can los empleados y los sindicatos a uniones•. (1) 

Coma rE!SUltado de la exper!encla compartida de los especia· 

listas, se está desarrollando actualmente un creciente cuerpo de 

conocimientos relacionados con la adm!nlstrac!ón de persona!. Asl, 

los administradores requieren un conocimiento global del corworta· 

miento hl.MMno, que les permita evitar problemas con sus sut:Klrdlnados 

Y ser capaces de resolver los problemas que se presenten. Por ejemplo, 

si los trabajadores astan s!ndlcallzados, los a<*nlnlstradores de perso­

nal deben entender las relaciones laborales y ser capaces de !nter· 
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pretar v administrar adecuadamente los contratos o convenios colec­

tivos de trabajo. 

"El administrador de personal debe de aplicar cada 

ooo de Jos elementos del proceso admlnlstrativo. Estos elementos 

son: planeaclón, ·organización. lntegracl6n, dirección y control. 

Para una administración efectiva se requiere disenar 

una estructura fannal en la que pueden ser apUcados los elementos 

del proceso administrativo. la estructura administrativa es Uneofun­

cional. Este tipo de estructura posee dos tipos de variedades: 

a) Departamento de linea, son los encargados de realizar 

las actividades que contribuyen directamente al logro 

de los objetivos de la orgmilzacl6n. producción. ventas. 

finanzas y, 

. bJ Los departamentos como el de personal. cuva función 

principal es ayudar v aconsejar a los departanentos 

de linea para que c.-la mejor su función". (2) 



Lo anterior plantea la absoluta necesidad del flrea de 

Recursos Humanos. Su existencJa v buen funcionamiento garantizan 

que se lleve a cabo un análisis de puestos, que es un requisito indis­

pensable para que una empresa pueda organlzar eficientemente su 

trabajo. A través de éste, la empresa conoce con toda precisión 

Jo que cada trabajador hace v las aptitudes que requiere para hacerlo 

bien. 

l.l A) AREA DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

Cuando se habla do Recursos Humanos nos imaginamos 

a personas especificas con: 

a) Caracterfstlcas: paciencia, pensamiento, trato Interperso­

nal. dlsposlclOn, etc. 

b) Conocimientos: laboral es, profesionales. acndémlcos 

y, ademfts, experiencias personales. 

O sea. personas que laboran v/o tratan de ingresar a 

una organización social v que han sido evaluados con el fin de que, 

de acuerdo con sus caractertstlcas y conocimientos, PUedan ocuµar 

el puesto adecuado. As(. cuando hablamos de los Recursos H\Aanos, 



nos referimos a las condiciones necec-~rias presentes en un indivi­

duo. El tsrea de los Recursos Humanos se encarga de observar los 

conocimientos v caracteristicas del mismo. tanto sincrónica como 

dlacrOnlcamente, can la finalidad de ubicarla de la mejor manera 

dentro de una organización social. 

Tradicionalmente. para el funcionamiento adecuado 

del área de Recursos Humanos dentro de una orgaiilzacJón. se usaban 

unos modelos que partlan de bases generales para la organización 

de personal como eran: 

"1. Orsanización centralizada: Las principales funciones 

son rallzadas en un lugar detennlnado. Las responsa­

blHdades de personal se consideran distintas a las 

relativas a relaciones industriales. las fÜnclones de 

personal y de relaciones Industriales se combinan en 

un mismo lugar especifico. 

2. Organización segregada eor divisiones: una pequena 

unidad relativa a personal o a relaciones industrlalns 

se encuentra ubicado en las oficinas centrales v sus 

funciones son: el desarrolla de polltlcas de personal, 

lnvestlgaciOn, a el desarrolla de anw>llos programas 

de desarrolla Institucional. 



3. Or9Bnlzacl6n descentralizada: Las funciones del personal 

son llevadas a cabo por las unidades locales". (3) 

•sin embargo, al fonnarse conglomerados o negocios multina­

cionales estos modelos se volvieron obsoletos. debido u que se basoban 

en generalizaciones que no se adecuaban a su conoclmlento v mayur 

complejidad". C4) 
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1.2 B) EL DEPARTAl"ENTO DE LOS RECURSOS HLf1ANOS. 

"El papel del departmlento de personal durante rrocho 

tiempo ha sido considerado de naturaleza mecénlca v sólo para el 

" mantenimiento de registros; cada dta ml!s y mtls organizaciones están 

adoptando una nueva filosofta y están reconociendo que sus recursos 

humanos son su uctlvo más importante. ( ... l No se puede presentar 

un buen informe financiero o de operaciones a menos que las relaciones 

con el personal estén bien, na importa de que clase de organización 

se trate. Un gran director no es nada sin su personal. Estos puntos 

de vista se están haciendo rMs comunes. y par lo mismo, el departa­

mento de perSonal está asumiendo un papel ca~ vez más importante 

en la organizaci6n y en la toma de decisiones de la alta gerencia. 

Muchas de tas funciones del departamento do personal se están con­

virtiendo en materia de Interés vital para ella. Por ejemplo: aumenta 

el interés de la alta gerencia por los programas de capocltacl6n. 

los programas relacionados con los sueldos v salarios. la salud. la 

higiene, lo seguridad Industrial v los contratos colectivos. las defi­

ciencias en estas funciones pueden tener efectos deo"..,astrosos en 

la or_.izacioo". (5) 



A91, se considera al Departamento de Personal como un 

subsistema especializado que tiene par funciOn: evaluar, coordinar, 

superviSC\I', dirigir, integrar. organizar v controlar las condiciones 

internas y externas (materiales y simbólicas), tanto de Ja ~resa 

como de los Individuos que la constituyen en el procesa de interaccl{Jn 

de la organlzacJOn social con el Individuo e inversamente. 

Ast, el Departamento de Personal dentro dol área de Recur­

sos Humanos proporciona beneficios a la . organización, ya que se 

encarga de dar asesoria y servicio en las organizaciones. en cuanto 

a las relaciones humanas. lo cunl nos indica que los Recursos Humanos 

(conocimiento, habUldad, experiencia, potencialidad, salud, etc.) son 

necesarios tanto para el individuo cOOKJ para el propio departamento, 

lo que da como resultado el mejor funcionamiento de la organlzaciOn. 

De esto se desprende que: "una de las funciones que realiza, más 

importante el especiaHsta de personal, eg el de ser consultor de 

su empresa. Por ello tiene la responsabilidad de mantenerse al avance 

de la materia, ast como de transmitir sus conocimientos v capacitar 

a los administradores de ltnea de la eff"1resa en tomo a estos avances. 

Ello debe ajustar las innovaciones a las condiciones y situaciones 

de la orgooizaclón donde trabajan. 



Asl, los directivos de Jos Recursos Hl.11\anos. tienen que 

ser capaces de convencer a los gerentes de que sus consejos y 

servicios a\fudarfm a reducir el problema de personal v a mejorar 

la eficiencia. Para lograrlo. deberan ser especialistas altamente 

calificados. Su caUficaci6n es particulannente ffll>ortante parque 

no sólo necesita comprender Jos problemas del personal. sino verlos 

desde el punto de vista del perrJ()nal de la organizacJ6n y saberlos 

comunicar en lenguaje que ellos puedan entender". (6) 

1.3 Las funciones principales del Departamento de RecufSC!S · 

Humanos y ~t?l DiriM:tor de Personal incluven: 

- Planeación de los Recursos Hunanos. 

- Reclutamiento y Seleccf6n. 

- Contratación. 

- Capaclt.acl6n y Adiestramiento. 

- Evaluaci6n del desempeno. 

- Adiestramiento de sueldos, salarlos y prestaclooes. 

- Relaciones laborales. 

- Evaluación y control general de personal. 

- Motivaci6n. 

- Análisis de Puestos. 



A continuación se desglosaré el sentido conceptual de 

los términos enunciados para una mejor corJ1)rensl6n del sentido que 

tienen estos en la presente Investigación. 

1.3a "Planeacl6n de los Recursos Hunanos: la planeación 

de los Recursos HLmarlOS generalmente es producto de la planeación 

global del desarrolla de toda la organización, a larga v mediano 

plazo. El planeamiento de las necesidades do personal generalmente 

se realf7an en foMTla coordinada entre el Departamento de Personal 

v los demás departamentos que proveen la infonooción de los vacantes. 

ast como la especificación de las habilidades de cada puesto. Sin 

embargo, estas especificaciones o descripciones de puestos se realizan 

con la asesorfD del área de personal". (7) 

1.3b Reclutaniento buscar v solicitar personas capaces 

para cubrir las vacantes que se presenten. 

Como es sabida, la función principal del reclutamiento 

es lograr q~Je per-.>Dnas desvinculada!l con la empresa aspiren a formar 

parte de ella, constituyéndose en viables candidatos para ocupar 

los puestos vacantes. Ast para reclutar a un aspirante es necesario 

que se conozca con anterioridad las caracteristicas v funciones 

requeridas par el puesta. 



10 

1.3c "Selección: la selección de nuevos empleados es uno 

de Jos papeles tlplcos del Departamento de Personal. se encarga 

de dlsel\ar las solicitudes de empleo que servlrén para indicar el 

proceso de la selección: también desarrolla los "tests" para detennlnar 

y seleccionar las vacantes. El Departamento de Personal ffltra v 

st:ilo deja pasar a aquellos que reúnan los requisitos dal puesto y 

de la organización, para lo cual efectúa entrevistas. pruebas psicoló­

gicas. investigación de antecedentes y exámenes médicos. los jefes 

del departamento donde se requiera al personal. usualmente aplican 

tests técnicos y tanan la decisión final". (B) 

1.3d "contratación colectiva: es aquella situación en que 

representantes autorizados do los eq>leados v do los patronos negocian 

para ele esa manera r!jar los salarlos, las horas de trabajo y las 

condiciones laborales. 

En dicho contrato ele habrén de establecer los relaciones 

entre Ja aanlnlstracl6n y la ruerza de trabajo y las condiciones 

bajo las cuales los empleados hebrén de desarrollar su trabajo: nor­

malmente fncluve tarifas de salarlas. p~ceso normal. prestaciones, 

derechos ele anti~ y procedimientos paro el despido". (9) 
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1.3e "Caeacltacl6n y Adiestramiento: la capacitación y 

el adiestramiento constituyen una octlvhlad planeada, organizada 

v controlada que estb dlsenada para mejorar algún aspecto de la 

forma actual de realizar un trabajo. la capacitación y el adiestra­

miento van encaminados al desarrollo de habilidades y buscan el 

bienestar a corto plazo de la companla, asl como el del .,,,.,1eado. 

El desarrollo. por otra parte. estb generalmente orientado hacia 

el patencJal que tiene un empl~ndo para superarse, el mejoramiento 

de las actuales habilidades y dastrezas y poslbl0010nte el crear nuevas 

oportunidades de promoclbn hocfo puestos más elevados. 

la capacitación y el adiestramiento as el principal Ingre­

diente pera la motivación de los individuos. Un empleado no capaci­

tado y no adiestrado se siente Inseguro, le falta confianza en si 

mismo que le pennlta mantener relaciones apropiadas con el resto 

del grupo". (10) 
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1.3f''Evaluacl6n del cle!!emp!!l!o: Ja evaluaci6o del d1!5l!!P4><!11o 

es una funci6o en la cual el supervisor directo es el principal respon­

sable. El est.IJ mejor capacitado para observar el rendimiento de 

los subordinados. evaluarlo v tomar decisiones sobre el particular. 

El Departamento de Personal, a su vez, tiene Ja responsabilidad de 

asegurar que esas evaluaciones sean llevadas a cabo uniformemente 

en toda la organlzacl6n, de acuerdo con las poUtlcas y procedimientos 

de evaluacl6n establecidas. Esta responsabilidad puede incluir la 

instruccl6o y el entrenamiento de los supervisaI"es para evaluar 

a Jos subordinados en una fonna precisa y unifo""". El Departamento 

de PeM;OOBJ debe prevenir que errores de juicio afecten a las evalua­

ciones". (11) 

1.3g "Administración de sueldos, salarios y prestaciones: 

Ja administración de campensaciones es una función blJsica, coordinada 

con el Departan-ente de Peroonal, el cual tiene Ja responsatJUldad 

de desarrollar y mantener los sistemas de evaluación de puestos 

para det.ennlnar la estructura de los 9Ueldos, salarios y prestaciones. 

Muchas de las decisiones sobre campensaclOn se toonen en algunas 

organizaciones en el Departamento de Persona\ y, en otras, en comités 

a Jos - el ~tnmento de Personal ofrece la lnfonnacl6n necesario. 
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Es tarrtiién responsabiUdad del Departamento de Personal, 

ver que las pollticas y procedimientos de C°"'1ensaciones sean obser­

vades y vigilar que se CU1'4>lan con la ley. Los pianes de prestaciones 

sociales adicionales al sueldo son también responsabllldad del Departa­

mento de Personal. 

1.3h "Relaciones laborales: el Departamento de Personal. 

generalmente. negocia y administra los contratos de trabajo. También 

tiene la responsabllldad de Informar a los trabajadores responsables 

de la fnterpretacl6n del contrato colectivo, para asl minimizar las 

violacioñes que se pudieran presentar. El Departamento de _Personal 

debe de asegurarse de que las acciones de los supervisores se ejecu­

ten dentro de précticas legales y Justas. También está activamente 

involucrado en los conflictos entre supervisores y mient>ros del sindi­

cato".· (12) 

1.31 "Evaluaci6n y control general de personal: la oolformldad 

en el trato al personal es posiblemente la principal fuente del problema 

entre el per.Klflal de una organización. Las polltlcas y procedimientos 

relativos al trato del personal deben ser seguldes pennanentemente 

por todos los departamentos. Los traslados, las pronaciones, los 

aunentos de 9Uelclo y otras acciones de personal -.i ser hechas 

leglU-,te con base eqult.etlva y en toda la organización. El Depar­

tamento de Personel, por lo tanto, tiene la ...,,,__,llidad activa 



de a\ludar en la implementac16n y ejecucibn ele las politices Y procedi­

mientos para este efecto. Puesto que el Departamento de Personal 

tiene to<la la autoridad para Imponer sanciones dlscipUnarlos, ni 

Implementar el acat.anlento de las ~ollticas y procedimientos, debe 

persuadir frecuentemente para que se les acate. Si tales esfuerzos 

fracasan, el Departanento de Personal esté forzado a recurrir a 

la autoridad superior. Aparte de vigilar que las politices se cumplan, 

el Departamento de Parsonal tlene la necesidad de evaluar y controlar 

el estado de sus funciones y asegurarse de que se encuentren en 

los tf!rmlnos planeados. Por ejemplo: debe determinar si el dinero 

que estlf siendo aplicado para programas de capacltaci6n est:J obte­

niendo las beneficios esperados, si los controles generales sirven 

para detennlnar si los recursos utlllzados en entrevistas, en exámenes 

y otros procedimientos de selecci6n son adecuados y logran una 

selecci6n de empleados més competentes". (13) 

1.3j AnilUsis de Puestos: el · anéllsl• de puestos es una 

investlgoci6n sobre el conjunto de funciones concretas y requisitos 

que conformen un puesto. De este modo el anéllsis de puestos fija 

su atenci6n en todo lo referente a la habilidad, el esfuerzo, la res­

ponsabllldad y loo condiciones de. trabajo en que está situado un 

puesto o los PLI"9tos dentro de una organlzacibn, es decir, el anllllsls 

de puestos se refiere exclusivamente a lo - "" hace en el puesto 
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sin tomar en cuenta a la persona qua lo hace (hablando eopecJrlcamenta 

de descrJpcJOo). cuando este anállsls no se lleva a cabo adecuadamente 

es probable que las tareas de reclutamiento, selección, contratación, 

evaJuaclón v motivación no se ejecuten de manera correcta, pues 

no puede OCLJPBJ"Se un puesto con la persona Jdónea si no se conocen 

las caracterlstlcas del puesto en sI. 
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C'IPJlULO 2. "El PROCESO DEL ANALISIS OE PUESlOS". 

El proceso del anélisis de puestos se va a desarrollar 

por partes. para tener un panorama detallado de lo que realmente 

se realiza en la empresa. 

Las actividades dentro de ta empre5a, son realizadas por 

Jos trabajadores y tienden a dividirse en unidades de trabajo que 

engloban en fom\8 metódica tanto habilidades. cualidades, responsabi­

lidades y condiciones de trabajo. 

Al hablar del puesto, necesar1amente se tiene que 

hablar del hombre que lo ocupa y de la actividad que desempena 

dentro del mismo, sin desligarlos. El puestu, determina todo el conjunto 

de operaciones v requisitos complejos, este, tiene que designarse 

con lM1B sola palabra o en su defecto en unas cuantas. De tal moda 

que ol titulo del puesta debe de ser concreto. expresando los ele­

mentos que lo conforman. 

En algunas empresas sucede que cambian a un puesto de 

nombre (conteniendo los elementos necesarios). Esto es válido, va 

que no altera ningún elemento del puesto. 
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2.1 Los elementos con los sue se cuenta actualmente eara 

integrar un puesto son: 

a) Observación directa: es por medio de la cual vamos 

a recabar datos con mavar intensidad v viveza. 

Pero puede ocurrir casos en los cuales --dentro de tJn 

puesto-- existen actividades periódicas o eventuales que pueden 

no ejecutarse en el momento de la obServacJ6n. Es recomendable 

que en dichos casos se tomen datos precisos v se anoten detallada­

mente, ya que es iQ>osible retener de memoria toda la infonnaci6n. 

b) Observación verbal: es por medio de la cual se va a 

observar la fonna en que se realizan las actividades del puesto, 

sin llevar a cabo ningún registro ni tan"10co anotaciones, escribiendo 

después un Informe. 

lo anterior plantea dificultades para mantener v establecer 

los requerimientos v 105 elementos que debe contener . cada puesto 

y cada individuo a ocuparlo. ya que debemos de tomar en cuenta 

los siguientes oopectos: 



• Tangibles 

- Los intangibles. 

- El trabajador. al realizar su trabajo, debe de hacerlo de la mejor 

manel"n posible. o en su defecto, siguiendo los pasos requeridos 

para que cumpla su cometido. 

- la responsablllcJad al trabajo y del trabajador. El trabajador tiene 

cierta responsabilidad en su trabajo, por lo que tiene que hacerlo 

con cierto cuJdado y dedicación para oo buen desempeno. 

Intangibles: 

- Los ricsg09 que se pueden cul"rer en eJ Poesto. El trabajador debe 

de estar consciente del riesgo, ya sea por la responnabUJdad del 

trabajo o por accidentes que se Poeden presentar en el mismo. 

- Las aptitudes del trabajador para ocupar el puesto. la P<ll"!IOl'IB 

que vaya a deoompeilar el puesto debe de tener ciertas aptitudes 

y conocimientos sobre el puesta a ocupar. 



A.I determinar los conocimientos. obligaciones. responsabill- · 

dades v aptitudes que se requieren en el puesto, v guardando el 

equilibrio de los objetivos tanto polltlcos como financieros de lo 

empresa, se cumple, a su vez, con las exigencias de la justicia social, 

al lograr una apropiada estructura de sueldos v salarios. 

Todo esto suena muy bien, pero en la realidad nada de 

esto funciona adecuadamente !lln un análisis de pueston. Ast, para 

lograr el eficiente desarrollo de un puesto, es necesario hacer una 

claslflcac16n pormenorizada de lo que se hace en éste, ast como 

de las caractertstlcas, conoc:lmient.os y aptitudes personales que 

deben de tener los aspirantes para poder der.JCmpenarlo. 

2.2 El fin genérico del anéUsls dP. puestos es la obtención 

de la lnfonneci6n relativa a les caractertstlcas de los diferentes 

puestos de una organlzac16n, es decir: 

aJ ~ al existir el anélisls de puestos, se van a 

delimitar las obligaciones de cada ""11lleado, precisar 

las cualidades y responsabilidades que tiene cada 

trabajo y orientar tanto el empresario como al trabaja­

dor en el desarrollo de sus funciones. 
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b) Conocer lo que se hace en el puesto. asr como las carac­

teristlcas que debe de satisfacer el Individuo que 

~ La selocc!On es .Juiciosa y eficiente, porque 

se estll en le poslbllldad de hacer medidas precisas 

y objetivas de los solicitantes da -leo. 

c) Para lggrar la m:.>dma eflclencla del enpleado hace 

falta comnirtlr sus aptitudes y conocimientos en capa­

cidades concretas para el euesto que vava a desorrpet\ar. 

No pUede hablarse de un entrenamiento adecuado si 

no se conocen especlflcamento los aspectos del trabajo 

en que debe darse la mayor l""°rtancla durante la 

etapa de entrenamiento, y ello 50 satisface con el 

anéllsls de puestos. 

2.3 CARACTERISTICAS DEL ANALISTA DE PU;STOS. 

Para que 50 pueda llevar a cabo une fll\IO!ltlgeclOn sobre 

el can.Junto de funciones cancreta!I y oobre los requisitos qlJ9 son: 

- Habilidad. 

- EsfUBrzo. 
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- Responsabilidad. 

- Condiciones da trabajo. 

Necesitamos de una persona encargada de recopilar. ordenar y consig­

nar los datos. Esta persona debe de tener la capacidad de observa­

ción, mente anaUtlca, corrección y claridad para expresarse: es 

decir, debe de ser la persona adecuada (analista) para poder llevar 

a cabo un ao6llsls de puestos, o sea, determinar lo que es el anéllsls. 

descrlpcl6n v especificación de los puestos. Hablemos un poco sobre 

la formación que debe de poseer el analista a fin de que su labor 

le resulte fécU y pueda realizarla con acierto • 

. 1) "La experiencia es Insustituible. Para esta labor, 

el analista, por m:.s conocimientos teOrlcos que 

.,O...a sobre ol proceso del anl!Usls y sobre la 

elaboración de la descrlpcl6n v especlflcaci6n 

de puesto9, encontraré serlas dificultades al 

presentarse por primera vez en su trabajo; requerio 

lM'lB supervlslfln y asesor1a muy estrecha durante 

el mi!lfllD, v el ciclo completo del anllllsls, descrlpcl6n 

v ""PBClflcacl6n llel puesto podrla llevar una 

setnana de trabajo, frente a ocho horas que le 

llevarle a un analista experto v a él mismo va 

con algo do prllctlca". (14) 
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2) "conocimientos sobro las oplicaclones del aMHsls de 

puestos, pero muchos veces puede ser e\ mismo consultor 

de empresas quien lo realice. ya que éste conoce 

e\ f\n de su trabajo y el beneficio derivado de su 

esfuerzo. Siendo \a administración de personal principal­

mente la qua llustra sobre las aplicaciones del análl­

sls de puestos, v la lngenieria industrial secundaria­

mente, debe poseer conocimientos en ambas disciplinas. 

Es aqu1 donde se plantea la duda de que si conviene que 

sean profeslonistas quienes lleven a cabo el an61lsls de puestos, 

frente a \a posibilidad de anallsla!! de lonnacl6n subuniversitaria. 

La e><perlencia y la formac\6n autodidacta suple en gran parte los 

requisitos del analista. Empero, e\ profes\onista, tendr6 --en Igualdad 

de circunstancias mavores posibilidades de constituirse en un buen 

analista de puestos v en eso caso--, no padr1amos decir quo estuviera 

~rdlclando o hacioodo escaso uso de su formación universitaria, 

sino Por el contrario, haciendo buen uso de ella". (15) 

3) Las hotiilidades del anallsta como entrevistador y como 

redactor. Los problemas con los que su enfrenta el 

analista al realizar entrevistas se agravan si se piensa 

en los obstllculos v barreras que se -.i wncer 
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para "agotar el tema" en torno al puesto, durante la entre~ 

vista con el trabajador. En cuanto o la capacidad de 

redacción. basta decir que el que no eg buen redactor. 

se encuentra en un grave problema. ya que su trabajo 

impllca redactar un ensayo. una compO"'.JclOn, una especie 

de "tratado" sobre el puesto. 

2.4 Métodos da recopllacl6n de lnfonnacl6n del analista. 

El método qua utiliza el analista para recopilar su lnforma­

clOn es a través de preguntas como: 

- ¿Qué "" Jo que hace? 

-¿Con qué fin Jo hace? 

-¿Cullnclo Jo hoce? 

-¿06nde lo hace? (16) 

Sin embargo, este método tiene un problema ya que estan­

dariza los datos que se buscan, con Jo que se dificulta Ja Investiga-_ 

cl6n de los elementos que distinguen a un departamento o secclOn 

de otros. Existen varias métodos de recopllaclOn de lnfonnacl6n 

slmultllnea, que pennlte establecer una base que sirva al anallsta 

que sirva para Interrogar a los trabajadores v supervisores. 
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1. El cuestionarlo presta una ayuda (pera como ya se 

mencionó no es la precisa). 

2. los Informes de las trabajadores son utlUsimos para 

Ja descrlpcl6n. 

3. Los informes de los supervisares para la especificación 

v para asegurarnos dg la Integridad y precisión de 

los elementos recogidos. 

Para poder llevar a cabo una recopilación de lnfonnacl6n 

se requiere de uno o varios analistas, do acuerdo con Ja magnitud 

de lo que se vaya a analJzar, va que cada analista requiere tener 

una Idea general sobre los sistemas de producción, número de emplea­

dos de Ja empreSa, etc.. por lo que es t'.Jtll que haga un recorrido 

por todo el interior de la empresa, en donde se reciblrén expUcacfones 

generales que les ayudarlin a apreciar més detalladamente los elemen­

tos de cada puesto. 

Una vez que se cuenta con el analista capaz, ésta tiene 

qua reallzar cálculos aproximados sobro el costo del anllllsls de 

puestos v un listado de Jos beneficios directos e indirectos que 

obtendré la .....,rusa de dicho anllllsls. Como una basa sobre el costo 

promedio, cada "puesto" analizado implica aproximadamente cinco 
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horas de trabajo de un analista. Llevar a cabo un anttlisis de puestos 

dentro de una empresa puede resultar costosa tanto en dinero como 

en horas·hombre. 

como: 

2.5 FORMAS O TIPOS OEL ANALJSIS DE PUESTOS. 

Existen diferentes formas o tipos de análisis de puestos 

1. B trabajo se reallza con el fin de mejorar los sistemas 

de trabajo; préctlcamente c~rende sólo la descripción 

del puesto cuyos elementos, ademlts de ser muv minuciosos. 

deben de estar ligados en forma de que se perciba 

cor:' toda preclsi6n la secuencia de los mismos. 

2. El que se hace para orientar Ja selección de personal 

es, par el contrario. la especificación orientada con 

miras a constatar si un candidato posee los requisitos 

mlnlmos exlglcloo paro d"""°"enar el PUesto satlsfacto­

rJanente. 

3. El del anallsls que pone enfasls especial en el cómo 

debe de hacerse la operación. v que procura establecer 

grados en las cualidades que requieren en un puesto. 
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1-. El de realizar una valuación Ue puestos. Aqui se toman 

en cuenta sólo los elementos que pueden encontrarse 

en todos los puestos de una erwresa. 

2.6 CONDICIONES DEL ANALISIS DE PUESTOS. 

Para que se pueda llevar a cabo cualquier Upo de aMli­

sis dentro de una empresa se requiero contar con el apoyo de los 

trabajadores, ya que es muy dificil llevar a cabo un buen anllllsls 

de puestos con la oposición de éstos. Se debe de instruir y convencer 

al personal sobre su finalidad y utlllclad. Pare ello servirán folletos, 

carpetas, circulares, volantes, conferencias, etc. Hay que procurar 

que los trabajadores sa sientan como lo que s0n en realldad, elemen· 

tos ~rtantes en el análisis. 

PRODUCTOS DEL ANAUSlS DE PUESTOS. 

2.7 PRIMER PRODUCTO DEL ANALISIS: LA DESCRIPC!ON DEL 

~ 

El análisis de puestos, una vez realizado, debe de llevarnos 

al conocimiento de los siguientes elementos: 
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- ¿Qué es el puesto? (descripción del puesto). 

- ¿Qué se requiere para su funciorwnlento? 

- Maquinaria v equipo. 

- Materiales. 

- Local adecuada. 

- Accesorios del puesto. 

- RequisJtos personales (especificación del puesto). 

"El analista descubre el puesto al Investigador, pero la 

aplfcación de los resultados. es decir, el beneficio que se deriva 

propiamente del mismo radica de ordinario en que el . analista, lo 

da a conocer a terceras personas. Es labor del anaJist.a traducir 

los resultados de su lnvestlgaclOn a términos utflfzables para r!nes 

administrativos y sociales. Todo esto lleva a la nece<ildad de elalJorar 

oo reporte, el cual rovJste las formas de lo que conocemos coma 

dir.1cripclón y esiieclflcaclón del pu<15to. La definición de la descripción 

como un· producto del anállsJs que Consfnte en. un reporte escrito 

sobre el contenido del puesto. con base esenclaimente en las funcio­

nes que comprende. 

Entléndil!le que el describir lU1 puesto es una labor creadora; 

es todo un ensayo, una cOflll()Slcfón, una espercfe de tratado sobre 

el puesto; y cana toda obra de este tipo, tiene que ser completa, 

e•pllclte y bien encuadrada. Describir un puesto no consiste en 
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lograr una aul.ént.ica ~ínt.e5is de lo analizado: t!:. pr"eS811tar en forma 

gramaticalmente claro. lógico y correcta, aquellos datos que Interesa 

conocer sobre un puesto y que nos pennlte fannar un juicio bien 

fundado sobre el mismo. 

Z.7a El formato de una descrleclOn de puestos estll Integrado 

por las siguientes partes: 

1. ldentlflcaclOn del puesto: 

a. Titulo del puesto. 

b. Departamento. • 

c. Sección, etc. • 

Z. Deflnlcl6n del puesto. 

J. Contenido del puesto: 

a. Funciones cotidianas. 

b. Funciones perlOdlcas. 

c. Funciones esporlldlcas. 

4. Accesorios del puesto. 

• Depende de las caractertstlcos y conocimientos que posea la persona. 
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ldentlflcaci6n del puesto: 

a) El titulo del puesto no ha de darse en forma caprichosa. 

Para muchos puestos va existen nombres tradicionales 

y convencionales, que inclusive en algunos casos vienen a formar 

parte de nuestro lenguaje técnico universalmente aceptado. Cuando 

estos titulas no sean una aberración del lenguaje o vulgaridad, debe 

de preferirse a cualquier otro, por la razón de estar ya consagrados 

por el uso y la costumbre. Otra observación sobre los Utulos de 

los puestos, se refiere a que éstos deben de ser Jo rnés corto y 

descriptivos que sea posible. 

Ademés del titulo, se ha senalado dentro de la ldentlflcacl6n 

del puesto otros elementos que aparecen en la lista arriba consigna­

da. Para cada caso deberá decidirse si resultan suficientes, pero 

lo que no parece suficiente es prescindir de elloo en este apartado 

de la descripclOn. 

La definición del puesto. Esta deflnicl6n debo de ser tipo 

dlccipnarlo, de tal manera que en breves palabras proporcione un 

concepto e><Pllclto del puesto v pennlta formarse ...,.. primera Idea 

sobre su contenido. 
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Con el titulo y la definición del puesto se puede fonnar 

el "Diccionario de puestos y ocupaciones de la Corf"1al\la". Bastará 

ordenar alfabétjcamente los nombres de los puestos analizados y 

a contlnuacl6n de cada uno de ellos transcribir los datos correspon­

dientes, tomados de ou definición. 

Es fécll suponer la utilidad que un diccionario de este 

tipo podrá reportar para fines del manejo del personal de la empresa. 

Seré como un manual accesible, senclllo y répldo de utJllzar: una 

fuente con referencias al alcance de cualquiera, de tal manera que 

en todo momento podré dar r(Jpidamente una idea de cada puesto. 

CONTENIDO DEL PUESTO. Llamamos contenido del puesto 

al conjunto de funcionro que estén a cargo de su titular. por consti­

tuir el puesto o materia que componen 9U puesto. Se prasentan estas 

funciones en forma de lista que deberé ser perfectanente bien nume­

rada en orden progresivo. 

El contenido del puesto ""· sin lugar a duda, el elooeito 

importante de la descripción. Esto es a !o que nos ""'POflde esencial­

mente la pregunta de "¿Quli es el puesto?". Conslguient-.te, cual­

quier emisión o error en este apartado no pasaré inadvertido para 

la validez del anlllisls y para los beneficios que de el ml9lllO ,... puedan 

derivar. 
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Son tres las listas que deben de aparecer par separado 

dentro de esta sección del contenido del puesto: 

a) Se puede considerar la principal, la que está constitui­

da por Jo que se ha venido llamando funciones cotidianas 

del puesto. Estas son las funciones que el trabajador 

realiza habitualmente, nonnalmente y repetitivamente. 

Esta es su tarea cotidiana; la labor de todos los dias. 

y mlls aún. la que se repite varias veces al dta. 

b) A- de estas funciones cotidianas, el puesto Implica 

lo ejecución de labores que no presentan una continuidad 

o repetlcl6n c!cllca, sino que aparecen mfts bien como 

Intermitentes. Dentro de ellas encontramos una perlodlcl· 

dad que está perfectamente bien establecida, par ejemplo: 

funciones semanales. funciones quincenales, funciones 

mensuales o anúales, etc. 

c) Estas labores Intermitentes no presentan una periodlci· 

dad continua o definida, sino que se dan esporf>cllcamen­

te. Asl, puede presentarse la necesidad de realizarlas 

dos veces dentro o durante el siguiente mes y dentro 

de una semana determinada, otras durante el bimestre 

siguiente, y asl sucesivamente. Depende de circunstancias 
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o elementos variables cuyo control está fuera de toda Previsión. 

Hay que set\alar, antes de terminar el contenido del puesto, 

que cada una de estas listas de funciones debe reunir dos requisitos 

básicos: 

- Ser una lista completa. Es decir. hay que "agotar el 

tema", por lo quo a las funciones del puesta se refiere. 

Na basta con mencionar "funciones representativas o 

caracterlstlcas" del puesto; hasta donde sea posible, 

hay que lnclulr todas, sin omitir ninguna. Esto se debe 

a que na se trat.a de "dar una m.iestra" de lo que entrena 

el puesto - .. Jo cual se logra ciertamente con consignar 

las prlnclpales funclones-- sino de exponerlo con toda 

claridad, preclsl6n y suflclencla. 

- Seguir un orden en esta lista. Este orden pUede ser 

el orden d9 in.>ortancla que corn>'".,Ponda a cada función, 

panléndolas de m6s a menos ""'°rtancla, o blen, siguiendo 

el ciclo de aperacltlml9 del trabajador. 
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El hecho de· seguir un orden al presentar la lista de activi­

dades, nos permite formarnos una Idea més clara del contenido del 

puesto. que sl se present.arn al azar; nos permite poner cada una 

de las actividades, comprender la relación que guardan entre si, 

y el papel que Jue911n dentro del puesto. (Ver anexo ZJ 

Accesorf09 de puesto. Para completar la vJsión de esta unidad de 

trabajo que es el PU<Y.lto, conviene alladlr lnfonnaclón sobre elementus 

tales corno productos o materiales que se manejan, el equipo que 

debe de utlllzar el ocupante del puesto (Incluyendo el equipo de 

seguridad, lnstrunental, herramienta, maquinaria, etc.) y, finalmente, 

una breve resella del lugar (o lugares) donde se llevan a cabo las 

funciones consignadas coo anterioridad". 



34 

2.8 SEGUNDO PRODUCTO DEL ANALIS!S: LA ESPECIFICACION DEL PUESTO. 

"Este último elemento es el tipo de persona que el puesto 

requiere. es a tal grado más importante que el resto de los elementos 

necesarios para su desempeno, que nos mueve a especificar lo por 

separado de la descripción misma y de lo que aht se conslgn6 como 

"elementos accesorios del puesto". 

La especlflcacl6n del puesto es otro producto del an~llsls 

que consiste en un reporte escrito sobre la habilldad, esfuerzo 'l 

responsabilidad que exige el puesto, ast como las condiciones a las 

que se somete a su ocupante. 

Aqul lo que interesa no es lo que se hace en el puesto, 

sino la habllldad que se necesita para hacerlo, la responsabilidad 

que lleva c~nsigo y las condiciones en las que se desempena. Salta 

a la vista que estos el""'9ntos no se pueden deducir c~letamente 

de la lista de funciones, sino que es necesario enderezar el anflllsls 

en torno a ellos, buscarlos, preguntarlos, observarlos, etc. 5upongamos 

que vamos a analizar el factor "hablUdad" mediante la mc.perlencla 

v preparación escolar requerida para el puesto, ello llevarll a buscar 

las pol!tlcas que el Depart.amento de Personal siga al respecto, es 

decir, qué experiencia de trabajo v qué gradas do estudio exija 
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este departamento par parte de un candidato para ocupar un puesto. 

A falta de pal!tlcas bien definidas v establecidas en este sentida, 

se acudlrA a la opinión de experto. del jefe del departamento corres­

pondiente, etc. 

La obtención de datos para los fines do la especlflca­

clón del puesto lmPlica un entrenamiento especial del analista v. 

en ocasiones, formas lmpresas a llenar (ver anexo 3), v ast conocer 

la "habilidad" del ocupante, entendlbndase como habilidad la capacidad 

· necesaria para desemponar el puesto. Este puede ser de dos fOMT\aS: 

aJ Habilidad flslca. 

· b) Habilidad mental. 

HablHdad mental. Es aquello en donde la persona sólo 

va a hacer uso de la mente para realizar el trabajo. 

Habilidad rtslca. Es aquella en donde la persona va a hacer 

uso de su cuerpo para reallzar el trabajo. 

la que requ[ere el puesto de cargador seria nsicn, la 

que requiere el puesto de contador serta mental, etc .• esto dependerá 

de la naturaleza de las funcionas del puesto, quo Implicará un trabaja 

manual o una labor intelectual. 



La habilidad se adquiere por tres medios principalmente: 

- La escuela. 

- La experiencia. 

- El entrenamiento. 

La habilidad del puesto: para conocer la habilidad que 

requiere un puesto hemos de medir la preparación escolar y el entre­

namiento especial necesario para poderlo clesen'4>ellar satisfactoriamente, 

as! como la experiencia de trabajo que deberé poseer el ocupante. 

Se puede especificar este factor en tl!nninos de los si­

guientes elementos: 

Habilidad flslco. 

- . Entrenamiento. 

- Agilidad. 

- Destreza. 

- Rapidez. 



Habilidad mental. 

• Criterio. 

• Conocimientos. 

·Escuela. 

• Cepacldad de expresión. 

• Experiencia. 

• Precisión. 

• Complejidad de las labores. 

• Coordinación. 
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~ el poseer una habilidad en si na es suficiente; 

para d~r un puesto es necesario aplicarla y para ello se 

requiere de un esfuerzo. As! CDl!1D al hablar de habilidad se dlstlngul6 

entre hablliclad mental y nslca, también aqul se distingue esfuerzo 

nsico y mental. Un eJ9"lio puede aclarar esta diferencia. 

Tenemos el c890 ele un contador que analiza un Balance 

General y un cargador que soporta en su espalda el peso de los 

objetos que acarrea. El esfuerzo del primero le produciré preponde­

rantementa una fatiga mental; por lo demés los músculos de su cuerpo 

estén descamados a diferencia del cargador que le acarrea un agota­

miento ftslco. 
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El esfuerzo no será, por tanto, Igual de puesto a puesto, 

como no son iguales las funciones y actividades de coda caso. 

Para mayor Uustracl6n pensemos en los slgulentes casos: 

- Un supervisor necesita esforzarse mentalmente para encauzar el 

trabajo de sus subordinados. 

- Un mecénlco necesita fuerza f1sica para ajustar una pieza a deter­

minada presión. 

- Un inspector de calidad ha de esforzarse la vista para detectar 

una anomalla en la linea de proclucclón que estt. pasando ante 

sus ojos. 

- Un 001l8Cador debe de moverse a cierto ritmo para no detener 

el Proc:esD productivo. 

- Un superintendente necesite pensar y discurrir con rapidez para 

hacer trente a una emergencia. 
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Todo ello Indica que son variadas las manifestaciones 

de esfuerzo v que éste se dé en diversos grados entre varios puestos. 

aíin en aqoollos de Igual nivel, de tal manera mientras un trabajador 

termina su jornada cansado y con dolor de cabeza. otro escasamente 

habré ejercitado su atenc.l6n a sus músculos para !abares tan senci­

llas como barrar a sacudir. 

En realidad, el esfuerzo está determinado en gran parte 

par la hab!Udad. 

a) ¿Qué género de hab!Udad requiere el puesto? 

b) ¿En qué grado, con qué intensidad o con qu(¡ frecuencia 

se aplica esa hab!Udad para desempenar el puesto? 

El factor "esfuerzo" se puede medir por medio de los sl· 

gulentas elementos: 

Esfl.JIJrZD nslco: 

- Fuerza fislca requerida. 

- Tensión múscular. 

- Cansancio nslco. 

- Postura. 



Esfuerzo mental: 

- Atención visual. 

- Fatiga mental. 

- Tensión nerviosa. 

- Concentraclfln. 

Voh..men de trabafo. 

Ritmo de trobala. 

En su procesa de lnvestlgaclbn y abtencll>n de datos sobre 

el puesto, a fin do conocer el grado de esfuerzo que el puesto exige 

de su oc._-.te. el analista deberé basarse durante su abtonclbn 

v preguitar o comentar en el curso de la entrevista, en las siguientes 

cuestiones: 

- ¿Qué grada de cancentracl6n requiere el trabaja? 

- ¿Can qué lentitud. a bien. can qué rapidez deben de llevarse a 

cabo las fl.WlClanes del puesto? 

- ¿Qué peso, kilo, libras, etc., se empujan, Jalan. estriban, acorooclan, 

etc., para desempellar el puesta? 

- ¿Qué distancia tlena que recorrer el trabajador a fin de desempe!\ar 

todas 9U9 funciones? 

- ¿Qué posturas (demanda flslca adicional) se tiene que adoptar 
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para la ejecución de las funciones? 

- ¿Dentro de qué condiciones se trabaja? 

- ¿Qu~ atenclOn visual o auditiva exige la labor? 

Responsabllldad: hablmJOS de qua un puesto es de "mucha 

responabllldad" o de "poca responsabllldad" en cuanto exija este 

factor de mayor a menor grada a su ocupante. 

La responsabilidad se deriva, ademés de las funciones 

V actividades propias del puesta. de la rclaclOn que guarda éste 

con el proceso productivo, con el equipo que se maneja. con los 

recursos financieros del negocio. con datos confidenciales, etc., 

a distintos puestos corresponden distintos aspectos del manejo de 

estos elementos. As!, mientras un Inspector do calidad es fundamental­

mente responsable de su producto, un mectmico es responsable por 

el equipo, un contador es rw.,pons.able do los datas confidenciales, 

un cajero de tos fondos, un supervisor por los trabajadores y as1 

sucesivamente. Lo cual conviene dejar claro es. que la responsabilidad 

se deriva no de la persona en sl, sino del hecho de ser mecénico, 

supervisor, cajero, etc., es cleclr, del puesto. 
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En suma. la responsabilidad de un puesto esta detennlnada 

por los errores que en el mismo se puedan cometer. es decir, probabi­

lidad de errores y consecuencias de los mismos. 

Exlsten fundamentalmente tres g~neros de responsabllldad: 

1. Responsabllldad por personas. 

2. Responsabilidad por funciones. 

3. Responsabilidad por valores. 

Reseonsabilldad eor pel'SOna. A fin de obtener la Jnformaclón 

pertinente a este respecto, el anállsls deberá de fijarse en el curso 

de su fnvestlgacf6n en los siguientes puntos: 

Número de subordinados que controla este punto: 

1. Subordinados directos. 

2. Subordinados Indirectos. E5tas son aquellas personas 

que se dirigen a su vez por medio de otros subordinados. 

Riesgos a que estan expuestos los subordinados. 

Riesgos a que astan expuestos terceras personas por 

motivos de las funciones que realiza el ocupante del puesto 

anallzado. 
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Responsabilidad por funciones. Lo qµe aqul interesa es 

que el analista posea Ideas claras sobre los diversos tipos de funcio­

nes. que se pueden dar y la jerarquizac16n de las mismas. A manera 

de ejemplo se puede scnalar Ja siguiente enumeraci6n de funciones 

de distintos tipos: 

- Decidir. 

- Dirigir. 

- Juzgar. 

- Analizar. 

- Supervisar. 

-Representar. 

- Custodiar. 

- Informar. 

- Ejecutar. 

Responsabilidad ear valores. El anélisis de este subfactor 

nos lleva a buscar la posible responsabilldad que entrana el puesto: 

.. Por materiales. 

- Por producto. 

- Por maquinaria. 

- Por equipo. 



• Par herralllientas. 

~ Par Instalaciones. 

- Par procosos. 

- Par dinero. 

- Par datos confidenciales. 

Las condiciones de trabajo se derivan de las funciones 

del pUeSto. de su locallzacl6n dentro de la ~resa. del equipo y 

materiales que se manejan. Par lo mismo una labor seré peligrosa 

por su locallzac!On, COOIO el trabajo de Ías minas; par sus funciones, 

COOIO la soldaWra eléctrica; por 105 material"" que se manejan, COOIO 

la fabrlcacl6n de explos!VD5. 

otro trabajo ooré desagradable por la rnpetlc!On continua 

de tareas monótonas, por el aislamiento en que se roollzan, por la 

temperatura,. suciedad, ventllec!On, 05CUrldod, etc. 

Presenta dos aspectos principales este factor: 

o} e~ en el trabajo. 

b} Riesgos. que oo refieren a accidentes de trabajo y a enfe~ 

profeslonalf;IS. 
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Aleunes gulas pare analizar y ""POCl flcar este factor 

soo las siguientes: 

Medio antilente: 

- Olores ~-¡""· 

- Teq>eratura. 

- Hunedad. 

- Ventilacl6n. 

- lll.mlnacl6n. 

- Ruidos. 

- Lin.,leza. 

~ 

- Enfermedades profes.laoales (probabllldad, gravedad). 

- Accidentes (p..-llldad, gravedad). 

- Alslamlento. 

- Monotonla. 

- Trabajo nocturno o dominical. 

Conviene hacer hincapié sobre la necesidad de emplear 

frB989 y palabre5 objetivas al espaclflcar el pUSSto, Inclusive se 

ha de procurar ""1llear ténnlnos cuantitativos. As!, al explicar el 

grado en qu9 9U encuentran presentes los diversos factores, hacerlos 



en ténnlnos de n-..tros, horas, dlas, peS(JS y centavos, gradas centl· 

grados o farenhelt, kilos, libras, etc. De esta manera se orll\a al 

analista a respaldar con pruebas estas cantidades y se evita lo 

que podr!an ser oplnlones personales, de él, ocultas balo el velo 

de la amblg0edad".(1n 



CAPITULO 3. "OESCRIPCION OE LA E-SA MIJNOO VIS!ON". 

3.1 CONDICIONES SINCRONICAS V DIACRONICAS OE FUNCIONAl'IIENTO. 

A) CONDICIONES DIACRONICAS. 

Esta empresa nacl6 en 1969 con el propbslto de proporcionar 

seNlcloo de corruntcaclón audiovisual. El Sr. Sergio Qutnonez. es 

el fundador v presidenta de esta empresa. Es Licenciado en Economta. 

con vasta· experiencia en radio. cine y televisión: trabajaba haciendo 

peltculas v anuncios en televisión v radio. por lo que al estar en 

contacto directo con la comunicacl6n, tuvo la inquietud da realizar 

trabajos sobre audlovisuales (en ese entonces no eran t.an cot.lzDdos 

como ahora), sin tener· er propósito inicial de llegar a formar una 

compallla. 

Debido a que su trabajo era de calidad, amigos suyos 

comenzaron a enc81'90rle auc1lovl&Jales para sus c~las. Como 

su trabajo era cada vez más solicitado, el Sr. Quinonez vio la posibili­

dad de obtener gooancias reallzando una actividad que le gustaba. 



En un principio. carecla del personal necesario. as1 como 

del equipo adecuado para realizar todas las actividades que se reque­

rian para producir un audiovisual. Lo avudaban tres personas. en 

quienes recalan todas las funciones que eran necesarias: cobrar, 

cargar equipo. presentar los audiovisuales, funciones administrativas, 

secretarlall!s. etc. Por lo que se refiere al equipo, sólo tenfan unos 

cuantos provectores. cbmaras fotográficas v un equipo sencillo da 

grabación. 

El Sr. Quinonez al ver que tenla cada vez más trabajo, 

se dio a la tarea de resolver sus carencias. En primer lugar, busc6 

las instalaciones adecuadas para su trabajo, pues el estudio de su 

casa en donde se realizaban los audiovisuales resulto insuficiente. 

Esta tarea le fue dlftcll, pues descubrió que no habla edificios ade­

cuados para su actividad, por lo que tenntnO acondicionando una 

casa~habltaclOn que rentó. Por otra parte contrató tres ayudantes 

para la presentación de los audiovisuales. asl como a un cobrador. 

La demanda de su trabajo en C01T1Jnlcacl6n audiovisual iba en aumento, 

se cre6 la necesidad de constituirse en empresa. Por ello pons6 

que era conveniente formar una Sociedad Anónima. Como es requisito 

para formar ésta. tener corno mlnlroo cinco personas. se asoc:i6 con 

cuatro personas mt.s. De este modo los integrantes de la Sociedad 

AnónliM fueron los siguientes: 



lle. Sergio Qul/\onez V. 

Sr. Gustavo Quinonez P. 

lng. FrancJsco Escobar H. 

Sr. Arturo tuna R. 

Srta. Nonna Qulnonez L. 

40% acciones. 

15" acciones. 

15" acciones. 

15" acciones. 

15% acciones. 

De estos accionistas tres pasaron a fonnar parte del 

Consejo Directivo de la empresa: 

1. El Presidente de la compan!a, el lle. Sergio Qulnonez 

z. El Vicepresidente y el Director de la compan!a, Ing. 

Francisca Escobar experto en com .. micacl6n y electrónk:a 

con estudios especializados en México, Estadas Unidos 

v Europa, en las áreas de televisión, operación audiovl· 

sual e Información. 

3. La D!reccl6n del Departamento de Producción, el Sr. 

Arturo Luna, especialista en producción audiovisual 

y de video. 

El resto del Consejo Directivo se formó como •lgue: 



50 

4. El Director del Area Comercial y de Relaciones Públicas, 

el Sr. Leopoldo Corona Renlnlo. 

5. La Dirección de Promoción y Publicidad estA a cargo 

del Lic. Rodolfo Sotomayor, abogado, escritor y comunl­

cólogo. 

6. La Administración General y Contable esta bajo la direc­

ción del C.P. Culberto Dlaz, especializado en finanzas 

y anllHsls e Interpretación de Estados Financieros. 

Estos directivos pensaron que era necesario (para que 

la empresa funcione eficientemente), contratar personal especializado 

para cada uno de los departamentos. Ast que. para el Area de Produc­

ción, contrataron a tres productores, cuatro dlsenadores gráficos. 

un coordinador para el Oepartamunto de Arte, un archivista, una 

persona encargada de tráfico. una persona para el Departamento 

de Video. lXlB persona para el Departamento de grabación y una 

para llevar a cabo los dlsenos en computadora. Para el Area Achinls­

trativa, un contador, un auxlllar ccntablc y dos secretarias; y para 

el departamento de Servicios (el cual contaba con cuatro personas). 

solamente se conLrataron dos más v una peE'SOna que coordinara 

todo el departamento. Para el flrea de recepción. como se tenla 

que cubrir dos tumos. se contrataron dos recepcionistas: mientras 
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que para el Departamento de Intendencia, una supervisora y dos 

ayudantes. 

Cuando algún puesto estaba vacante (debido a que 

algunas personas sallan por superación personal o por cualquier 

otra causa), la contratación de personal se hacia con base en los 

siguientes lineamientos (lineamientos establecidos por el Contador 

quien era encargado de la contratación): 

1. Preguntaba a los mismos empleados si conoclan. a alguien 

que pudiera ocupar el puesto. Si despés de algunos 

dias no habta algún candidato. 

2. Se pontan anuncios en el periódico. 

3. Al acudir los candldutos a llenar solicitud y a entrevfs .. 

tarso con el Administrador* eran seleccionados por 

ser compalleros de estudio de los l!fT4lleados. De lo 

cual se desprende un cuarto lineamiento. 

• A<*nlnfstrador: el contador ejerce las funciones del a<*nlnlstrador. 
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lo. l\9pectos c0010 amlgulsmo, lazos famllleres o par . ser 

atroctlvoo flslcamente (tanto holmres como mujeres) 

contaban para la seleccl6n. 

5. Otro criterio que era i,..:>ortante para la selección 

de personal es el referente al ,.;elelo que solicitaban, 

es decir, se contrataba a la persona que pedta menos 

sueldo o, en su caso. al que se ajustaba mlts a lo que 

la """resa ofrecla. 

6. Al ser aceptado, no finnaba un contrato. sino que sólo 

era ele palabra (empleaclos de conflenza). 

Durante el primer ella ele trabajo ele! B111Jleaclo, éste 

tenla elos formes ele capac(tacl6n, las cuales conslstlan en: 

1. Uno ele sus mlsmoo c~ros lo llevaban a conocer 

las Instalaciones y al personal ele la empresa. También, 

la ensellaba como Iba a ser su trabajo, a quién le tenla 

que reportar, clonde debla cobrar su sueldo y las dudas 

- llegaba a tener eran resueltas par ellos ml9111DS 

al correr del tiempo. 
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2. SI al~ de los _.toados llegaba a necesitar alguna 

capacltacl6n o adiestramiento para alguna mliquina 

en .,.,.,...,1a1 o para el propio d,,_,.,eno de su trabajo. 

esta era 1""9rtlcla por !lll Jefe o alguno de sus compane­

ros ..., va tuviera conocimiento de ello. 

Por lo que se refiere a la ~rasa en general, exlstlan 

los siguientes problemas: 

1. La falta de interés por llegar a tener mlls clientes, 

a menos que ellos solicitaran el servicia. 

2. Falta de Interés por Incrementar los ingresos de la 

c"""81lla. Asl, en esta época, la compal\la se mantenla 

de la renta de equipo v sólo llegaba a tener ingresos 

extra a principios de ano, cuando eran las presenta· 

clones de los .audlovl!luaies de los únicos clientes con 

los ..., contaban. 

3. Entre los .,..,1eados exlstlan los "privilegiados" v los 

. "oo prlvllegUEos•. 
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PRIVILEGIADOS: 

1. Al realizar bien su trabajo eran felicitados. 

2. Cuando lo realizaban mal. era indiferente para sus superiores. 

3. Sus sueldos eran Justos. 

4. Cuando llegaba a haber mucho trabajo y se tenlan que laborar 

horas extras. las trabajaran bien o mal se les ren'l.Jneraba adecua­

damente. 

NO PRIVILEGIADOS: 

1. Eran suspendidos por el mlnlmo detalle. 

2. Sus sueldos eran bajos. 

3. El pago de horas extras no era justo. 

4. Su Inconformidad era tomada en cuenta como un aspecto secoodarlo 

e Irrelevante. 

El Sr. Qulnonez tuvo la oportunidad de comprar el terreno que se 

encontraba Junto a la °"""rasa, mlls su Interés decrementó confonnlin­

dose con lo que tenla y, por tanto. con el porcentaje que le corres­

pondla de las utiilcladoo; la razón de esto fue la enfermedad que 

padecla y al cansancio después de tantos anos de trabajo. Esto 

trajo como consecuencia el retiro del Sr. Qulllonez en la reallzaclOn 

de los audiovisuales y, por tanto, de las presentaciones de los mismos. 

lo cual Influyó para que el Vicepresidente Jo representara. Asl, éste 
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Junto con el Director General y el Director del Departamento de 

ProducclOn, empezaran e manejar le campal\la. 

Ahora bien. como se podrá observar en ta empresa que 

se estudia: el Director Contable-A<tninistratlvo tiene a su cargo 

los departamentos de servicios, montenlmíento, contratación de perso­

nal aparte del departanento de contabilidad. Por esta razfin se propone 

un nuevo organigrama en donde al Departamento da Recursos Humanos 

se ubique bajo el mando de un Director Amtlnlstratlvo para disminuir 

la carga de trabajo del Director Contable-Aoininlstratlvo, as! como 

para que esta empresa tenga una persona espaclaHzada para realizar 

las funciones administrativas (ver péglna 9&). 

J:l! AllL.. el _,¡granos est:Sblecido por la empresa es el siguiente: 

ORGANIGRAMA NUMERO 1. 



Asi,: el organigrama establecido por la ~ es el siguiente: 

t~Ull'\IUll \/ltillJN ~i.A. 

Cons•jo d• ·administracion 

Asambl•a de accionistas 

OEPTO. DE 

PRODUCCION 

~ 

VICEPRESIDENTE Y 

DIRECTOR 

PAOHOCIOH 

OEPJO, DE 

GRA8ACION. 
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tnel'U 1~. 

SECRETARIA 

COBRADORES 

MANTENIHIENTO 
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Con lo establecido en el organigrama de la página anterior 

se puede observar que: 

1. La carga de trabajo es para una sola persona. 

2. Existe falta de comunlcaci6n en todos los departamentos. 

3. La responsabilidad se encuentra desequilibrada. 

4. Existe falta de Integración en cada puesto. 

Por lo que se refiere al análisis de puestos de los Altos 

Directivos, es importante, va que, (en la empresa en estudio se verá 

que desde los Altos DlrQctlvos es necesario realizar el análisis de 

puestos) pues, como se sabe, el Departamento de Servicios tiene que 

reportarle tanto al Director Contable-Administrativo como al Vicepresi­

dente v Director, lo cual causa grandes problemas como: las funciones 

y órdenes ocasiona duplicidad, mala corrunicacl6n, ast coma castigos 

por no cumplir con lo que se las ha ordenado (precisamente por la 

falta de comunicación). Al realizar el análisis de puesto5, esto va 

a canblar, en el sentido de que se van a precisar ·1as funciones de 

cada uno da los empleados que fonnan ficha empresa v. por tanto. 

a mejorar la comunicación. 
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3.3 DESCRIPCJON DE PUESTOS DEL ORGANIGRAMl\.(No. 1 Pag. 55). 

PRESIDENTE: 

1. Elaboracl6n de operaciones (proyectos). 

2. Representante de la companta (eventos). 

3. Supervisión (eventos). 

4. Revisión de cuentas por cobrar. 

Vicepresidente y Director: 

1. Efectuar contratos para la empresa. 

2. Representante de la compan!a (eventos). 

3. Relaciones Públlcas. 

4. Supervlsl6n. 

5. Produccl6n. 

Director de Producción: 

1. Coordinación de Producción. 

2. Jete de producción. 
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Director del Area Comercial y de Relaciones Públicas: 

1. Presupuesto (infonnaci6n). 

2. Rel""iones Públicas. 

3. Venta de equipo. 

Director de Publiclclad y Promoción: 

1. Realización de textos para audi~vlsuales. 

Director ADninistrativo-Contable: 

1. Contabiliclad General. 

2. Control de til!lllPO extra. 

3. Control de" entradas y ·saliclas de personal. 

4. Control de ausentismo. 

5. Control de SlJ<'..pensiones. 

6. Supervisión del Departamento de Servicios. 

7. Coordinación de las labores secretariales. 

Coordinación del Departamento de Arte: 

1. Produce 16n. 

2. SUPOrvisioo. 

3. Participacl6n (eventos). 



Departamento de Arte: 

1. Diseno. 

Departamento de Producción: 

1. Producción de .audiovisuales. 

Archivista: 

1. Archiva la post-producción. 

Trtiflco: 

1. Control de entradas y salidas. de material. 

Video: 

1. Ruallzacilln del video. 

Grabación: 

1. Produccl(Jn de música y voces. 
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Gráficas en COlllJUtadora: 

1. Diseno de grflflc:as. 

Coordlnacl6n del Departaml!nto de Servicios: 

1. Coordlnacl6n de la proyecclOn de eventos. 

Ayudante de Contador: 

1. Ayuda en la elaboracl6n de Estados Financieros. 

2. Control de salidas de transporte. 

Departamento de Servicios: 

1. Renta de equipo. 

2. Proyeccl6o de eventos. 

3. Mensajerla. 

~- Reparto de equipa. 

5. Control de papelerla y equipa. 



Cobradores: 

1. Autoriza créditos, bonificaciones, etc. 

2. Cuido que se cobre aportunamente a cuentes v deudores. 

3. Cuida de que se efectúen oportunamente los pagos requeridos. 

4. Cuida de que se realicen adecuadamente la facturac16n que se 

va a presentar a los clientes. 

Departamento de Intendencia: 

1. Coordinacl6n de la Umpleza. 

2. Efectuar dep6sltos v retiros bancarios. 

Recepcionista: 

1. Contestar v hacer llmiadas telefOnlcas. 

2. Recepción de les personas ajenas a la empresa. 

3. Auxiliar de la Olreccl6n Contable-Administrativa. 

4. Awdllar del OePartamento de ProduccUin. 
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La situación general de la empresa era cada vez Peor. 

la Sra. SUsana Landl, esposa del lle. Quinonez, ocupa el puesto de 

Gerente General, as! como Presidente de la c"""'anfa, al darse cuenta 

de lo que ocurrfa en la empresa decidió trabajar en la misma para 

tratar de sacarla adelante. Empezó haciendo algunos cambios como: 

1. Tomar en cuenta al personal, va que al ténnlno de cada presentación, 

felicitaba a los trabajadores por su buen trabajo. o en su caso, 

cuando llegaba a haber algún error hablaba con ellas para encontrar 

su solución y evitar que volviera a suceder. 

2. Aumentar los sueldos. Antes de que ella llegara a la en'f)resa los 

sueldos eran bajos y decidió ofrecer altos porcentajes d9 sueldo; 

sin embargo, por lo reducido del nivel anterior de sueldos, ni aún 

con estos porcentajes se resolvió el problema. 

3. Partlcipacl6n d9 la Gerente General en la reallzacl6n de los audio­

visuales. los trabajadores, al ver que la senara se Interesaba y 

participaba con ellos, realizaban el trabajo con mayor dlsposlcl6n. 

4. Reparto de utilidades, Plle5 en 'tos anos anteriores Ja cantidad 

que le tocaba a cada trabajador era Injusta. 
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5. Los gastos diversos (taxis, comidas, cenas, etc.) se redujeron 

v se asignó una cantidad limite para cada actividad a departaroonto. 

6. Se empezó a comprar equipo nuevo. lo cual fue benéfico para 

la empresa, va que las audiovisuales aunentaron d,¡i calidad. 

Como se puede observar. hubo cambios, pero en otros 

aspectos la eR'Clresa sigui<> Igual: por ejemplo. el pago de horas extras 

siguió siendo Injusto, aunque se trató de que a los trabajadores 

se les raspetara su jamada de trabajo (ver organigrama número 2). 

Por Jo que se refiere a Ja cllentela, tanblén se incrementó 

desde que entro la senara, pues como ella trabajaba en una agencia 

de publicidad se dedicó a hablar can ... 1905 suyas paro ponerse 

a sus órdenes, v en muchos casos tuvo éxito. De esta fonna, los 

meses que antes eran rruertos ahora son activos, reallzlmdose progra­

mas y rentas de equipa. Tarrblén ha promovida el contacto can antlgilos 

clientes, expllcllndales la nueva situación; gracias a esta varios 

clientes hon regresada. 
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Organigrama número 2. 
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3.5 CODIFICACION DE LAS CONDICIONES DIACRONICAS DE 

FUNCIONAMIENTO. 

Al hablar de planeaclón, sabemos que es la selección de 

hechos y fonnulación de actividades que se creen necesarias para 

alcanzar los resultados deseados. Es detenninar por adelantado lo 

que se va ü hacer y córoo se va hacer. Debido a la urgencia que 

tenla el Sr. Qulnonez de constituir la empresa para satisfacer su 

deseo personal, nunca le importó saber si el personal era el adecuado 

para cada puesto, si el sueldo era el correcto. si real11aban el trabajo 

con gusto, etc. Esto es, nunca planeó sus objetivos ni hizo una selec­

cl6n de actividades a desarrollar, ni tampoco lo que se Iba a hacer 

ni cómo se Iba a hacer; Jo único que le importaba era que el trabajo 

para los clientes saliera bien y a tiempo, con la que se satisfncfu 

su objetivo (deseo personal). A esto hay que agregar que Ja constitu~ 

cl6n del Consejo de AD!1lnlstracl6n se bas6 en el amiguismo, debido 

a Ja urgencia de formar la ~res.a. Con todo esta, al paso del tiempo, 

la empresa comenzó a tener problemas 941r'iinJstratJvos y de per-JCJnaJ. 
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La empresa no fijó objetivos de carrera, es decir. un 

"programa sistemético llevado a cabo por las organizaciones con 

el fin de enlazar los deseos individuales concemlentes a la persona 

misma y a su futuro. con las necesidades de las organizaciones a 

las cuales pertenece, para luego proseguir a alcanzar el equilibrio 

entre los objetivos" (16). lo que dio como resultado, que los empleados, 

al ver que su trabajo no servia para alcanzar un objetiva personal, 

tanto en Jo económlco como en lo que respecta a la adquislcifJn 

de conocimientos, decidlan dejar la empresa para buscar otro empleo 

en donde si pudieran desarrollarne adecuadamente en todos los aspec­

tos. 

Lo anterior denota que al dueno de la empresa lo único 

que le Interesó fue satisfacer su deseo personal. siendo secundarlo 

si sus empleados se encontraban a gusta (adquiriendo conocimientos, 

experJencia o confonnes económicamente), de lo cual se desprende 

una de los causas detennlnantes para que la empresa deje de funcionar 

eficaz y eficientemente es que su personal capacitado deja Ja empresa. 
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3.6 CODIFICACION DE LAS CONDICIONES SINCRONICAS DE 

FlJ11¡CfONAMIENTO. 

Como se puede observar, a un ano de distancia de que 

se realizó el estudio de Ja empresa; en la cual sobresalia la opinión 

de la Gerenta Sra. landl quien proponla cambios magnfficos ~· promeséls. 

la situación administrativa no ha cambiado. Es decir. el cambio plan­

teado no se reflejó en una mejorla sino que ocasionó un desequilibrio 

que disminuve la posibiiidad de cambio (en la organización administrativaJ. 

Del mismo modo que la nueva Gerente General incrementó 

en fonna considerable Ja cllenteJa, no proporcionó un mejor funciona­

miento en donde mejoraran las relaciones entre empresa y empleado. 

la nueva Gerente eff4>eZÓ a contratar gente nueva. jóven con expe­

riencia, con conocimientos que Ja mayoria de las antfgüos trabajadores 

no tentan v también con mejores sueldos. lo que provocó una rivalidad 

y rechazo contra estos elementos, ocasionando una c.Jesrnedida rotación 

de personal. El problema más grave surgió por los empleados nuevos 

que estaban capacitados, adiestrados y tentan expariencia. además 

de tener una mente abierta al cambio. por lo que no pudieron lnteM 

grarse debidamente a una empresa que se habla estancado desde 

hacia mucho tiempo v se reslstla al coolbio. 
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Por las mismas fechas, el Director Contable·A'2nlnlstratlvo 

manifestó que: "toda funcionaba adecuadamente, que no existta dupli­

cidad de manda y que no hacia Falta un departamento administrativo 

va que él podia llevar a cabo las dos funciones". Sin embargo. la 

mavoria de los problemas de la empresa se deben a que él está ac­

tuando de..-JClo un punto de vista contable, y no por los conocimientos 

administrativos que tiene, ya que en el proceso de selección y capaci­

tación de personal se observan problemas simllares a los que tiene 

Ja Gerenta en Ja dirección de la empresa. 

A contfnuación se presentan las dos entrevistas realizadas 

con la finalidad de observar detenidamente Ja serie de problemas 

Planteados y posterionnente establecer una solución que Implique 

Ja integración del fundamento teórico implementado de acuerdo can 

la aaninlstracl6n. 
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3.7 ENTREVISTA CON LA GERENTE GENERAL Sra. SUSANA 

~ 

1. ¿Como considera que está el funcionamiento en estos momentos 

do la companta, es decir. tanto en trabajo como administrativamente? 

Bueno, la companta hasta hace unos meses estaba mal 

en el sentido de que, como usted y yo sabemos. las personas que 

estaban a su cargo. la estaban explotando a su má>dmo sin importarles 

nada más que su provecho y bonoflcia. Como usted sabe, la compaf\Ia 

es de ml esposo y no podfa dejar que siguiera asl, par lo que tuve 

que venir a trabajar aqut, para volver a sacarla adelante ya que 

era Injusto que una companta que habla sido buena. se acabara asl. 

Usted se ha dado cuenta de los cambios que ha habido desde que 

entré, corno despedir a las personas que na eran necesarias, reducción 

de los gastos (que antes eran tremendos e Innecesarios), la contrata~ 

clón de un contralor para el control de la parte adminlstrutiva. 

estar en cada una de las presentaciones, entre otras cosas. 



2. ¿Pero en sf. cree usted quo est.A desarrollándose bien la companta, 

comparándola un poco a como estaba antes do que usted entrara? 

SI, sf lo creo. pues como usted sabe antes de que yo entrara, 

habla meses muertos que se llamaban, es decJr, meses en los que 

no habla trabajo, y ahora son como los deml'Js y hasta hay trabajos 

a los que hemos tenido que negamos debido a la falta de tiempo. 

Por lo que se refiere a los empleados, siento que están 

tranqullos hasta cierto punto ya que como sabemos a principios de 

ano se les dió un aumento de sueldo mayor al de la ley pero como 

su sueldo en si era bajo muchos no quedaran satisfechos con el 

aumento v es algo que por el roomento no puedo hacer nada debido 

a que vuelvo a repetir la empresa no est:ll todavfa bien para que 

se les dé el sueldo justo por lo que les he pedido que tengan paciencia. 

Otro punto que considero Importante y no so lleva a cabo. es el 

de tomar en cuenta al personal por su trabajo o por cualquier proble­

ma que lleguen a tener. También en Jo que concierne al reparto 

de utUldades, este ano fue bueno a comparación con anos anteriores 

que era una burla va que considero que era justo pues todos desde 

que entré se portaron muy bien conmigo v me han ayudada a que 

todo salga bien. 
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En general siento que la compal\la estfl desarroliéndose 

favorablemente tanto en Ja parte admJnJstratlva y econ6mica. ast 

como en la reallzacl6n y presentación de las trabajos. 

3. ¿Tiene algo pensada para más adelante? 

St, como sabe va se han comprada nuevos equipos y faltan 

todavfa mhs, Com:l son: 9qufpo para las presentaciones y computadoras 

para el personal. para que puedan desarrollar mejor su trabajo. 

Hacer polftlcas para la reaJizacJ6n y control del trabajo por lo que 

se refiere al control de las facturas. cheques, rentas del equipo 

y Jos trabajos de Producción en sr. Pues como usted sabe, aunque 

esté el contralor (que revisa todo para que no llegue a haber algún 

problema), se necesita un enlace entre el departamento de producción, 

servicios y admlnfstracJón, para que no llegue a surgir el problema 

de que se facture sJn orden de trabajo, se compren materJalos de 

m6s, de que no se cobren los trabajos a tiempo, etc. 
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3.8 ENTREVISTA CON EL CONTADOR GENERAL Sr. CULBERTO 

Q!.& 

Cuando fut contratado para trabajar en esta companta. 

fui integrado al área contable como Contador General de la misma. 

Durante este tiempo, el desarrolla de la campar.ta fue muy grande, 

por lo cual los directivos senalaron la necesidad de tener una norma­

tlvidad \j una regulación en lo que se refiere al érea de personal. 

Es por eso que se tuvo la neceSldad do agregar al área contable 

un área administrativa. Esta brea, dentro del organigrama, quedarla 

integrada como una Dirección Contable y Adlllnlstratlva, de la cual 

yo me encargo. Dentro de esta llrea, aparte de realizar mis funciones 

coma Contador General, llevo un control de ·los tiempos en que se 

van a pagar los sueldos, la forma en que se tiene que colcular el 

tiempo extra. el establecimiento de una nonnatlvldad y regulación 

acerca de las entradas v salldas de personal, los casos de ausentisma 

dentro de la empresa, los medios para saber qué personas no están 

dentro de la companla. los casos de suspensión de labores al personal 

que incurra en ciertas faltas, etc. 
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En lo quer respecta al control del tiempo extrn. se procura 

pagarlo de una ronna adecuada y redltuable, ya que, gracias al perso­

nal que tiene Ja empresa, es posible que se puedan llevar a cabo 

todos Jos objetivos que se hayan preestablecido. SI lo vemos desde 

et.ro punto de vista. gracias a Jas personas que laboran horas extras, 

la companla puede ganar mas utl11dadas. Ahora, ast como son necesarias 

las personas para llevar a cabo las funciones de la empresa. tenemos 

también la necesidad de controlar las entradas v salidas del pe,....JOnal. 

la cual lo efectuamos para saber en qué momento entra a la empresa 

el empleado a trabajar, ns! como la hora de su sallda. Esto nos ayuda 

a saber qué tiempo están laborando en nuestra empresa y si, en 

algún momento. trabajó horas extras; tales horas, después de calcu­

larse, son pngadas al trabajador. El control del horario, nos ayuda 

también a tener un control en ca5:0 de siniestros o problemas que 

pudieran surgir en un futuro. El hecho de stJber qué perso11al se 

encontraba dentro de la companta. permite asegurar en condiciones 

inmejorables a las trabajadores v brindarles un apoyo en cl.Ulnto 

o los aspectos 1ntegros de la per-....ona. Como en todas las compantas. 

en la nuestra existe ausentismo, es por ello que tenemos la necesidad 

de controlar las entradas por medio de tarjetas da control checador. 

que lndlca la hora de entrada, la fecha y la haro de salida. Esto 

nos sirve para combatir el auoontlsmo. pues debido a que hav personas 

que no son responsables como empleedoo., que na ase.aneo dicha rer_,pon­

sabilldad v qua no respetan su tt·abajo, es por eso que se tiene 
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que cante-otar de dicha manera. En los casos de ausentlsmo que son 

por causa de fuerza mayor como enfermedad, problemas personales 

(muertl:? de algún familiar, enfermedad de algún familiar, un occidente 

o un choque antes de llegar a la copanfa, etc.) tenemos un criterio 

· bastante ampUo para no llegar a Ja suspensión. Ahora también, si 

nos vamos a Jos extremos. existe· un control de suspensión de labores. 

Esto entra en función. en el momento en que el empleada llega a 

incurrir en una falta dentro de la empresa. En un detenninado momento, 

cuando la falta es muy grave, seré defJnitiva la suspensión. Coma 

ustedes pueden ver no es un sistema riguroso, va que creamos el 

control de suspensiones, sólo cuando las faltas son muy graves v 

tengamos antecedentes. 

Es importante senalar como hemos reclutado al personal 

que colabora y pertenece a nuestra empresa, es decir, su selección, 

contratación y capacltacf6n. El reclutamiento se hace a través de 

anuncJos en Jos periódicos o a través de ~ecomendaclones de nuestros 

mlsmos empleados, los cuales tienen preferencia, pues. de una u 

otra forma, tenemos conocJmientos de la trayectoria do cualquiera 

de ellos. Oe esta manera se da mayor consideracil'Jn a sus recomendados 

dependiendo de la 111'4>ortancla que tiene el ~!modo que lo recomienda. 

la seleccl6n es un punto muy importante que hay que senalar. Esta 

se hace de acuerdo con el giro de la ~resa. es decir. necesitamos 

personas que nos den Imagen. Como ustedes saben. la Imagen, cuando 
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uno entra a la empresa, es lo primordial. y lo que va a dar confianza 

y el agrado de llegar a trabajar a una cornpania, por Jo cual necesita­

mos da personas bien presentadas, que no tengan defectos nslcos. 

No es denigrar a una persona, ni mucho menos, Pero como ustedes 

pueden entender, debido al giro de la empresa, es necesario cuidar 

la imagen de la misma. 

Por lo dicho anterionnente, pensamos que es la forma 

Idónea de que el trabajador roclen contratada se integre rápidamente 

a nosotros y tenga la mayor confianza de externamos ciertas situa­

ciones que el considere no r:ertlnentes, las cuales nosotros tomarlamos 

en cuenta ¿por qué no? logrando asI un mejor funcionamiento de 

la compatlla, es decir, intentamos que ésta sea una especie de fMlilia. 

la contratación se realiza bajo la normatlvldad existente, 

es decir, se finna un contrato en el cual se estipulan las cláusulas, 

en ta cual se hace acreedor a una suspensión, e1 control que vamos 

a tener sobre las personas. se tes indica cual va a sor su hora de 

entrada, su hora de salida v su hora de descanso. Una vez que aceptó 

v fimID contrato, despuós e.le trabajar tres meses, se considera la 

posibilidad de su contrato Indeterminado. Tarrbl~n se ve la poslbl!ldad 

de darle un aunento de sueldo, bllsandose en las funciones que realiza. 

Este aumento irlt acompatlado de ayudas, pre9t.aclones, incentivos 

económicos, etc.. que la c..,_,anfa puede brindar a todo el personal 



78 

q.,., ingrese en la organl2acl6n. 

Por lo que se refiere a la capacltaci6n, ésta se dá al 

trabajador por nuestros mismos empleados: es decir. cuando una 

pel"SOfla va ha sido seleccionada para pertenecer a nuestra companta, 

se le dan a conocer sus funciones por medio de los trabajadores · 

que· laboran dentro de esta misma área. Con esto tenemos mt!s integra­

ción con el personal que labora en la companla y evitamos situaciones 

de rechazo que se llegan a presentarse en otras, v que perjudican 

su funclDnallliento. 
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La Sra. Susana landi (Gerente General y Presidente), en 

una parte de la entrevista menciona que habla contratado a una 

persona especializ~ para el manejo de la parta administrativa, 

destacando que sólo la opinión de la Gerente General es válida. 

Asl, al paso del tiempo, la senara estA incurriendo en una duplicidad 

de mando y de funciones en forma severa, ya que, como ella misma 

dijo: "estar personalmente en cada una de las funciones, entre otras 

cosas". Con esta actitud ella está impidiendo el desarrollo tanto 

de sus Ef11Jleados como de las funciones de la empresa, ya que no 

existe una per-JOna que sepa perfectamente las funciones que desarro-

lla cada E!fl'1lleado dentro de la empresa, lo cual es la función del 

analista do puestos, en la medida que distribuye y maneja la organiza-

clón del puesto. 

Con referencia a los sueldo:¡, la senara dijo en la entrevis­

ta: "a principios de ano se di6 un allTleflto de sueldos mavor al de 

la ley, pero como su sueldo era bajo, muchos no quedaron satisfechos 

con este aunento". A este respecto se puede decir que efectivamente 

se aumentaron · los sueldos. Sin embargo, al realizar este aumento 

no tomó en cuenta las Jerarqulas, ni los conocimientos ni la antigüedad 

de los """'1leados; repitiendo la situación que habla en la antlgüa 
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administración, es decir. el aumento no fue proporcional. lo cual 

volvi6 a provocar descontentos entre los trabajadores. 

la senara prometió ascenso do puesto a muchos de los 

trabajadores, lo cual nunca cumplió. Este hecha ocasionó que los 

trabajadores se volvieran apáticos e incrédulos en lo referente 

a promesas que la senara arrecia. 

En lo referente a la entrevista con el Contador General 

encontramos que éste menciona: "cuando ful contratado para trabajar 

en esta compan1a ful integrado al área contable corno Contador Gene­

ral de la misma. Durante este tiempo, el desarrollo de la coq>anta 

fue muy grande, por lo cual los directivos senalaron la necesidad 

de tener una nonnatlvldad y una regulación en lo que so refiere 

al érea de personal. Es por ello que se tuvo la necesidad de agregar 

al área contable un área administrativa". Como se puede observar, 

ni las altos directivos ni el propio contador se dieron cuenta que 

can la uniflcaci6n provocaron una desroodlda carga de trabajo para 

una sola pernona, una duplicidad de mando y sobre todo .., desajuste 

en las funciones tanto del er!llleado c0<00 de la propia efl'f'resa. 

Va que, el contador no estll capacitado para ejercer las funciones 

administrativas. pues los problemas que afronta la enw>resa (en su 

..,varia) corresponden al Arca de Recursoo Humanos, los cuales los 
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realiza un Cont.ador-AD-nlnlstrador, como se expresa en sus propias 

palabras: "esta Area dentro del organigrama, quedarle Integrada 

como ':'"ª Dlreccl6n Contable y Administrativa, de la cual va me encorgo. 

Dentro de esta área, además de realizar mis funciones como Contador 

General, llevo un control de los tiempos extras, los tiempos en los 

que se van a pagar los sueldos, el establecimiento de una normatlvi­

dad y una regulacl6n acerca de las entradas y salidas del pe('Sonal. 

los casos de ausentismo dentro da la empresa, los medios para saber 

qué personas no est.An dentro de la compania, los casos de SUSPenslón 

de labores del personal que Incurra en ciertas faltas". 

Como se puede observar. en este fragmento de la entrevista. 

la mavarla de las labores que realiza el con.tador son de tipo adminis­

trativo. es decir, na aplica el proceso administrativo, y por lo tanto 

tampoco aplica la técnica del anlillsls de puestos (desde el punto 

de vista administrativo), lo que provoca: 

1. Que dentro de la empresa na ha~a una lntegraclOn de 

puestos, es dOCk, una fonna de establecer los requeri­

mientos v necesidades de los mismos, tanto hombre­

puesta, como puesto-hombre. 
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2. Dentro de cada uno de los puestos existe una carencia 

de llmltacl6n de obligaciones, y por tanto, la falta 

de conocimientos acerca de lo que realmente se hace 

en el puesto. asl como de las runclones que debo de 

realizar el ocupante del misno. 

3. Falta de comunicación que va desde la alta gerencia 

(como se observa en ambas entrevistas) hasta el último 

empleado, por ejempla, la desigualdad entre antiguos 

y nuevos empleados. asi como entre los mismos respon­

sables de la empresa. 

4. En asta empresa existe la ralta de servicios de una 

persona especfaHzBda, para. poder establecer: qué puestoo 

necesita la empresa, as( como el por-..onal requerido 

para los mismos. Sltuacl6n que Imposibilita que Ja ~rasa 

funcione adecuadamente. 

Ademfl5 entre Ja Gerente General y el Contador-Aónlnlstra­

dor existen contradicciones como la que se refiere a Jos sueldos. 

En relacloo con estos, el contador dice que: "Jos sueldos son adecuados 

a las funciones que realizan los trabajadores", en tanto que la Gerente 

dice que: """ llan l!Wltanldo por debajo de los niveles que se deberla 

de tener•~ 
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1. No existe una planeacl6n global, es decir. tanto de 

los Recur""JOS HLmanos como Materiales, ya que las nocesi­

dades del personal, ast como de la empresa son satisfe­

chas. 

2. La selección de personal de acuerdo con los "nuevos" 

Hneam!entos siguen cayendo en lo mismo, es decir. en 

el "favoritismo" v no en llenar ·una solicitud, realizar 

diversos exámenes, etc., para poder saber los alcances, 

aptitudes 'Y conocimientos del candidato. 

3. Como consecuencJa de lo anterior se puede observar 

que la empresa carece de evolución, ya que el personal 

capacitado renuncia y sigue en la e01Jresa el personal 

antiguo, es decir, con experlancla pero sin los conoci­

mientos acadlJmlcas necesarios. 

4. Al estar la Gerente General en cada una de las lireas 

evita que el .._rvlsor pueda evaluar el ~no 

de cada uno de 1 os empleados, lo que ocasiona un des­

control y desorden en cuanto a funciones y productivi­

dad del empleado. 
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s. Prometer mil cosas y no cuq>Ur (en un plazo razonable) 

no es una fornla de motivar al personal por parte. 

en este caso. de la Gerente General. 

6. Existen pocas personas (dentro de la empresa) que cumplen 

con los requisitos que exige un puesto. es decir, con 

habUldades, cualidades y responsabllldades. ·Ya que, 

como se ha podido observar existe una c001Jleta desor­

ganización. 

7. Al no existir un entrenamJento para los individuos que 

ocupan algún puesto, sus actitudes, sus aptitudes y 

conocfmJentos no se pueden transformar en aplJcaciones 

cooc:retas o cualidades Indispensables para un buen 

deserqmno laboral. 

e. Existe un desajuste en cuanto a los accesorios que 

va a utilizar el ocupante, ya que nuchas veces no 

se les ensena a emplear el herrOOlental. material o 

equipo necesario para d~enar sus labores. 
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As!, cll! la lista de problemas observados se tiene que 

agregar el asta!Jleclm!ento y la forma en que ésta empresa funciona: 

es decir, de acuerdo a objetivos contables, por lo que carece de 

un proceso actnlnistratlvo v. por tanto, de una sóla área que se 

encargoo de !as fi.n:!ones aanlnlstrativas, a diferencia de las conta­

bles. Esto ocasiona un desequilibrio Interno, ya que en toda emprasa 

deben de existir ant>as fJreas, la contable y la aánlnlstrat!va, separa­

das pero a la vez relacionadas entre si v relacionodas también con 

el resto de las 6reas que conforman dicha empresa. 

Esto indica que en la empresa estudiada, la ausencia 

de un Departamento de Recursos 1-Unanos produce !a falta de: 

1. Oescripd6n de puestos. 

2. Nonbrmiiento de puestos. 

3. Personal capacitado. 

4. lntegrac16n. 

5. Selecc16n de personal. 

6. Motlvac16n. 

7. Evaluacl6n. 
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Lo que refleja la ausencia de un proceso administrativo. 

que le pennlta al pel'SOnal desarrollarse satlsfactoriaooonte dentro 

de un puesto. tarea del ant.ilsls de puestos que debe de realizar 

el A rea . de Recursos Hunanos. Proceso que integrar1a al personal 

de acuerdo con sus aptitudes y actitudes. es decir, perr_,ona adecuada 

para el puesto adecuado. Esto regularmente se realiza a través de 

tests, exámenes psicométrlcos, estudios socloecon6micos, etc., lo 

que trae como consecuencia un desarrollo tanto de la empresa como 

del personal. 

lo anterior destaca que el contador, por sus funciones 

dentro de la empresa estudiada, realiza su trabajo administrativo 

sin el apoyo adnlnlstratlvo. Ast, sin darse cuenta, provoca contradlc­

clones al manifestar ~ declsi6n en cuanto al proceso aótúnistratlvo 

que se requiere para: 

1. Saber si una persona es apta dentro de la empresa. 

2. Que sueldos corresponden a cada empleado. 

3. Fonnas de motivacibn. 

4. Selecci6n de pe...-..onai. 

5. Adiestramiento. 
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Puntos que en toda empresa son manejados por el Area 

de Recursos H1JOOT1os y que sin estos elementos la ~resa no puede 

funcionar adecuadamente. Una de las cosas que se destaca es que 

en esta empresa: el contador no puedo ejercer las funciones adminis-

* tratlvas. va que no tiene los conocimientos suficientes para poder 

realizar tareas que no le son propias. Aún cuando estas conocimientos 

se pueden adquirir con Ja práctica. Jo más probable es que resultara 

una empresa como la que se ha venido estudiando. es decir. una 

empresa que funciona gracias a promesas y beneficias para unas 

cuantas personas. y que deja de cumplir su función de relación con 

el trabajador. 

Muchos de los problemas (como el estancanlento y las 

deficiencias generales que tiene esta empresa) se verfoo eliminados 

colocando a cada persona en el lugar que le corresponde: El Contador 

para el érea contable, El Administrador para el área administrativa. 

Ademlls en las entrevistas se puede observar que el Canta-

dar-Administrador no acepta cambios y sigue como al principio de 

la lnvestigacl6n, es decir, persiguiendo únicamente un beneficio 

propio en la utilidad econi'Jmica, dejando a un lado la posibilidad 

de satisfacer las necesidades priirordialos de sus trabajadores. Aol, 

los aspectos que t.oca tanto el Contador General corno la Gerente 

General a lo largo de las entrevistas son amdnlstratlvas y, curiosa-

* ver caracterlstlcas del Analista., 
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rmnte, toda ello corrooponde al proceso adnlnlstratlvo y al anéllsls 

de puestos . 

. Esto lleva a hacer las siguientes preguntas: 

t. ¿Es necesario llevar a cabo el proceso administrativo dentro de 

una empresa? 

2. ¿Es necesario un análisis de puestos dentro de una en.,resa? 

3. ¿Puede un Contador realizar las funciones de un Adnlnlstrador? 

4. ¿Cual es Ja diferencia entre un Contador y un Amünlstr-r? 

5. ¿Como resolverla la sltuacl6n un Adnúnlstradar? 

Se podrfa decir que la saluc!6n a estas expectativas plan· 

teadas tanto por el· duel\o de una en.,resa como por el Contador 

(dentro del Area laboral) san correctas. Pero, éstas tendrAn su res­

puesta en el siguiente capitulo. 
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CAP!Tll.0 4. "SOLUC!ON Al CASO". 

DE LA ÉrfllfSA l"UNOO VISION". 

4.1 Ausoncla del Area de Recursos Humanos: 

Sl se analiza el organigrama de esta empresa se puede 

obsetval" que, esta no contó con un estudio minucioso de sus necesl-

dades, y de su dlstrlbucl6n: 

1. La carga de trabajo. 

2. La autoridad. 

J. La responsabJllcJad. 

Todos los elementos ,que la cawonen. 

Por lo que se refiere a su estructure, observando el 'orga­

* nigrama oo puedo ver que no se creó un Departamento de Recursos 

Hunanos, lo que provoc6: 

1. Que no e><lsta un diseno y un anélls!s de puestos. 

2. Que el persona! no sea capacitado. 

3. Que exista falta de camunlcaclt>n para resol\/Sr coofllctos 

que "" pmoontan con los -leados. 

4. Que la !ncorporacl6o del per!IDlllll se encuentre en un 

permooents desajuste. 

•orgsnlgr81111l núnero z. i 
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As!. al no existir el Departamento de Recursos Humanos 

dentro de esta empresa se .Presentan fallas del proceso aanlnistrativo, 

anltllsls de puestoo, contratación inadecuada, que la Integración 

del personal a sus puestos no sea la correcta. Por lo tanto. la capa­

citación y adiestramiento es daflciente. 

Lo anterior destaca las siguientes llmltaclones en el 

proceso de contratac16n: 

1. En esta e~resa el proceso de contratación que es 

en donde se establecen Jos salarlos y los términos 

de cada empleo, en el cual el trabajador queda obligado 

con la empresa a realizar un trabaJ01 y al m1smo tiempo 

la cocwan!a queda obligada con el trabajador a pagarle 

un salarlo par el trabajo reall.zado (19); se lleva a cabo 

a través de disposiciones establecidas por el Director 

Contable-Administrativo. 

2. La contratacl6n del personal en sus lnicloo fue en fonna 

rllplda debido a la carga de 'trabajo que tenla el Sr. 

Sergio Qulnonez y pasterlonoonte su .._,,..,, o sea, 

persona que Iba requiriendo, persona qua contrataba 

sin tonar en cuenta si ésta era la ldOnea pare el puesto. 

Dando como resultado que el Contador-Aml!nlstrador 
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encargado de las contrataciones, al reaUzarlas, no 

tomaba en cuenta que para poder contratar a una 

persona hay que establecer los requisitos y los elementos 

que contiene un puesto, va que sólo se basaban en 

el f!slca a par ser amigas de las propias trabajadores. 

Dicha actitud pMivocaba que tampoco se tomaran en 

cuenta los aspectos intanatbles del puesto ccwno son: 

1. Formas de realizar el trabajo. 

2. La ruspansabllldad del puesto del trabajador. 

3. Las aptitudes del trabajador para ocupar el puesto. 

le. Los riesgos que se pUeden correr en el puesto. 

Ahora bien, la capacitación y el adiestramiento son Impor­

tantes en una l!mpresa, va qoo, a travC!s de esta, el personal adquiere 

Inés conoclmlent.os v experiencia en su lll·ea, lo cual va a ser útil 

tanto para la empresa como para la mlsna persona Cesto a su vez 

sirve de motlvacl6n para el personal, es decir, las hace sentir que 

son tomadas en cuenta v son CJtlles para la empresa).Asl, observamos 

que la capacitación y el adiestramiento presentan deficiencias que 

se reflejan en: 
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1. No tener conocimientos de los requisitos del puesto. 

2. Sustitución de un trabajador que tuviera idea de 

lo que se reallza en el puesto. 

3. Esto trajo como consecuencia que los trabajadores 

estuvieran a disgusto. pues llegaba un momento 

en que realizaban su trabajo v el de otros sin 

reciblr ninguna recompensa o agradecimiento. Situación 

que da como resultado que muchos trabajadores 

buscaran nuevas empresas {rotaci6n de personal). 

Ast. a nivel slncr6nlco, se puede observar que en la empresa, 

no existe proceso acininlstratlvo ni un anéllsls de puestos (;ro), tan­

poco una evaluacUm de pue5tos ("herramienta para el control. actnl­

nlstratlvo ( ... qua sirve] para evaluar v calificar los puestos") (21). 

Con lo anterior se puede observar que no se hizo nada de esto, 

o se hizo en forma ~trlca. 

Ahora bien, "cuando se enfoca a la ~resa desde oo 

punto de vista ad!rinistratlvo, ll0!)00IOS forzosamente e la esencia 

<le su "octivldad vital", que José lnhs P9lro• 1a define como "el trabajo 
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humano que aht se desarrolla" (22). Esto es, tratar de "satisfacer 

mediante la energ!a humana (f!slca y roontal), la demanda total de 

trabajo que exige U'l8 emprasa. Para ella es necesario conocer: 

1. El monto total de trabajo y, 

2. DivldlrlÓ en porciones susceptibles de i;er realizadas 

por una persona. 

En otras palabras acoplar el trabajo de los Recursos Huma­

nos disponibles, ambos elementos constituyen un circulo cuvo resulta­

da final seré una boJena m-ganlzacl6n" (22a). 

Acoplamiento que necesita de un proceso administrativo, 

es decir, para organizar esta CQ>resa debe de teneroo ccxno funda­

mento la planeaci6n, orgooi1acl6n, integracl6n, dirección y control, 

y como herramienta al anflllsls de puestos. 

As!, los problemas que afronta diacrónica y sincrónicanen­

te, se deben principalmente a que el proceso administrativo, el anti­

llsls de puestos y en general el tirea encargala de los asuntos adml­

nlstratlvos se basan en un punto de vlsta contable y no administrati­

vo. En tal medida si el érea administrativa tuviera un enfoque real­

mente admlnlstratlw, los problemes de: 



1. Descripcl6n de cada puesto. 

2. Personal capacitado. 

3. Integración. 

4. Selecci6n de personal. 

5. Motvación hacia el personal. 

6. Evaluación. 

7. Do hacer contrataciones de personas no capacitadas 

para la empresa. 

Podrlan resolvel"S0. lo que lmpllcaria en un primer momento, 

la reorganización funcional de la empresa. Ast, se presenta el panora­

ma de la empresa y el funcionamiento del llrea aDninistratlva en 

el organigrama slgu!ente: el cual supera al organigrooa original (orga­

. nigrama ne.mero 2) y al planteado {organigrama número 1) por la Sra. 

5usana Landl, en la medida que pennlta separar y, por tanto, disernir 

el funcionamiento del llrea administrativa. 
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4.:! ORGANIGRAMA NUMERO 3,_ 
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En el o['Qafligrarna que se present.a se hlzo la separación 

del área contable y adninlstratlva de la siguiente manera: 

4.3 AREA CONTABLE: está controlada por un Director Conta­

ble. a quien le reportan sus actividades las siguientes personas 

y departamentos (de mayor a menor jerarqula): 

1. Un auxlllar contable. Quien ayuda en labores contables. 

2: Una secretarla. Quien coordina al personal, lleva a 

cabo el registro del personal que entra v sale de la 

empresa, lleva el control de las tarjetas de checar, 

prograna las citas y ejecuta la mecanografta de los 

docunentos. 

3. Departamento de cobranzas. El cual autoriza créditos 

y bonificaciones de cartera, cuida de que se cobre 

DPOrtunmlente a clientes y deudores, cuida da que 

se efectúen adecuadamente los pagos requeridos, cuida 

de que se realice aportunamente la facturación que 

se va a presentar a los clientes. 
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4.4 AREA ADMINISTRATIVA. Esta érea va a definir las si­

guientes tareas: 

1. PlaneaclOn de funciones, de obligaciones y de objetivos 

tanto de la umpresa corro del personal 

2. Organización de toda la estructura organ!zaclonal. 

3. Integracl6n de recursos humanos, materlales y técnfcos. 

4. Dirección, delegar opartuna y adecuadamente la respon­

sabllldad y autoridad que requiere cada uno de sus 

colaboradores. 

5. Control, verificar y corregir que los objetivos planteados 

a corto, medJano y largo plazo se ctMnPlen. 

Esta érea al ser dirigida por un Director Amúnlstratfvo 

podré entonces estar encargada de: 

T. Contratación de personal. 

Z. Control de entradas y salidas de pernonal. 
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3. Control de ausentlsmo. 

4. Control da tiempo extra. 

5. Control de suspensiones. 

6. AIJOOflto de salarlos. 

7. Control de vacaciones. 

V por lo tanto apllcar el proceso aDninistratlvo v la técni­

ca del anéllsls de puestos, a partir de: 

1. La descrlpcllin del puesto. 

2. La especlflcacl6n del puesto. 

Asi, al anllllsis de puestos es lndls¡Ícnsable en el enfoque 

administrativo para detennlnar. ayudar, desarrollar v planear un 

organigrama equilibrado, en donde al trabajo se distribuya da acuerdo 

con la capacidad, tanto de la empresa como del personal. Por ejemplo: 

el contador tiene al mayor problOOIB de funciones; el departamento 

de servicios. de acuerdo con la forma on que ha venido funcionando 

la ..,.,resa, ésta locorpcrado al érea Contable-Actnlnlstratlva y se 

encarga de: 
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1. La renta y control de equipo. 

2. Del mantenimiento del mlSIOO. 

3. Del control de la papelerla. 

4. Control de la mensajerla. 

5. De la proyección de videos. 

Con el organlgrama que se propone, la ejecución de tas 

tres primeras funciones dependen de la Subdirecci6n de Producc!6n. 

mientras que el control de la mensajerla es una función que depeJxle 

de la secretaria del Director Adnlnlstrativo y la proyección de vi­

deos las deber{> realizar el Departamento de Ventas. Los cambios 

enunciados se desprenden de la formacl6n académica del amúnlstrador, 

va que tiene Jos conocimfentos para resolver problemas relacionados 

con la apUcacibn del proceso amúnlstratlvo y con la técnica del 

anltlfsis de puestos. 

'-·? El agillsi; dft py@?tm 00 eup bacgr· 

1. "Por medio de la descripción Ubre, en la cual el analista tiene 

la ventaja de que, al realizar el arellsls, poode Identificarse 

mejor con las condiciones de cada puesto•. 

2. "Mediante una lista checable en la cual, en foMllO Impresa, oo 

tlenmi ya especiflcailos los datos que se pretenden analizar y 
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dejando un espaclo para el nortbre del puesto (ver 

anexo 1)". (23) 

Al utilizar la descripción de cada puesto y la lista checoble 

para la especlflcaci6n de los puestos, se sabria como esta cada 

uno, ordenándose y resolviéndose la falta de corrunicaci6n v los 

problemas en el desempeno de los mismos. 

Para llevar a cabo el anlilisis de puestos, el analista 

debe de tener una idea general sobre la empresa para que le ayude 

a precisar con exactitud los elementos de cada puesto. Los medios 

que utlllza el onalista para recopilar los datos son: 

1. "La obseruaci6n directa, la cual pennite recabar los 

datos necesarios con mayor intensidad y viveza, v en 

la cual es conveniente tomar datos escritos". 

z. "Infannes del trabajador, en esta forma el trabajador 

da una expllcaclOn sobre sus labores v las fonnas de 

reaUzarlas. Esta lnfonnaci6n va a servir para la descrip­

ción del puesto". (24) 
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La Jmplementacl6n de esta forma de anlillsis en esta ~rasa 

serta conveniente. pues asl los jefes de departamento sabrlan cual 

es la forma de llevar a cabo el trabaja de cada uno de sus subon!i­

nadas y podrla detectar las fallas que hay en las puestos. C0010 

se sabe, el Olrector Cantable-Admlnlstrativa nunca tuvo la Inquietud 

o necesidad de saber con exactitud cuales eran las actividades y 

funciones de cada puesto; por eso. si contrataba a una persona, 

era por el simplo hecho de que tuviera conocimientos vagos sobre 

el puesta y pldiora paco suelda. Par ella, es recomendable el anl:illsis 

de puestos, para que Ja persona que tenga conocimientos del puesto 

se quede en el mismo y no tomar cOITKJ base el que pida poco sueldo 

a por ser persona recomendada. Asl. la empresa abtendria del an1ill­

sis de puestos los siguientes beneficios: 

1. "senalarla las lagunas que existen en la organización 

del trabajo y el encadenamiento de los puestos 

Y funciones. 

2. Avudaria a establecer y repartir las cargas de 

trabajo. 

3. Ayudarla a sentar las bases para un sistema técnico 

de ascensos. 
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4. Servirla para fijar responsabllldades en la ejecución 

de las labores. 

S. Pennitkla a tos altos directivos discutir cualquier pro­

blema ele trabajo sobre bases firmes. 

6. Facilitarla en general la mejor coordinación v organl1acifm 

de las actividades de la empresa". (25) 

Se observa que estos beneficios podrian resolver los pro­

blemas de supervisión que tiene Ja efl1lresa: 

1. En el l!rea de personal. 

2. Para el trabajador. 

3. Para lD!i ejecutivos. 

· 4.6 l'EJORAS PARA LOS SUPERVISORES. 

1. •Les dará un conoclmicnto preciso y CQflllloto de lro operaciones 

encomendadas a su vigilancia; permitiéndoles planear y distribuir 

mejor el trabajo. 
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2. Les ayudarl> a explicar -Jor el trabajo y la labor - desarrollan. 

3. Podrén exigir mejor a cada trabajador lo que clebo do hacer y 

la forma como deberé hacerlo. 

4. Pemütlrá buscar al trabajador mCis apto para alguna labor accidental, 

y epi,_- sabre ascensos o cambios de métodos. 

5. Evltarllo interferencias en el mando y la reallzaci6n do los trabajas. 

6. Provocará que. al cambio de supervJsor. los nuevos supervisores 

encuentren menos dificultades para exigir o dirigir el trabajo!' 

(26) 

c.... se puede observar, esto beneficia más a los supervi­

sores, ya - cuando los empleados se quejan del trabajo, los supervi­

soras ~ recurrir al anl!Usis de puestos para establecer el trabajo 

a realizar, teniendo como base para enfrentar el problema. 
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4.7 l'EJrnAS PARA El TRABAJADOR. 

1: Le hrall conocer con toda preclslOn lo que - de hacer. 

2. Le senalaré con claridad sus responsabilldades. 

3. ·Le ayudaré e conocer si estt. laborando blon. 

4. Impediré qua sus funciones Invadan el campo de trabajo de otros 

""l>iilados. 

5. Le senalaré sus fallas y aciertos, resltando sus méritos y colabora­

cl6n."' czn 

Para el trabajador serta conveniente, ya que. como sabemos, 

el problema que existe es que no se sabe cuales son las funciones 

de ·cada puesto. Con el anlllisls ele puestos desaparecerfm estos 

problemas v se clarl>n los beooflclos antes mencionados. 

4.8 MEJORAS PARA EL OEPARTAl'ENTD OE PERSONAL. 

1. Seré flJlldamental su partlcipacl6n por la mayorla de las técnicas 

que deberé aplicar. 

2. Proporcionaré los requisitos - cleberlwl cubrir al seleccionar 

al personal. 
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3, Perrn!tlrli integrar al trabajador en el puesto acorde con sus apti­

tudes. 

4, Ayudaré a determinar con preclsi6n Ja capacitación que se le 

darll al trabajador. 

5. Perrnltlrlt calificar adecuadoolenta los méritos de los trabajadores. 

6. Facllltarli la conducción de entrevlsuis v el· establecimiento del 

sistema do quejas, 

4.9 l'EJORAS PARA LOS Al TOS EJECUTIVOS. 

El ant.Usls de pUeStos es muy importante para Jos altos 

ejecutivos de la empresa, pues se enfrenta a los problaMS que reper­

cuten en toda ella. Por lo que el beneficio que traeré el anlillsls 

de puestos a los altos directivos debe de contener: 

1. Titulo ~I puesto, que coma sabemos, - de ser un nontire claro 

y conciso para su fl!cll locallzacl6n, identificación en el organigra­

ma para saber como funciona v los puestos iMs importantes. 
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2. Para detennlnar su Jerarqula dentro del organigrama y la relación 

que tiene con sus subordlnadoo. 

En esta ..,..,rasa, aún habiendo una jerarqulzaclón, los 

jefes Inmediatos no resuelven los problemas que se le presentan 

a los l!l!'flleados. por ello, es necesario el análisis de puestos para 

que en estos casos loo problemas los resuelva la persona a quien 

le corresponden, y no las personas que no son las indicadas para 

ello. Asl, los altos directivos tienen deberes generales, aunque cabe 

aclarar que no van a resolver todos los problemas que se le presenten 

a la empresa, sino sólo los que sean de suna !Jwortancla. los problemas 

de menos Importancia le corresponden a sus subordh-ios o jefes 

de departamento, y los altos directivos supervisan la solución de 

los problemas a través de los reportes que reciben. 

la especlflcaclón del puesto, en estos casos, es muy 

iQJortante, ya que, como se muestra en esta ~resa, no se consideran 

requisitos Indispensables cano: 

1. "Los conoclmJentos de tipo acdémico (qua respalde la responsallllldad 

que se van o tener en ese puesto). 

2. Tener un nlvul de culwra geooral, [es decir, los estudios realizados 

que, se supone, proporciona este nfvel]. 
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3. Experiencia adicional a las condiciones que se aclquieren dentro 

de la °""resa. 

4. la autoridad que se tiene en el puesto. 

S. LB rmponsab!Udad que se tiene". (29) 

Du la apllcaclOn enunciada de la técnica del anlllisls 

de puesl.o9 se de9prende entonces: 

a. La ldentlflcac!On del puesto, de su descrlpc!On genérica 

y de !lll descripc!On especifica (ver anexo 2); que persona 

es apta según conaclmlent09, habllldades. esfuerzo 

y """""1!111bllldad para acwar un puasto dentro de 

una °"""""'· Es decir, establecer el perfil del puesto. 

b. la evaluac!On del puesto, que determina el suelda que 

le CDITO!IPDllde a cada i>uesto. Es decir, na va a ganar 

Ja lll1'lnlo la secretarla que el Director AOnlnlstratlvo. 

c. la capacltac16n que se va a rea!Lzar a través de cu""'5 

antes de ocupar el puesto para - el °""ieado sepa 

ll "" adentre més en lo que va a ser !lll trabajo, mi 

corno les funciones que va a ~. Esto con 
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el objeto de acercar míls a la persona con el perfil 

del pUeSto. 

d. El 1-.:ilementar programes de capacltacl6n periódicas 

para los trabajadores, a fin de que se mantengan al 

dla en los nuevos métodos y tC!cnlcas; lo cual, a su 

vez,. serll un motivo Importante para ellos (motlvacl6n). 

AdemOO de los puntos Indicados y en relaclfln al an6-

llsls de pUeSlos conviene que el llrea administrativa se encargue 

de: 

1. definir clararrente los objetivos del empleado y del 

pUeSto. 

2. Llevar un orden metódico y cronolbglco de las actividades 

que desarrollan en el puesto. 

3. Adecuar a la persona en el Jugar que le corre5PQflde. 

4. Establecer quien ..-rvlsarfl las actividades de los 

-loados. 
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5. Verltlcar que et objetivo general del POOSto, se vava 

~Hendo como se habla establecido. 
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CONCLUSIONES. 

Al · principio de la presente investlgac!On se Planteo que 

su Importancia radicaba en estudiar las consecuencias de que las 

Areas Contable y Actninlstratlva estuvieran fusionadas y la convenien­

cia de separarlas para que pudiera aplicarse el Análisis de Puestos. 

As!, a través de un análisis de ID -resa se lleg(J a lo siguiente: 

a. Se pudo conflnnar que tanto los conocimientos académi­

cos como Ja práctica van de la mano: es decJr. no se 

puede desarrollar i.na empresa haciendo las cosas actnl­

nlstratlvas desde un punto de vista contable predomi­

nantemente, sino hall que tratar que la empresa se 

base, en lo posible, en el ané!lsis de puestos y que 

su proc...-..o actnlnlstratlvo se desarrollo actnlnlstratlva­

ment.e. v no sobre bases contables exclusivamente, 

_como el caso de la empresa estudiada. 
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Asl. al establecer una Efl1lM!Sa es ~ortante tomar en 

cuenta la aplicación del proceso administrativo, porque ayuda a 

la distribución, 01'!1anizacl6n y funcionalidad do los departamentos 

que la confonnan. Esto confirma que el análisis de puestos es un 

elemento Indispensable para que el proceso a<inlnistratlvo se lleve 

a cabo de la mejor manera. SI bien no es una garantla que haya 

planeaclón, organización, Integración, dlrecci6n y control, es algo 

que, indudablemente, pennite que estas técnicas (técnicas tanto 

del Procooo aaninlstratlvo como del an.§llsis de puestos) puedan apli­

carse m00 racionalmente. 

b. El hecho de que se aplique la técnica del anl>llsis de 

puestos (descripción y especificación) y que se c.epare 

el flrea de Recursos Humanos trae como consecuencia 

una mejor reorganización de la err.,resa, tanto en los 

aspectos materiales como ht..manos porque se van a 

evitar problemas o errores que repercuten no sólo 

en una área. sino en todas las eq:iresas: ya que. precf­

samento, esta llroa es la que siNe de enlace (comunica­

ci6nJ entre todas las éreas y departamentos. Por medio 

del anéllsls de puestos se saben las caracterlstlcas 

de los puestos, as! como de la gente que ocupa dichos 

puestos v. por la tanto, se puede conocer mejor la 
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estructura de la .,...,resa y, en caso dado, variarlo. 

Al separar el flrea de Recursos Humanos e 111'4'lementar 

la técnica dal ao[JIJsl• de puestos en la 811'4'res<t. esta tendrá un 

estilo funcional COfl1>1etanente diferente al que tenía porque no 

sOlo va a generar mejores servJcfos sino que generará los siguientes 

beneffclos: 

1. Mejor preparados los trabajadores. 

z. habrá una COl!UllcaclOo fluida. 

3. Los nfveJes jerarqulcos serán Joo adecuados .. 

4. los trabajadores estarlln motivados por el sólo hecho de ocupar 

puestos en los que se pueden desenvolver de la mejor manera. 

5. Será una empresa dispuesta a aceptar cualquier cambio provechoso 

que se Je presente. 

6. la contratacf6n se va a realizar de acuen1o con Jml Uncamientos 

establecidos. es decir, no se va a llevar a cabo por amJgulsmo. 

sino por los conocimientos, aptitudes y actitudes que requiera 
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el puesto; requerimientos que debe ·de contener la persona que 

vaya a ser contratada. 

Al finalizar la lnvestigoclón se puede concluir que la hipó­

tesis se conflnna porque al ejecutar las funciones administrativas 

desde el punto de vista administrativo se evita que las funciones 

recaigan en una sola persona v. en conr~uencia, cada departamento 

se encarga de las funciones que le corresponden. La comunicaciOn 

tmtilén mejora, al darse en todos los sentidos de fonna fluida (como 

se puede observar en et organigrama nCmero 3). *Aplicar la técnica 

del anéllsis de puestos (especificación) permite Integrar en cada 

puesto a las personas que realmente se sienten seguras en él: por 

lo tanto. se hacen responsables de las funciones que dC"".,arroJlan. 

Al lograrse esto tratan de reaUzar mejor su trabajo. 

Con lo anterior, la empresa tiene una ventaja enonne, 

porque la9 funciones se realizan adecuadamente sin· que tenga que 

haber Lna 11resl6n de9nedida sobre los subordinados, ya que es gente 

que estll en el puesto Porque realmente funciona y esté capacitada 

con conocimientos v habllidades para trabajar en él. 

• Pégina No. 9S 
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Asf como se sabe lo técnica del análisis de puestos v 

las técnicas que conforman el proceso administrativo van de la mano: 

es decir, la importancia de aplicar estas técnicas radica en lo si­

guiente: 

1. Va a generar una correcta selecct6n y contratación 

de personal: es decir, por medio del supervisor de reclu­

tamiento, selección y contratación de personal, se 

va a realizar una descripción del puesto que se va 

a cubrir; asf, se podrá seleccionar a las personas que 

se identifiquen a las necesidades que el puesto necesita. 

2. Al tener todos los puestos y al existir la posibilidad 

de algún puesto vacante en Ja empresa se estudiará 

a todos los candidatos que E!)(ist.an 'Y se establecerá 

una ~araclón con los requisitos que el puesto necesite. 

El candidato que se acerque más al perfil del puesto 

será el que Jo ocupe; las prOfOOciones v los ascensos 

serán de acuerdo con las necesidades que requiera 

la companla. 
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3. El anllUsis de POOStos por medio de la descripci6n, tam­

bién servirá para establecer sistemas de adiestramiento 

y capacltaci6n debido a que se van a detennlnar las 

caracterlstlcas necesarias e Indispensables del puesto. 

El análisis de puestos y el proceso administrativo deberan 

proporci011ar una adecuada comprensión de lo que involucra un puesto 

especifico. También puede proporcionar una base para relacionar 

.., POOSto especifico con respecto a otros puestos y respecto a 

consideraciones mlls ...,.iiias de la organlzaclOn y sistemas de trabajo 

(fmclonamiento). 

1. Una adecuada deflnlcl6n de actividades para cada puesto. 

2. Obtener una Jerarqulzaci6n apropiada de los puestos y salarlos. 

3. Blmlnar la duplicidad de actividades entre los puestos existentes. 

4. Establecer. bases para incentivos y salarlos. 

~ Resolver problemas coo respecto a reclutamlento y selección. 

6. Proporcionar una base clentlfica paro lograr una correcta admlnis­

tracl6n de sueldos y salarlos. 
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1. 1'1eforer la ..... al v las relaciones tunanas. 

B. 1'1eJorar la ¡._, Interna y externa de la empresa. 

9. Obtener una productividad adecuada dentro de cada puesto. 

Existen dos aspectos primordiales que pueden provocar 

la Inoperancia ele! anAlisis de puestos y del proceso administrativo 

9'1tos son: 

1. Aspecto econ6mlco: debido a que la Implementación 

de estas técnicas representan una inversión considera­

ble para la ~resa. va que se tiene que contratar 

analistas expertos, va que de ellos depende la exactitud 

del resultado que se obtenga . 

. 2. Aspecto Humano: va que las decisiones del área de 

RecuI"SOS Huinanos se toman de acuerdo a criterios 

de personas que, muchas veces, carecen de los datos 

necesarios o no apUcan- su criterio. profesional impar­

cialmente. 

El sentida del análisis de puestos v del proceso administra­

tlw responde a una serie de necesidades de la e!r4'resa: organizar 

eficlentsmente los trabajos de la misma; conocer con toda precisión 
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lo - cada trabajador hace y las aptitudes que requieren para 

· hacerlo bien. 

1. Para los altos directivos de la -resa, representa 

la poslbllldad de saber con todo detalle las obllgaclones 

y caracterlstlcas de cada puesto. 

2. Los supervisores necesitan un instrumento que les sirva 

para distinguir con· toda preclstlln v orden los elementOO 

que integran cada puesto para explicarlo v exl¡¡lr r005 

aprapl-nte las obllgaclones que supone. 

3. los trabojedores reallzan mejor v con mayor facllldad 

sus labores, si conocen con detalle cada una de las 

aperaclones que la forman v los requisitos necesarios 

para hacerlo bleri. 

4. Para· el Departanento da Personal, es bllsco el conoci­

miento preciso de las numerosas acLlvldades que debe 

de CDordÍnar S[ quiere ClJ11Pilr SU func!l)n ·estúnulante 

de la eficiencia y cooperaclóo de los trabajadores.. 
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ANEXO 1. 
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l"IJDELO DE LISTA CHECABlE. 

Titulo del puesto .•..•• 

DescrlPC16n del puesto 

1) lnstruccl6n • 

Puesto No ••••.••.•• 

Departamento ••..•••••. 

.••••. SalJe leer, escribir y contar senclJlo ordinario COIJl>lejo 

•••.•. Aritmética elemental 

•••.•. Conocimientos mateml!tlcos 

Dibujos ••.••• 

Diagrames. •••.. 

Instrumentos para medir regla escala,callbre,escuadra 

•••.•• 1'1Jcrllmetros Allmentaclones,veloclclad, 

... Calibre fijos:lnterlr,extarlor,en méqulnas especiales. 

...... Vernier 

••••.• Transportador 

...... Tablas trigonométricas 

Jnstri.wnentos,slstemas 

de sujeción de piezas 

Nociones bl!slcas en 

Ja construcción y opera­

ción de •.••.. 

Conocimientos generales 

de .••••• 

que requieren ..... . 

anos de aprenlzaJe 

o adlstramlentaS especia-

les. ..... 
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2) Experiencia. 

Tiempo usualmente requerida para realizar el trabaja satisfactoriamente. 

•••••• Hasta de oo mes 

..•... De m.'>s de un mes.hasta tres 

3) Iniciativa. 

De mlls de 8 meses. hasta 

6. 

De mlls de 6 meses.hasta 

J ano. 

C~JeJldad, varloooo y '""'lltud de cada ciclo: cantidad y clase 

de Ja planeacl6n requerida, decisiones que deben tomarse, etc. 

Asignación de trabajos. 

¿Quién asigna dlrectarrenta el tranaJo? ...... 

¿Quién revisa el trabajo? ...... Con qué frecuencia ..... . 

variedad del trabajo Núncra de clclos TI-a 

Al tamenta repetida 

Repetida 

Poco variada 

muy variado 

reparación y mantenimiento------· 

unidades. 

aprox. por 

Planeacl6n del trabaja. lndlquese algunos ej....,los tlplcos, 

ele Ja plaooacUín requerida. 
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Decisiones que deban tornarse: erecto de uo error de 

oPeraclOn. 

Prevenc!On de dlrlcultades: lndl~ algunos eJen.,los 

tlplcos de dla!J'lOstlco y reroodlo de dlrlcultades - "" presenten. 

4) Esfuerzo rtslco. 

requerimientos del trabajo, tanto re.pecto de la PoSlcl6n qoo exige, 

como de las caracterlstlcas del mismo - engmxjra ratiga, como 

levantar pe!IOS. doblar varlUas, etc. 

PoslclOn en el trabajo Porcentajes de ti"""° Materiales que 

Sen~ 

Parado 

Caminando 

lncl~ 

MDvlMl.,to palanca 

Sujetlnlo 

Paleando l'Wls de 30 Kgs. 

~o:lala>do 

CBrgandu 

BrBZO!l extendidos 

1 Kg. 

1•1 Kgs. 

3·10 Kgs. 

10·30 Kgs. 

manejan. 

NPFC 



N: ha!lta 5" del tl..._.o. 

P: de 51' a 211% del tiempo. 

F: de 201' a 5111' del ti....,o . 

. C: més del 5111' del tiempo. 

5) Esfuerzo mental y/o visual. 
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Esfuerzo m1mtal y/o visual y grado de atenclOn requerida. 

Grado: Pequel\o hasta 20% del tiempo ...... Atencl6n constante en trabajos 

dlf!clles ....•. 

Frecuentemente del 201' al 5111' •••• 

Continua rnés del sml ...... 

Trabajils Intermitentes ..... . 

Extenclón del ciclo .... .. 

1'1enejo de plazos peque/los ...... 

Trabajo de revisión ...... 

Velocidad de manlpulacl6n ...... 

gran destreza manual. AtenclOn 

•lsual constante 

Atención concentrada y 

exacta con trabajos roov 

delicados. 

Plazos equipos dlf!cllll!I. 

Tolerancias dlf!clles de alma-

Cet18(" •••••• 

Ajustes necesarios en maqui­

naria ...... 

Coordlnacl6n de las manos 

y la vista ...... 

Traba.lo constante Igual .... _.. 

Detelll!!I de la -eciOn que requieren atanc:IOn ...... 
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6) Re91>on9abllldad en equipo. 

Equipa usado Como puede dal\arse por descuido Costo aprox. 

en su manejo de su reparacl6n. 

7) responsabllldad en materiales. 

Causas de deterioro o trabajo Innecesario. ocasionados par descuidos. 

Causas 1'1ateriales detruldos o deterioradoo Pérdida anual probable 

8) Rlr.l!>on!wlbllldad en seguridad ele otros. 

Puede lastimar a otras por descuido •. CulcllKlos que -n adoptarse 

pera P""""1irlos. 

Causas mientuales de lesiones 

l'lenguera da aire 

calda de herramientas 

CBlda de 11111tarlales 

Clas8 ele lesl6n Prevunci6n. 



roquetes eléctricas 

ProyecciOn de port!culas 

piezas lanzadas par Ja !Mquina-------· 

Material ~aliente 

Material en fusión 

Roturas de ruedas 

9) ResponsabUJdad en trabajas de otros. 

¿Responsabilidad en Ja dirección de otros? ¿Cuantas? ...•.. 

Descrlbase la naturaleza de sus deberes de supervisiOn ....•• 

10) Condiciones de trabajo. 
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Elementos . desagradables que san originadas par las condiciones en 

que se realizan: 

Elementos 

Acldas 

Fria 

Polvos 

Huno 

Grasa 

Celar 

Ruido 

Aceite 

causa a motiva " de ti-a Observaciones. 



Vapor 

Agua 

Vibración 

11l°Rl""9DS lrmvltables. 
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Accidentes o enfenooóades profesionales que puedan ocasionarse, 

aún ...,._to el U50 de medidas de Seguridad. 

Riesgos 

Ra9pones 

Quemaduras ligeras 

Qu-iurm911rlas 

Aplastamiento de dedDs de las manos 

Aplastamiento de dedos de los pies 

Cortsdurm 

CSldas de wcalera 

Lesionas oc:ulanls 

fracturas 

Hemlat 

pérdlde de dedos 
Pérdida de br8ZO!I o piernas 

5hola¡ 

Lesiones que pueden ocasionar. 

Núnero de -1--ejecutan este trabajo 



Analista 

~tvlSOt". 

RePfll!IOOtante Legal. 

127 

fecha 
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.ANEXO 2-
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l'IJDELO DE CUESTIONARIO PARA RECAVAR DATOS RARA El ANALISJS DE 

~· 

ENCABEZADO 

1) Nombre del puesto ...... 

¿Suelen dl>rsele a otros? 

a.'En la empresa. 

b. En otras. 

Clave ..... . 

¿Hay en Ja empresa otros puestos muy semojantes?¿En que difieren 

del que se analiza? 

Cuales 

2)Ublcacl6o. 

DMsi6o. 

Departamento. 

Seccl6n a Ja que pertenece. 

Secclfin a !IU cargo 

Diferencia 



3) Jefe inrrediato ...... 

4) Reparta ademés 

~) Contactos permanentes 

Con 

Con 

6) Puestos ltvnediatos 

lnferiort!S. 

superiores. 

Para 

Para 

Para 

Para 

7l N6mero de 9"'leados en el puesto. 

8) Jornada de trabajo. 0e •.•••• 

Jornada espocial de sébado. De •••••• 

9l Pllrsona ..... 11zada. 

Tiempo en la eq>resa •••••. 

no 

Ti""'Po en el puesto .....• 



10) Anallz6. 

Revisó. 

Fecha. 

Fecha. 
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DESCRJPCION GENERICA. 

(Pregúntese: en qué consiste el trabajo: que función llena: qué fin 

tiene, etc.) 

Describa brevemente ......... . 

DESCRIPCION ESPECIFICA. 

1. Actividades diarias y constantes (recordar: qué, c6mo. par qué, 

dClnde, cu6ndo, con qué). 

Horas diarias aprox, 

2. Actividades periódicas ( repetidas a inteNalos re~Jlares, aunque 

no dlarfm). 
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Aprox. cada: Hrs. Aprox. 

3. Actividades eventuales (ocasionales o a Intervalos muv Irregulares). 

4. ¿Tiene usted otras obligaciones o rasponsablllclades? 

5. Observaciones _.erales. 
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ANEXO 3_ 
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ESPECIFICACION DEL PUESTO. 

1. Conocimientos necesarios. 

Requiere Qué o cullntos 

Leer v escribir 

Ops. aritméticas 

Mateméticas de taller 

T aqulgra rta 

Mecanografla 

Manejo archivos 

Manejo mbqulnas 

Manejo cocl>e 

Contabllldad 

DI bojo 

Id lomas 

OtroS conoclmientos 

Para qué Dc10% Fr50% Cn75" 

Los conoclmlentos requeridos en el puesto son equivalentes 

a: 

4to. prlmarle ...... 

prlmllrla CIJl1llleta ...... 

preparatoria .... .. 

carrera corta ..... . 



Oficio •...•. 

secundarla ...•.. 

2. Experiencia. 

a. Previa. 

Fuera de Ja l!fT'Clresa 

En qué puestos 
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carrera profesional ..... . 

Por qué ti""'° 

De qué puesto en concreto pasó al actual la persona 
que da los Informes ___________________ _ 

b. En el puesto. 

~ de ~ tiempo de entrar a ocupar el puesto actual, se consi­

dera que oonnalmente lo cooocerll bien el trabajador, en forma de 

que su ~ sea satisfactorio. 

Olas (8, 15, etc .•. ) 

Meses (1, 2, 3, 4, etc •.. ) 

Mas (1. 2, 3, etc ... ) 



137 

Crlterlo: 

El trabajo exige sólo lnterpretar y aplicar blen las Ordenes recibidas 

dentro de una rutina de trabajo ya establecida ..... . 

Describa en alguna forma esa rutina ..... . 

Del mismo empleada organizar en fonna distinta y diariamente su 

trabaJo ...... Oescrlba esa organlzaclOn ..... . 

Debe de organizar o preparar dJariamente el trabajo de otros ...... Des-

crlba esa organización ..... . 

¿Tiene que tomar el <!ITlPleado decisiones y/o resolver problemas? 

En este supuesto, marque los adecuados en el cuadro siguiente: 

Eventual 

Poco frecuente 

Frecuente normal 

COnstante 

TIPO DE DECISIONES V /O PROBLEMAS. 

Rutinarias Importantes Olf!ciles Trascendentales 
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Ejemplifique el tipo ml!s ordinario de decisiones que debe, tomar y/o 

prob1emas a los que se enfrenta ..... . 

En la torna de decisiones o solución de problemas se consrdera que 

norma!Jralte: 

Puede consultnr ..... . Sólo en casos diflclles ..... . 

Debe consultar ..... . Debe decidir por si mismo ..... . 

Iniciativa: 

a. El PIJBSto exige s61o la Iniciativa normal a todo trabajo ..... . 

b. Exige sugerir eventualmente, métodos, mejoras, etc. Para su trabajo 

c. Exige pensar mejoras, procedlmient05, etc., para varios puestos ...... 

d. El puesto tiene como parte escenc:lal, pero parcialmente, la croa­

cl6n de nuevos sistemas, métodos, procedimientos, etc ...•.. 

e. El puesto esta dedicado total y escenclalmente a labores de crea-

clOn de formas, métodos, etc ..... . 

Requisitos ftslcos: 

El puesto exige: 

Cargar 

Jalar 

Tipo de cosas Peso Aprox. Dlstanc. Aprox. Frecuencia 



Empujar 

Sujetar 

Otro tlpo de esfuerzo: 

Manejo de automóvil 

Manejo de maquinlJria 

Exige demasiados requisitos de: 

Edad 

Sexo 

Edo. Civil 

Naclonalldad 

Esfuerzo mental y/o visual: 

" Aproximado. 

Presentac16o 

Voz 

Don de mando 

Otros tipos 

Requiere: Raz6o Oc15" FrSOll Cn75" 6 més 

ligera atenci6n rer!eja 

Atenc16o refleja constante 

Atencl{Jo concentrada lrmlnente 

Atención concentrada constante 

Atencl6n dispersa 

Esfuerzo visual 

Esfuerzo"' auditivo 
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Equipo: 

Aesponsabllldad en bienes: 

Despacho propia 

Escritorio-silla 

Archivo 

Materiales 

Productos terminados 

Herramientas 

W.qulnas y/o aparatos 

Utlles especificas 

Otros 

·Dinero 

Oocumentos 

Posibilidad de pérdida: Remota 

Tel6fono 

Papolerla 

Artss. de escritorio 

Cantidad$ 

Al portador 

Nomlnatlvos 

Fflcll 

lt.11 

oano anual que puede causarse, no obstante un cuidado 

normal y a.lQUO. de hecho en casos concretos no sl~re se cause 

s 



Anotaciones especiales. 

Responsabilidad en trámites y procesos: 

Para considerar este factor se debe de tomar en cuenta la posibilidad 

de que, en el ejercicio del trobajo, v no obstante un cuidado normal. 

puede causarse danos a la empresa por un error involuntario en 

algún trémlte, se origine pérdidas que se esten repitiendo hasta 

qu9 dicho error sea descubierto, o bien que é5te se descubra muv 

posterlonnente. Monto aproximada: $ 

Tipo de trbmlte o proceso Causas que originan el dano posibilidad 

Responsabilidad de supervlslbn: 

Supervlslbn Inmediata .....• 

Supervlsl6n indirecta •..... 

Cuantas personas ..... . 

Tipos de trabajo quo superviso: 

responsabilidad en dlrecclbn: 

Tiene acceso a d.atos confidenciales tales como: 



Métodos y procesos de fabricación. 

Pronóstico de ventas. 

Patentes y fórmulas. 

Polltlcas generales de la companta. 

Polltlcas de venta. 

Nuevos productos. 

N6mlna confidencial. 

Otros. 

¿Qué clase de dano podrla causar una Indiscreción? 

1"2 

Aunque el puesto no Implique accesos a datos confldenclales 

¿puede el empleado en razón de sus labores deducirlos féc:llmente? ...•.. 

Importancia de los mismos ..... . 

Responsabllldad en contacto con el público: 

contactos con el público frecuencia del contacto ClO 

¿Que dallas ~ ocasionar por un trato Inadecuado a estas personas? 



Medio ootiiente y poslcl6n: 

Posición en la que se desarrollan las labores. 

(%) 

De ple (sin caminar) 

Caminando 

Otras posturas molestas 

(%) 

Sontado 

Agachándose 

Medio en el que se desarrollan las labores: 

Bien ventilado y ~lado 

Fria 

Caliente 

Extremoso 

Húmedo 

Trabajo a la lnte11'4'erle 

Otros medios molestos 

El trabajo se considera: 

l'\Jy monótono 

Rutinario 

(%) aproximado 

Nonnal 

Variado e interesante 
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Lesiones v enrennedades: 

Tipa de lesl6n 

Aplastamiento de dedos 

Cortaduras 

Cs!das 

Hemias 

Tensl6n nerviosa 

Enf...-Jes de la vista 

Otras enfermedades o lesiones 
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Posibilidad Oloo enfermo 
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(7) HERNANOEZ; Sergio et al, Adnlnistracl6n de personal.p.53 

(8) l.!!s:..J;!.b 

(9) llURACK, E"""r y Robert S111TH. Adnlnlstracl6n tlB eersonal.pp.1.113-
4114. 
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(10! BURACK. Elmer y Robert SMJTH. Administración de personal.p.287 

(11) HERNANDEZ, Sergio et al, ~dminlstración de personal.p.53 

(12) !bid, p.54 

(13)~ 

(14) INES Pelro José. El anéllsls de puestos y las poslbllldades que 
ofrece su aplicaclón.pp.26-28 

(15) REVES Ponce Agustln. Análisis de puestos.p.21 

(16) se tomaron como referencia varios autores v varios libros para 
poder detenninar esta cita, el autor, asi CDIOO el libro que concretó 
los datos necesarios fue !NES Pelro José. Anélls!s de puestos 
y las posiblUdades que ofrece su aplicacUm.pp.15-18 

(17) !bid. 15-18 

(18) BURACK, Elmer y Robert SM!TH. Admlnlstracl6n de eersonal.p.6"2 
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(19) !l!!!hP.&:14 

(20) Análisis de puestos es realizar una tnvestÍgact6n del conjunto 
de funciones concretas de cada puesto, de los requisitos del 
mismo, estos requisitos· constltuven las habllldades, el esfuerzo, 
la responsabilidad v las condiciones de trabajo. INES Peiro José. 
El anllllsls de puestos y las posibilidades que ofrece su aplicación. 
p.B 

(21) BISHOP H. Maxlne. Supervisión dlnámlca.p.57 

(22) INES Pairo José. El anl!Usls de puestos y las posibilidades gue 
ofrece su aellcaclón.p. 7 

('12a)~ 

(23) REYES Ponce Agustln. Arnillsls de puestos.p.98 

(24) REYES Ponce Agustln. AMllsis de puestos.p.20 

(25) REVES Ponce Agustln. Análisis de puestos. pp.26-29 



11.8 

('26) Cf. REYES Ponce Agustln. Análisis de puestos.pp.26-29 

(27) Cf. REYES Panco Agust!n. Anl>ll•ls de puestos.pp.26-29 

(2B) Cf, REYES Panco Agustfn. Anlillsls de puostos.pp.26-29 

(29) Cf. REYES Panca Agustln. Análisis de puestos.pp.26-29 
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