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Partiehdo de la prem

importante en un drga

vivo, pensante, capaz
una de las areas f
social.

{

:

isa que el recurso humano es

INTRODUCCION

lo méas

no social, ya que es el unico recurso

de tomar decisicnes y que constituye

uncionales de cualiquier organizacién

*
El campo de la administracién de personal no aparecid

de improviso,
su forwa actual. Una

la importancia que lal

evoluciond durante la historia hasta adquirir

breve consideracién permitird apreciar

administracidén de perscnal ha tenido

siempre en las sociedades humanas.

ORIGENES: No es

inicioia las técnicas

posible seftalar en que momento se dio

de administracién de personal, por una

razén muy sencilla:
1

necesaria paraz la exilstencia de la civilizacién.

oL
asociacidn humana

puede

la existencia de este campo es condicidn

Ninguna

prescindir de las técnicas

necesarias para la divisién del trabajo y la especializacién

en determinadas labores.
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Cuando se consideran, por " ejemplo, los problemas
técnicos gque enfrentaron ‘los ihgenieros y arguitectos de- la
mas remcta antigiiedad, se descubren de inmediatc prcoblemas
de organizacién de labores gue debieron resolver.  Los
constréctores de las} piramides de Egipto, por ejemplo,
recurrlieron a la violencia para manejar al personal a su
cargo,'ipero también a; otras técnicas: quizd a la seleccidn
de pefsonal, escogieﬁdo ‘individuos especialmente vigorosos
para gue tiraran de los grandes blogues de granite,

transp?rtados sobre |troncos; quizd a la capacitacidn,

ensefiando a jévenes| &giles diestros las técnicas de
1

perforacién de granite mediante ciertos instrumentos;
segurar‘nente a la motg.vacién, reforzando por medic de las
creenCJ:_as religiosas el celo de los. obrercs. '
!
Desde mucho antes de la Revolucién Industrial existieron
orgarii!;a'ciones muy grandes, que presentaban problemas
resuel?os de diverse‘s maneras. Alejandro Magno, por

ejemplo, no consiguid] convencer a sus soldados de gque lo

siguieran hasta la India; €&l ejefcito ‘Macedonic se detuvo
debidoé a un problema' esencialmente humano. Cesar por su
parte :consiguié .mantener la disciplina de las legiones gque
lo acompafiaron a la conquista de las Galias, en tanto los
primerc;{s monasterios cristianos del Asia menor establecieron
"Reglas;“ sumamente analogas a los moderncs reglamentos de
personal de las orgaﬁizaciones actuales, los ejemplos se

pedrian mencionar casi| indefinidamente.

Todos los eventos| que se llevan a cabo dentro de las

empresas, gue determinan la naturaleza del trabajo de cada




persona se le pueden denominar proceso de especializacidn de

funciones.

A la divisién de trabajo se le ha considerado como uno
de todos los procgsés sociales md&s fundamentales. Aunque el
concepto de un proceso de espécializacién de funciones es,
en cieFta manera, sinénimo del procesc de administracién de
una organizacién, es [mas amplio y estd méds estrechamente
interrélacionado con algunos de los mas importantes aspectos'

de la administracidén de personal.

Ademds, cada vez mas especialistas en perscnal, asi como
gerentés de linea se estdn interesando en las consecuenciag
organizacicnales y humanas del disefio de puestes. Aungue
este pfoceso es sistematizade en grado bastante alteo, en la
mayoria de las empresas su§ aspectos esenciales estén
implicitos en cualquier organizacién,

% .

La %planeacién de| la organizacién en toda empresa,
pﬁblicé o privada, debe proyectarse para ayudar a legrar
los objetivos de un crganismo social. En todo organismo los
recursos son limitadeos|y hay que utilizarlos eficazmente si
se-dese? gue la organizacidén subsista y se desarrolle. Esto
requier? la fijacién | de objetives y una asignacién de

responsébilidades.

.

La ésignacién de responsables es esencial, incluso si la
organizgcién se compone de poco personal, porgque éstos deben
distribuir su tiempo tan eficazmente como sea posible. Lo
esencia% para disefiar estructuras organizacionales es tener

conocimiento actual |y un buen conocimiento de las




necesidades futuras, posibilfdéﬂés gue el sistema propuesto

tienda a ser deficiente.

La | accién de diseflar estructuras organizacionales

implica basicamente establecer la intercalacidén que

presentan los "principios de organizacidén' al desarrollo del
nuevo %istema. El propésito de estos principios ha sido
guiar a los demas en |la organizacidén y la forma de crear
adecuados sistemas de |organizacidén. En muchos casos de la

i

administracién publica! estos principies ne han sido todos

aplicados, de la manera correcta y suficiente, en especial
en una célula fundamental, el municipio.

Por' lo que en el Capitulo I, del presente trabajo, se
expone'el Proteocolo de Investigacién, donde‘se plantea la
hipétesis siguiente: "Por medic de un analisis y descripcidn
de pueg}os puede ser obtenide el manual de organizacién del
dspartapento de Recurse Humancs de la administracién
municipgl dael Puerto de Veracruz y a través de este Manual
se res&elve al problema ae identificacién del puesto, asi
como l&s tareas y responsabilidades que le competen a cada
unidad (Puesto)™.

!

En' el Capitulo II, se expone en orden cronolégico,
desde 15 Rebolucién Industrial, hasta la fecha reciente, 1los
autores, que han tocado {la tematica y la uéilidad de utilizar
el analisis de puestos comc una  herramienta de la
organizacién, haciende un andiisis de la misma vy
distinguiendo entre la organizacién formal e informal
considerando al Manual delOrganizacién, como un conductc y

guia de|lo que la organizacién es y de lz manera en cque esta




funciona respectc de

-

Sus puestos, asi como el us¢e y forma

de reorganizar una empresa o departamento respecto de las

actividades gue realiz

En el Capitulo

an sus colaboradores.

ITI, se hace una semblanza de los

)
antecedentes del H. Ayuntamiento, asi come la Importancia

del Departamento de

capitulo se expone 1

Recursos Humanos. En este mismo

a estructura organizacional de este.

1 , . .. .
departamento contenida en el Manual de Organizacidén, asi

también las consideracicnes y recomendaciones resultado del

analisis.

Capitulo IV, comg

aportacién se abre un paréntesis y se

exponen observaclones y sugerencias derivadas del trabajo de

investigacidén. Ademéas

la recomendacidén final

'

se presenta ~la conclusidén, asi como

» de la presente tesis.




cAPiTULO 1

METODOLOGIA

1.1 IDENTIFICRCION DE% PROBLEMA. .
l

La importancia de ia administracidén municipal esta fuera
de toda discusién; a |pesar -de esto basta revisar algunos
datos respecto de la %alidad de la administracién de estas
instituciones, por %jemplo: las leyes que rigen la
administracién pdblica; datan de muchos afos atrds y no se
cbserva qgue., frecuentemente estén siendo revisadas y
actualizadas, también! se puede observar la falta de
profesicnalizacién de |quienes cada tres afics asumen la
responsébilidad de la administracién municipal.- La
administracién municipal es un enorme laboratorio para

realizar una serie de estudios de orden administrativeo, en

i

!
E
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especial en lo organizacicnal y odperativo, y en cualquier

caso ' los esfuerzos realizados estaréan plenamente

justificados por los|resultadcs y la necesidad de mejorar
!

sus servicios.

En particular un jestudio que debe ser realizado es el

del andlisis de puestos para un disefioc organizacional; la
primera razén para hacerlo es que este' no existe,' y la
segunda radica en 'la necesidad de definir y delimitar
correctamente las fun%iones en sus diferente &reas. Es obvio
que la falta de un analisis de puestos trae como
consecuencia que no SL realicen las funciones correctamente
y en especial que no se tenga una plataforma para estudiar vy
mejorar a la organizaciéﬁ.
!

Todavia méas evigente- para realizar este -tipo de

estudios, es el hecho de que el departamento de recursos

humanes no cuente con un manual de organizacidén, lo. que para

. el administrador comin significa un absurdo. El departamentoc

de recursos huménos‘ en la administracién de cualquier
organizacioén debe %er el mejor ejemplo de calidad
administrativa. Probéblemente la falta de apoyoé, los
periodos <ciclicos triadnuales han sido parcialmenté la
explicacidén de porgue; estos estudios no se han realizado,
pero técnicamente no |existe ningdn impedimento para poder
realizarlo, lo cual es el propbésito del presente estudio de

tesis.
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1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA .

!

{

}
;Cual es la mayor|forma de legrar definir las funciones
1
de cada puestc y con esto concretar y estructurar la

organizacidén?

1.3 JUSTIFICACION.

Administraciones como las actuales, en el municipioc de
Veracruz han decidide mejorar su organizacién, en -
cumplimiento de promesas electorales y probablemente por
contar con una experiencia mayor en administracicnes de
empresas privadas, donde se reconcce lo fundamental, que es
contar ccn una buena]ovrganizacidén. Un lugar por donde se
puede empezar es por e} departamentc de recursos humanos del
cual depende en buena medida la eficiencia y eficacia de

toda la.administracién|{municipal.

Una vez que se realice el estudio, el personal de ese
departamento podrd desempefiar de mejor forma  sus funcicnes,
ias cuales hasta el momento no estén claramente definidas y
delimitadas, trayendo| como consecuencia problemas en los
pagos al personal sindicalizade y de confianza, el dque
algunos de los derechos de los trabajadores no pueda ser
ejercidos, etc. Desde éste momento hay gque reconocer que no
serd suficiente este] primer paso, existen muchas 4xreas
operativas en donde 10s procesos también son causas de
inefici}ncias, pero sin duda alguna en cualguier empresa el
analiz;r los puestOﬁ Yy describirles en manual de
organiz%cién, es el ﬁrjmer paso.
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Se Jjustifica plenamente el presente trabajo, ya gque
viene a resolver la fuga de responsabilidad de las tareas y

delimita plenamente la actividad, el alcance de cada puesto.

1.4 OBJETIVOS.

GENERAi:_ Realiza& un anélisis de puestos en el
departamento de rechrsos humanos de la administracién
municipal del Puerto de Veracruz para obtener la estructura
organizacional correspondiente, en lo que a descripciocones de

. 1, .
puestos se refiere como una primera etapa.

ESPECIFICOS:

a) Mostrar como realizar un analisis de puestos en la
administracién municipal.
N .
b) Mostrar el funcignamientc del departamento de recursos

humanos. 1

. | . . '
¢} Realizar recomepdac1ones a partir de los datos

obtenidos duranteé el analisis.

1.5 HIPOTESIS.

l

Por medio de un-anadlisis y descripcidn de puestos puede

ser obtenida la estructura crganizacional del departamento
I

de recursos humanos jde la administracién municipal del

4




puerto de Veracruz y a través de esta estructura se resuelve
el problema de identificacién del puesto, asi comoc las
tareas' y responsabilidades que le competen a cada unidad

(Puesto)

1.6 VARIABLES.

VARIABLE ©DEPENDIENTE: Estructura organizacional del
departamento de recursos humanos de la administracién

municipal del puerto de Veracruz.

VARIABLE, INDEPENQIENTE: Analisis y descripcién de

puestes. \

|
. | 2
1.7 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION.

Como se ha'establ%cido antes el andlisis de puestos se
realizara exclusivameﬂte para el departamento de recursos
humanos. Esta no es la Unica area donde debiera realizarse
este tipo de estudio, {perc la importancia del departamento
lo exige y la experiencia que se derive del mismo servira

para ampliarlo al resté de las Areas.

1.8 TIPO DE ESTUDIO.

El presente traba%o de tesis se desarrolla como una
investigacién de tipo &escriptiva. Por un lade se describira
los coﬁceptos, principios y técnicas para un andlisis de
puestosj y por otro lado se describe el resultado de 1la

técnica'conocida como descripcién de puestos.

l

10
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1.9 POBLACION Y MUESTRA. St
;

La poblacién del estudio es el H. Ayuntamients de

Veracruz, vy la muestra es E1 Departamento de Recursos

Humanos. En este caso se esgogié este departamento por ser

el mayor involucradc en la tematica que se aborda.

1.10 INSTRUMENTO DE ‘MEDICION.

Tanto en el marco tedrico como en el apéndice A se
presenta el formato ﬁara la obtencién de dateos durante las

entrevistas. Este es| tnico, aunque dependiendo del puesto

que se analice, alguqos conceptos pedran o no investigarse,
en el entendido a que este difiere de sus caracteristicas
para Funcionarios'(copfianza) y empleados {extracrdinarios o
sindicalizados). EL iﬁstrumento es estandar para anédlisis de
puesto -aun cuande se; trate de una administracién publica,
aunque después de | esta experiencia y para estudios

posteriores podria ser modificado.

1.11 RECOPILACION DE DATOS.

En el capitulo co;requndiente a resultados se mostrarén
las descripciones de buestos como parte del informe final a
partir del andalisis he los datos. Los papeles de trabajo
generados durante las entrevistas, por su volumen son

excluidos de esta presentacidn.

[
1
.
f
P
'
'
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1.12

PROCESQO DE DATOS

v

El tipo de estudic no maneja datos cuantitatives gque

requieran proceso numérice, en realidad se trata de una

serie de atributos y|[datos cualitativos que deberdn de ser

analizados, puestos |en orden y vaciados en un formato

estandar en lo que es!llamado, las descripciones de puestos.

1.13 PROCEDIMIENTOQ.

En lo general se segulran los siguientes pasos:

a)

Una investigacién preliminar para identificar ¥

- entender las funciones del departamento.

b

—

c)

d)

1.14 ANALISIS DE DATOS'

Disefio 'del instrumento de recoleccién de datos para el

analisis de pueséos.

La realizacidén del estudio por medio de entrevistas

estructuradas. .

Analisis de los datos y vaciado en &l formato:
|

descripciones de ipuestos

Redaccién y preséntacién final para su aprobacidn.

i
!

En; el capitulo de marco tebérice se identifican vy

descriﬁen los factores, que normalmente son estudiados en un

andlisis de ©puestos.! Se deja para esa seccién las
) i

i2




explicaciones por sy amplitud. (Ver 2.2)

i -

]
| *
e

1.15 %MPORTANCIA DEL ESTUDIO.

Comc se establecid] al principio cualguier administracién
que pretenda ser eficaz y eficiente debe de empezar por
estar bien organizada, estc es cierto en la administracién
privada y publica. Esta dltima como es dé dominie pibliceo
presenta retrasos imﬁortantes que se traducen en una mala
prestacién de los ;servicios, por lo cual se hacen

impostergables estudi?s como el de esta tesis.

1.16 LIMITACICONES.

Posiblemente el que el andlisis de puestos. se realice
solamente al departamgnto_de recursos humanos ¥ no a todas
las Areas, pudiera considerase como un defecto del presente
trabajo; pero dada la importancia de los recursos humanos vy

lo tardado gue pudi?ra ser un estudic complete ha sido

| recomendable el iniciarlo de esta manera. El analisis podra
'| también estar limita@o por disposiciones legales y hasta
] presupuestales que no%permiten el disefio mas apropiado de la
organizacidén; por esFa razén en el Ultimo capitulo de
recomendaciones se sﬁgiere algunocs cambios derivados del

presente estudioc.




CAPITULO 2

MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES

— e ——— e

2.1.1 LA REVOLUCION INDUSTRIAL. La sociedad trabajadora

deja de ser campesina & nace una sociedad obrera.
| .
{

A ﬁediados del sigleoc XVIII, la aparicidén de maquinérias
complejas en el senolde la sociedad inglesa dioc iniciec al
fendémeno c¢onocido como revolucién industrial. Primere en
Inglaterra, y poco degpués en Europa y América del Norte,
surgieron grandes 6rganizaciones comerciales dedicadas a
varias actividades, a &os hilados y tejidos, a la fundiciédn,
a la ;ndustria Navall, Estas organizaciones requirieron
instalaciones cada- vez mayores, debide al uso de nuevos

dispositivos, como la |madquina de vapor. A su vez, esto se

14




tradujo en la necesidad de coordinar los esfuerzos de grupo
cada vez mayores, para conséguir gque el trabajo resultara
econémicamente rentable,

+
v

La Revolucidén TIndustrial significé un nivel alto de
mecanizacién de muchas labores y a su vez esto condujo a
condiciones de hacinamiento, peligro Y profunda
insatisfaccién. Alguncs ‘directivos de érganizaciones de

grandes dimensiones reaccionaron, a finales del siglo XIX,

ante '!esta . situacién y crearcn un “Departamento de
Bienestar"”, que se puede considerar el antecesor directo de
los actuales departamentos de personal. Los departamentos

de perscnal (Institucién gque se propagd® mucho entre las
grandes empresas ferrocarrileras) contaban entre sus
funciones la de velar por determinadas necesidades de los
trabajadores,. como vivienda, educacién y atencidn medica,
asi como el impedir| la formacidédn de sindicatos. Estos
precursores de los actuales expertos. en administracién de
personél también procuraban el mejoramiento de las
condiciones laborales jde los trabajadores.

w

El hecho de gue estos departamentos hayan surgido antes
del inicio del sigilo FX prueba que ya desde entonces muchas
organizaciones advertian necesidades que no podia cubrir un
administrador improvisado, sino una persona especializada.'
Los Départamentos de |bienestar sefialan la aparicién de 1lia
administracidn especializada en recursos humanos, en forma
claramente diferenciade de las funciones de capataces, jefes

de turnc,. gerentes de |operacidén y puestos similares.




Hacia 1914, cuando estalldé la primera guerra mundial,
los . departamentos de péréoﬁal adquiririan creciente
influeTcia en las organizacionés industriales de grandes
dimens%ones, aunque todavia sin tener la importancia actual.
Desde él fin de la primera guerra mundial hasta la gran
depresidn, los depa%tamentos de personal desempefiaron
funciones de c¢reciente importancia. Se concedidé mas 1la

atencién a las necesidades de los empleados.

|
{

Al? final de la segunda guerra mundial el mundo del
trabajé se encontrd afectado por cambios muy profundos. La
economia de guerra alcanzd niveles de eficiencia muy altos
se perfeccionaron las técnicas para seleccionar al personal,
el diséﬁo de puestos,| y la descripcién de puestos. Desde
1960 hasta la fecha |se inicie un movimiento claramente
dedicado a lograr mayor satisfaccién en el trabaje, a
satisfacer demandas crecientes de los empleades y mejorar la

calidad de la vida laboral.

2.1.2 ANTECEDENTES DEL|ANALISIS DE PUESTOS

|
2.1.1.1 AUTORES ANTIGUOS®

1

Los primeros estudies gque se hicieron acerca del
anélisﬂs del trabajo fueron realizados per F. Taylor a fines
del sigo XIX, a dichos estudios se les dencminc "Tiempos y

R . :
Movimientos." La idea| fundamental de Taylor, era analizar

' GAMA Elisa . Bases para el Anilisiy de Puestos”, Editorial Manuel Modemno, 1* edicién México 1995,
pag. 23.




las operaciones del trabajo en sus'detalles més minuciosos
con el objeto de conocer coﬁé dgbgria llevarse a cada labor
para que resultara mas eficiente. Estos estudios los realizé
en 1878 en Midvale Steel Company. Ademas propuso ei'pago de
incentivos monetarios| para garantizar la eficiencia en los

trabajgdores, H. Emerson fue uno de los principales

colaboradores de Taylor; buscod simplificar los métodos de
trabajb a menor costo. Paralelamente, los Gilbreth dan a
conoce? sus estudios acerca de los- "micromovimientos™, los
cualesideterminan los| movimientos elementales para realizar
una taiea; Aplicaban la "cronociclografia”, que determina la

rapidez de los movimientos.
'I

e



Figura 1.2

Esto 1 significa

L)
que E; Taylox
veia al trabajeo
; como algeo
mecanico .
‘ #

(El analisis
de puestos

Es ! la historia del ‘francés

propone un método cientifico para acumular una

conoci@ientos por medio de la observaci¢n,

‘interpretacién de los jhechos.

"

Bueno, a principies
dal sigloc XX, también
surgen teorias o
agcualasa que se
oponen a la de
Taylox

H. Fayol (1916), la que
serie de

recopilacién e

La preocupacidén principal de

Fayol, {fue de la eficiencia a nivel de toda la organizacién,

y aungue Taylor y Emerson ya habian planeade los "principios

de la administracién cientifica"™ es a H. Fayol a quien se le

atribuye mas directamente.

% Idem.




N
.
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Figural

n

se basan en
economicus”,
dinero”

la

2. 2 .2 AUTORES MODE
[
i

Esia partir de E.
el desarrcllo de las
etapa de 1la vida mode

: .
son mayores, por lo qu

? Ibid, pag! 24.
* Ibid, pag! 25.

Para los autores de la “Administracién
cientifica”, las motivaciocnes del trabajador

,Pe!ro esto no eas todo; asi
co?n Taylor  tuve muches
sequidores, hubo otros que s9e
opusieron a su escuela. Estos
opinaban que sus métodos no
eran cientificos, y asi nace

los que ellos llamaron “homo
a3 decir, mAs trabajo por mas

ascuela de “Relaciones

RNOS*

Mayo gque surge una etapa diferente en
organizacicnes, ya gque al llegar la
rna los requerimientos de la sociedad

e aguellas también deben evolucionar.




BT e o
Figura [3.°
n w
(/:;:47 Evolucién se ﬁ:;\\
1 generando a partir del
(A que se refieren avance de la tecnologia,
cuando hablan qe esto a su vez va provocande
evolucién de las que los requerimientos de
f organizaciones? las organizaciocnes sean
| maycres; per lo tanto, las
_ relaciones interpersconales
A se van haciendo mas
: hi complejas.
| Ny - !
-k
t
i
|
1
i
i
|
!
|
|
i
1
]
| .
PR : :
Asil a través de estudios realizados en Howthorne {1927 a
| :
1932}, 'E. Mayo y |sus celaboradores describen gque la
motivacién de los trabajadores no era siempre de tipo
econdmico, como aseguraba F. Taylor, sinoc gue habia otros
motivos! por lo cual el trabajader se conducia con
eficiencia, es decir,| que la relacién informal gue se

‘establecia entre los

energia diferente

S.Ibid, phg. 25

<

individuos y sus jefes provocaba una

jue desencadenaba en una mayer

20




Ly

d e e
y' como conse

colaboracién de .grupd Guéntia en el aumento de
o R B R T ST L
productividad. oA - B
5 A .
A jpesar de los cambios gque se van generando en las
deferentes escuelas, estas nc ignoran gque el trabajo es una
1 - : * . .
parte ;esencial de las organizaciones y que, aungue las
i : o . .
relacidnes laborales ise van humanizando, las tareas son
! .
desempefiadas una a una come un proceso, generande en las-
} : : ; ;
person?s comportamientcs diferentes aun en presencia de los
mismos:! estimulos. Es asi que surgen las teorias
1
"motiv?cionales" como una respuesta para explicar los

factores o motivos imp

{
t

De%acuerdo con la
transc&rso de su wvid
tipos ée necesidades.

%
{

A | estos
“insatisfactorios” ¥y
donde los
los

rodea a

organizacién, mientra

conten%do del trabaijo

I
fuera del Ambito labeor

2

j

factore

individuos,

ulsores del comportamientc humano.

teoria de A. Maslow, el hombre en el

a trapajd para satisfacer diferentes

s los denominé "higiénicos” o

"motivadores™ o “satisfactorios”, en

primeros estdn relacionados con el ambiente gque

sea dentro o fuera de la

s que los segundos se refieren al
gue la persona realiza sea.dentro o

al.

Si 'tomamos en cuenta la revisidn gque se ha hecho acerca

de losl| diferentes pla

aqui Tencionados, se

aportado, <con sus e

diferentes elementos

organizacioenes,

]
ademéas

nteamientos que dan los autores hasta

puede deducir que cada uno fue

studios en el analisis de trabajo,
para el desarrollo productivo de las

de sentar las bases para que otros

21




autores profundizaran |y ampliaran los conceptos sefialados

por elllc.

Figura 4.° “

1
|

@ra bien, mientras mm

compleja es | una _ Entoncas,
organizacién, mas se Si, por ahora ;:remos
requiere que las funciones continuaremos tallada
Ql tareas que| sa con los mente el
dasarrollan en cada puesto ante?edentas analisis
estén bien definidas vy histéricos da

; i puestos
esto se logra porl medio
d?l analisis de puestos

Desbués de E. Mayo suréen otros tedricos, aungue la
escuela}tayloriana sigue su curso (esto se puede observar en
los estudios de H. Ford y. de Carl G. Lange Barth). Asf, en
19¢€0 Dj McGregor plantea las teorias "X" y "Y”. segun estas

.
teorias el hombre era visto en dos formas:
!

¢ Ibid, pag. 28.
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. 7/
La| teoria "X" wveia al hombre como un ser flojo e

irresponsable, carente|de iniciativa .y resistente a cambios.

La | tecria "Y" por otro lado wveia al hombre como una

persona capaz de tomar la iniciativa y dispuesta a los
' . | !

cambio$ en beneficio de la organizacidn.
i

Si! chservan las |premisas y las estrategias que .-
McGregér expone en ‘las teorias "X", nos daremos cuenta que
F. Taylor veia al hombre de écuerdo con esa teoria y, por lo
tanto,lbusco principios y normas que permitieran lograr un
mayer éendimiento tante en la mano de obra, como en ahorro

de tiempo y materiales)

Las personas por naturaleza:

* No ghstan de trabajar

. Evit?n toda rgsponsabilidad

- Trab;jan solo por dinero

. Careten de iniciativa

* Son indiferentes a las necesidades de la empresa
e Se resisten a los cambios

* No son muy listas

+
'

i
Estrategias:

A las personas hay que:
. Vigilarlas'estrechanenté

e Asignarles tareas simples y respectivas

23




* Premiarlas o castigarlas

I R Y
* Establecerles controles e5tTéchds

Para F. Taylor, cuyo principal objetivo era el de la
productividad, el hombre era un engrane mas de una maguina,
por lo!que para &l eran suficientes los factores fisices,

econdmicos y técnicos.

1
i
L
¢
'

De 'esta manera, mientras la teoria "X”, planteaba un

[l
control' estrecho para los trabajadores, la teoria "Y"

propone| un cambio en los valores acerca de la naturaleza del

hombre.l Esto se va dando en beneficio tanto del individuo

como della organizacién.

o
Es fa partir de D.) M¢c Gregor y sus seguildores que se

]
forma la corriente moderna, donde se consideran los aspectos

fisicos!, intelectuales! econémicos, psicolédgicos, sociales,
i .

técnicos 'y-culturalesj pero ya comc un tedo integradc.

Mas

tarde, Tannepbaum detalla como debe ser una
orgahizéciéﬂ formal. El describe una forma estructural para.
el desa&rollo del trabajoc, esto es desde gue se va a hacer
hasta qhienes lo haran|:; una estructura formal dentro de la
organizgcién, un esguema gue indique ceon claridad el niwvel
organizacional. Ademas, °© considera que la gente es
interca&biable y puede {ser sustituida, por lo tanto, siempre

sera inependiente del puesto gue desempefie dentro de la

misma.

Asi| entre otras teorias surge la de Blake y Monton

(1964) con la "Rejilla Gerencial”, donde describe a
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diferentes tipos de gerentes en una escala del 1 al 9. Esté
escala| nos muestra, .por un lado; el . interés en la gente, y

por otro, la preocupacidén por la tarea.

Si, bien Blake vy, Mouton habian representado en la

"rejilla gerencial” el modo de su teoria del *liderazgo”
Hersey! y Blanchard jtoman el modelo y le agregan una

dimensién denominada [por ellos como "madurez”. Con este.
‘ p

modelo1no s0lc se toman en cuenta la actitud de los lideres
en su? diferentes estilos, sino ademds se oObserva la

3 . . .
conducta de eficiencia''en los colaboradores.

En ella nos dice qua la
eficiencia depende del
grade de madurez que tenga
los grupos de trabajo y de
la medida en que el jefe y
colaboradores s5e adapten a
las situaciones
organizacionales.

|
Este modo da origen a
la teoria del
“liderazgo situacional”

7 Ibid, pag! 32.
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De ahi |las tecrias del

importancia para el

"liderazgo" margquen una etapa de suma

desarrollo organizacional. BAhora el

administrador no so0lo ordenara a sus c¢olaboradores las

tareas |a realizar en su puesto de trabajo, sino que mediante

la capacitacidén, los preparara para alcanzar la madurez que

les permita pasar a

. L . .
funcicnes y decisiones

otro estilo de direcciodon, donde las

5 en el cumplimientc de cbjetivos le

seran delegadas como una forma de actuar en beneficic tanto

de la %nstitucién como
i

personal.

; .
Otra de las teoria

s gue tiene gran importancia es la de

la "administracién por objetivos", siendo Geoxrge S. Odione

uno de; sus maximos exponentes. Esta teoria plantea que es

‘
necesaﬁio que las organizaciones evoluciocnen, pero gue para

gue ‘esto suceda, tanto los gerentes superiores comc los

colaboradores, deben

definir cuales son las metas gque

t .
guieren alcanzar, puestc gque estas, también llamadas

. i :
objetivos, incumben a ambas partes.
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Figura

/,;;emés,

|
no soélo
|
hay que cumplir
las metas, siho
realizarlas de }a
mejor manera con
eficacia ¥
eficiencia

|
!
i

El{objetivo gue propuso D. McGregor para la teoria "Y"

o N
menciona la siguiente:

i
"Que todos los subordinados participen en la fijacidén de las

metas {de la organizacidn

en el

3 Ibid, pag. 32.

//:;;to quiere decir quaAI:\\

administracién por
objetives es un método en
el cual las mnmetas son
definidas conjuntamente con
el superior, Las
responsabilidades son
especificas para cada
posicién en funcién de los
resultados esperades y en
el que estos pasan a

integrar los patrcnes del

para lograr una mayor efectividad

trabajo y la satisfaccidén personal”

27



Para lograr ,é§t

premisas y estrategias):

Premisas

Si laslpersonas por na

* Ven Fl trabajo como
i

. Gust?n de asumir res

. Gust%n de aportar

organizacidn.

e_.objetivo _planteé 1las siguientes

turaleza:
un juego.
ponsabilidades.

ideas para el logro de metas en la

: ! . . Py . . i
* Tiene iniciativa v desean realizarse como persona.
1

. Poseén mas aptitudes de las que utilizan en el trabajo.

|
Estrategias
: )

Por loitanto a las personas hay que:

LE Daxles ‘la oportunidad de parflglpdl en - la fijacidn de lOb

) chetlvos de la organizacién.

i

L Hace#las responsables de su autodireccién y autocontrol.

. Moti?arlas para

poteﬁcialidades.

[

Ahora bien, para
1

que desarrollen teodas sus

la administracién por objetivos la

aportacién de D. McGregor fue de vital importancia por ser

la basef de su estructu

en provecho tanto

ra, ademads de que amplio los conceptos

de la organizacidén comec de los

colaborgdores {subeordinados) .

Con| todas estas tecrias, y principalmente con las de

Maslow y Mc gregor, nace el "Desarrollo QOrganizacional" que,

28
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PR P -
[T -t * . oL . .

en sentido estricto,] . s ‘un ‘desdoblamiento practico vy
K N P oo .

Wl AN, ‘ .

cperacional de la teoria del comportamiento hacia el enfogue
sistematico (Chiavenato, 1973). Aungue en el sentideo amplio
el desarrecllo organizacionai (D.0.) surge a partir de una

serie %ompleja de factores.

Segﬁn Chris Argyris, los principics de la organizacidn
|

formalihacen exigencia a los individuos gue las componen,

siendoi una de esas| exigencias incongruentes con sus

necesidﬁdes, de ahi surgen la frustracién, el conflicto y el
fracaso} ya gue los intereses de los trabajadores no son los
mismos hue los de las organizaciones.
i
Parg que estos conflictos se solucionen, los interesados
llevardn a cabo plétiéas conciliatorias gque. los lleven al
plantea?iento de objetivos acerdes a los intereses de ambas
partes.! Censultando }algunas de las definiciones del
desarrohlo organizaciones, encontré que Wendell F. Y Bell C.
Lo defi%en COMO:
I
"Unlesfuerzo a largo plazo, tendiente a perfeccionar los
proceso? de resolucidén] de problemas y de renovacidén de una
empresaL aplicando una administracién mas eficiente y de

mayor Eolaboracién basada en la forma de pensar del

organismo mediante el empleo de las teorias y la tecnologia,
' , . . .
de las, ciencias aplicadas a 1la conducta, incluso 1la

i
investigacién de las actuaciones™.
Mediante la definicién anterior, podemos observar como

es a través del desarrollec organizaciconal que se busca no

solo 1la eficacia y| la eficiencia de los diferentes

29
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|

subsistemas, sinc que |ademas, se requiere de un proceso de

cambio para el mejoramiento tanto de las corganizaciones como
1

de los! recursos con gue se cuenta, llamense tecnologicos

materiales o humanocs.

Con' el desarzoﬁlo organizacional, se busca el
cumplimiento de los objetivos tanto de los empleados como de
los de 1la organizaciéJ; un sistema capaz de renovarse a si
mismoe por medic de la retroinformacién de los diferentes
suﬁsistemas que la conforman y de esa manera ubicar

responsabilidades y toma de decisiones, al mismo tiempo que

" aumentan la conciencialy la cooperacidén entre los grupos gue

la constituyen con la finalidad da alcanzar la calidad

total.
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2.1.2.3 CRONOLOGIA DE ILOS ANTECEDENTES DEL ANALISIS DE
PU’E{STOS.’ '
|
Al contar la o;ganizacibn con puestos donde
TIEMPOS las tareas fueron sistematizadas, la
MOVIMIENTOS productividad se elevaria; ademas, al ser
F. TAYLOR las |tareas de un puesto independientes de
la persona que lo ejercita, los individuos
1878x* pueéen ser entrenados para realizarlas
seglin las normas establecidas por la misma
organizacién.
Ve a la organizaciodon en forma mas
ADMINISTRACION cientifica, donderlas funciones de cada uno
CIENTIFICA de }los puestos que la conforman ° se
H. FAYOL interrelacionan en formz dinamica, peor 1o
1913+ que el éxito de la empresa va a depender de
la eficiencia con la cual sea dirigida por
los administradores. '
’ Su condicién de psicdlogo hace gue
enfohue. su atencidén en las condiciones
RELACICNES ambieﬁtales vy en las relacicnes sociales
HUMANAS {formales e informales) gue los
E. MAYCO trabajadores mantenian en su jornada
diaria. Después de sus estudios en
1932+ . Hawtheorne, concluyé gque para lograr la
: armonia‘ en el trabajo, asi como la
i
? Ibid, pag. 39.
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RELACI%NE

E. MAYO

1932%*

eficiencia en la productividad, era
necesaric toma£ en cuenta las decisiones

tantc fisicldégicas como psicclégicas y
sociales que, a la vez dar éxiteo a 1la
organizacién, hace que los individuos se

sientan satisfechos en lo personal.

PIRAMIDES
NECESIDADES
-

A. MASLOW

1954=*

DE

EL individuo trabaja para satisfacer
necesidades, por lo cual, su compeortamiento
en el trabajo wva a depender tante del
‘ambiente come de las actividades .que
desemperfie en su puesto por lo anterior un
adecuado ambiente laboral y realizar tareas
en las cuales demuestre su capacidad, le
daral la satisfaccidén a sus necesidades.
Esto| se 'debe a que el hombre por naturaleza

busca su "autorrealizacidn™.

"DUAL"
F .HERZBERG

1960%*

Los factores "higiénicos" {scciedad,
rela?iones de trabajo deficientes,
inseﬁuridad en el empleo, salarios no
justgs) provocan la insatisfaccidén del

individuo. Por otre lado los factores
"motgvacionales" {responsabilidad,
iniciativa, reconocimiento, retos del
puesto) tiene una intima relacidén con el
puesto de trabajos los cuales darédn como
resultado la satisfaccién del individuo
motivandolo a realizar su trabajo

eficientemente. Es conveniente observar que
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los | factores higiénices mencionados, al
"DUAL" convertirse en positivos, eliminardn la
F_.HERZBERG insatisfaccién de la persona perd no asi le
. dara| la satisfaccién.
1960*
La teoria "X" representa las concepciones
tradicionales, donde el indiQiduo realiza
una la una de las tareas de su puesto de
nE" "y trabajb bajo una estrecha supervisidén para

D. Mc Gregror

1960%*

que alcance' los objetivos marcades por 1la

empresa.

La teoria "Y" representa la concepcion
moderna de la naturaleza del hombre; un
hombre capaz de desarrcllar todas sus
pontencialidades en el cumplimiento &e ios
objetivos del puesto pero a la wvez buscando

la satisfaccién a sus necesidades.

ORGANIZACION
FORMATL
A. TANNENEBAUM

1964+

La aplicacién de la rejilla gerencial

dentro de las organizaciones, como una

forma de relaciones entre la gerencia

(lid?r) con sus colaboradores; es una forma

de ?irigir en forma oéptima, delegandose

funciones y objetivos del puesto sea

impoTtante para que toda persona que este
involucrada cumpla segun el tipo de
direccién o liderazgo al cual estd sometido

dentrc de la corganizacién.
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!
LIDERAZLO
SITUACIONAL

K. BLANCHARD

1969%*

‘En todo puestc de trabajo, la organizacién
requiere de individuos capaces para|
realgzar las tareas pero, ademds, de
lideres (gerenteé) que tengan una visién
amplia de la madurez de sus colaboradores
(sub?rdinados) para asi llevarlos de un
cqué! como, cuando y donde? A la toma de
decisiones de acuerdo con los cbjetivos de
la organizacién; Sin perder de vista que el
liderazgo se da segun la situacién que vive
el grupo y que, en determinadc momento,
estaj situacién marcarid el poder que tiene

el lider sobre dicho grupo. )

ADMINISTRACION
POR OBJETIVOS
G. ODIOME

1965%

Es todé la organizacidén las metas a
alcanzar deben ser discutidas conjuntamente
tanto por administradores como por gerentes
y c¢olaboradores. La finalidad deber ser
crear. metas comunes de acuerdo con los
objetivos de cada uno de los puestos. Los
objetives de cada @ puesto debéen estar
planeados de tal forma que los individuos,
al realizar sus funciones para cumplir con
elles, se interrelacionen para obtener los
resultados finales esperados por la

organizacién.

[ DESARROLLS

1
ORGANIZACIONAL
(D.0.)

Para |que se de un acuerdo de desarrollc
organizacional es importante contar con una

infraestructura sé6lida «ue soporte 1los

|
|
|
i
|
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DESARROLLO
ORGANTZACIONAL
(D.O.)

cambios que han sido generadQS'a través del
tiempo vy los que se planearan a largo
plazo. Este debe abarcar a toda 1la
organizacion y debe recibir el apoyo de
todos 15 que laboran en élla, esto es,
dede la directiva hasta los trabajadores
de nivel operativo, todo en el cumplimiento

de mFtas comunes.

2.2 ANALISIS DE PUESTOS

2.2.1. DEFINICICN DE|ANALISIS DE PUESTOS

El Andlisis de puestos es una funcién clave en la

Administracién de perional, es fundamente esencial en todo

proceso dirigido hacia la efectividad del trabajo, el

reclutamiento,

capacitacidn

la seleccidn, la evaluacién del desempefio, la

el desarrollo del staff también es un

prerrequisite para la evaluacién de puestos y para un

sistema de salud y deseguridad en el trabajo debido a que

todas estas

dreas I!son de vital importancia en la

administracién de la gente én el trabajo; la efectividad de

una organizacidén se | afectaria inevitablemente de modo

adverso a menos

gque {se entendiera la importancia 'y los

principios del analisis de puestos que se aplicaran.

_El ?nélisis de Puestes es la divisidén del'trabajo y de

P . 1 . .
la especializacién funcional, las necesidades bésicas de

recurso; humanos para |la organizacién ya sea en cantidad o

calidadE son

]
I

establecidas mediante un esquema de
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_descrip?iones y especificaciones del cargo las descripciones

I . b
presentan las tareas, |los deberes y las responsabilidades
: i — . -
mientras que las especificaciones se preocupan de los

1 .
regquisitos exigidos al {empleado. Asi los cargos se llenan de

acuerdc con . esas descripciones y especificaciones. E1
aspirante al cargo debe tener caracteristicas personales
compatibles con las especificaciones del cargo, mientras que
el papél por desempefiar serd =~ el contenido del cargo
registrado en descripcién. Generalmente la descripcién
relata de manera imperéonal el contenido del cargo, mientras
que las especificaciones proporcionan una perfeccidén de la
organizacidén respecto de las calificaciones humanas deseadas
para el trabajo expresadas en términos de educacién,
experiencia, iniciativa, etc. teniendo en cuenta la
descripcién y las especificaciones del cargo, la seccién de
reclutamiente y de seleccién de perscnal tiende a ocuparse
de llénar los carges |vacantes mientras que el érgano de
entrenamiento tratara| de habilitaf al ocupante en el
desempefic de las tareas, de los deberes y de las
responsabilidades del cargo y asi sucesivamente. Incluye asi
practicamente todas las actividades de recurscos humancs
dentro de la organizacién. En otros términos, las
descripciones de puestos funcicnan como un inventario -
previo de datos respefto de la situacidén que se tratara
alimentando todos 1los demds procesos de informacién
indispensable para su planfeamiento, organizacion,
coordinacién y control.

BEl Andlisis de Puestcs es el proceso de obtener analizar
N regiitrar informgcién relacionada con las cargos, esas

. Vs . R . ‘.
informaciones son registradas inicialmente en la descripcidn
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W

de cargos. Para hacer |el anélisis, cada cargo es dividido vy
estudigdo en base a las'partes o:elemedtos‘componentes que
son los llamados factores de especificaciones. El an&lisis
de cargos es una herramienta _fundameﬂtal de la
admini;tfacién de personal es un proceso deé investigacién de
las actiﬁidades del 'trabajo y de - las demandas dé- los
trabajadores, cualgquiera gque. sea el tipo o el nivel de

empleo. Roff vy Watson agregan-que el proceso de analizar un

cargo es esencialmente el de determinar sus principales

caracteristicas o dimensiones. En el andlisis de cargo el
interés esta centrado exclusivamente en el cargo y noc en el

ccupante.

Aunque intimamente|relacionadas con sus finazlidades y en
el procesamiento de obtencién de, datos la descripcion de

cargos y analisis de] cargos son perfectamente distintos

entre si. Mientras la descripeidn se oeuﬁd del contamtdé del
cargo, el analisis estudia y dete:hina los ‘requisitos
calificétivos, las responsabilidades gque le atafien ¥y 1a§

condiciones exigidas | per el cargo, para su correcto

desempefio. Es a través del andlisis como los cargos serén
pcstericrmente evaluados para efecto de remuneracidn, vy
debidamente clasificados para efecto de comparacidén.

t
Analisis de FPuestos consiste en la cbtencidn evaluacién
¥ orgabizacién de informacién sobre los puestos de una

organizacién.
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2.2.2. | IMPORTANCIA DEL ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

P

La |importancia de |un ‘an&lisis y descripcién de puestos

radica { en definir 1la funcién del cargo para la clara
compren%ién del méhejo del mismo. Al no contar con un
analisi’s y descripcidn de puestos en una organizacion, el
empleado no tiene especificadas las tareas gque debe ejecutai
§.asi mismo la importancia v trascendencia de su puesto. Es
la base para el desarrollo de valiosas herramientas para la

organizacién y controles efectivos tales como:

1. Para encauzar adecuadamgnte el reclutamiento de persbnal.
2. Come valicsa ayuda en la seleccidn de personal.

3. Para fijar programas|de capacitacion y desarrollo.

4. Come  base para posteriores estudios de calificacidn por

méritos.

5. Como elementc primaric para evaluacién de puestos.

6. Como parte integrante de manuales de organizécién.

7. Para orientar contrataciones individuales y colectivas.

8. Para fines contables|y presupuestales.

9. Para estructurar |sistemas de  Thigiene y seguridad
industrial. -

10. Para posikies sistemas de incentives.

11. Pafa determinar montos de sSeguros y fianzas.

12. Para efectos de planeacidn de reqursos humanos
(inciuyendo la elaboracidén de analisis proyectados a

futuro) .

i . ‘i
13. Para efectos organizacionales.
14, Para efectos de supervisidn.
15. Como valioseo instrumento en Auditorias administrativas.




16. Como técnica inicial de una mejor Administracién de

1

Recursos Humanos.

Para la mejor comprensién de la importancia de andlisis
b
y descripcién de puestos se realiza una divisidén del misme

en:
2.2.3 TIPOS DE ANALISIS DE PUESTOS

2.2.3.1. EL ANALISIS DE PUESTOS ORDINARIO®

Definicién de analisis de puestos. E]l andalisis de
puestos responde a una urgente necesidad de las empresas:
organizar eficazmente los trabajos de éstas, para lo cual es
indispensable conocer| con toda precisidén lo que cada

" trabajador hace y las| aptitudes gue requiere para hacerlo

bien.

La existencia de un documento en el cual se especifiquen
las tareas de cada elemento de la organizacidn, ~es de
utilidad miltiple para|todos en la misma. Por ejemplo, para

los altos ejecutivos, |el andlisis de puestos representa la

posibilidad de saber las cobligaciones y caracteristicas de
cada puestb. IgualTente, facilita a 1los supervisores
inmediakqs el conoccimiento de las labores Dbajo su
vigilanci&, asi como 1los elementos gue integr;n éada puesto,
para de esta manera, exigir mas apfopiadameﬁte las
obligaciones gque supcne. Los trabajadores realizaran mejor

y con ?ayor facilidad| sus labores si conocen con detalle

' Reyes Pon%:e Agustin “Andlisis de Puestos”. Editorial Limusa, S.A. de C.V. Vigésima octava
reimpresién,[México, 1999, P-13.
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. Unidad especifica

de trabajo. Como las operaciones y

requisitos de un puesto estan ligados con vista en la

eficiencia de la produccidén y las posibilidades de la

actuacién humana normal, cada uno de ellos forma una

unidad especifical

es decir, gue difiere de otros

puestos por la naturaleza, numero o estructuracidén de
|

las operaciones que comprende, o de los requisitos que

supone.

. Impersonalidad del

puesto. Las operaciones, cualidades,

responsabilidades y condiciocnes de un puesto, no son las

f

del obrero concreto que lo ccupa en determinado momento,

sino las que deben

exigirse como minimo indispensable a

cualquiera que vaya a ocuparlo. Es por eso que un mismo
i ‘

pueﬁto puede ser desempefiado por varias personas a la

vez.

El titulo del puesto. Es el término con el que se conoce

y determina. Todo el
complejos que integran
una sola palabra, o a
debe ser por ello de

mids nl menos elementos
[ -

conjunto de cperaciones y requisitos
un puesto, tienen que designarse con
le mé&s con unas cuantas. El titule
tal naturaleza, gue no comprenda, ni

de los que forman el puesto.

Técnica Del Andlisis De Puestos.

La Lificultad para

obliga

fundamentalmente en:

precisar el contenido de un puesto

a usar un sistema para realizarlo, el cual consiste
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1. Recabar todos los| datos necesarios, con integridad vy

precisidn;

2. Separar leos elementos objetivos que constituyen el

trabajo, de los subjetivos gque debe poseer el

trabajador:;

3. Ordenar dentrc de [cada unco de estes grupeos los datos

correspondientes, de una manera légica;

4, Consignarlos por escrito clara y sistematicamente, y

5. Organizar la conservacién y el manejo del conjunto de

los; resultados del landlisis.

]

;
La perscna encargada de recoger, ordenar y consignar los

datos, recibe el nombre de ANALISTA.

Actividades previas al

1.

' i

analisis de puestos.

'Aérobacién de la] gerencia. Es indispensable contar

con la aprobacién de la alta gerencia para poder

llevar acabo el trabaje de campa, y en si toda la
investigacién. Es importante, para obtener la
aprobacidn necesaria, mencionar & la alta gerencia
las ventajas de contar con un documento de este tipo,
que serd beneficioso tante para su puesto comc para

todos los trabajadores involucrados.

Déterminacién de |[sus cbjetivos. Es importante que el
aralisis de puestos esté orientade a alcanzar un fin
especifico, ya sSea para ﬁejbrar los sistemas de
trabajo, para orientar la seleccidon de personal, para
adiestraf al trabajador o aquel gque sirve a la

evaluacién de puestos. Puede ser qgue se estén
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alcanzando unofo mis objetivos a la vez, perc sin la
existencia de estos, el andlisis de puestos perderia
mucha de su efectividad, ¥a que no estaria dirigido
h?cia nada en particular.

!

3. Informacién a los trabajadores.' Sih la cooperacién o

~

con la oposicion! de los trabafadores, es muy dificil
r%alizar un buen anélisis de puestos, por ellc debe
instruirse y convencerse ‘al persoﬁal sobre sus
finalidades y su utilidad. Para elle serviran
;

folletos, cartelgs circularés, conferencias, etc., V¥
hay que procurar| mediante ellos gue el trabajador se
s;enta elemento impeortante en el anédlisis.

4. Preparacidn de analistas. De utilidad mayor es que
los analistas r?alicen un recorrido previo por las
ihstalacioﬁes de la empresa, recibir explicaciones
generales ayudar& a apreciar mas exactamente los
e&ementos de cada puesto.

'

Recopilacién de datos.

. : . | .
La ! recopilacidén de datos puede hacerse de varias
) ‘
maneras, las cuales se|mencionan a continuacidn:

.
i
Obgervacién directa. Permite recabar dates con mayor
intensidad ¥y viveza, pero usada en forma exclusiva es
insuficiente ya gque existén puestcs en los que se realizan
actividades ©perioédicas o eventuales y que no pueden
ejecutarse al momento |[de la observacién, asi como agquellas

cuyo proceso abarca uno o mas dias.
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Informes del trabajador. La observacidn debe
" completarse con explicaciones verbales del trabajador sobre

sus labores y la forma |[de realizarlas.

H
.

Una guia para recopilar datcs precisos lo son las siguientes

interrcgantes:

v

|
aQu? es lo que hace?
gcé?o lo hace?
¢Con qué fin lo hace?
¢Cuando lo hace?
aDéhde lo hace? "
{

Informes de los| superviscres inmediatos. Estos
funcionérios deben completar los datos que escapen a la
observaéién y a las explicaciones del trabajador, pero su
interveécién principal| consiste en revisar los elementos
recogidos. Ademés, el |supervisor tiene especial importancia
para prgporcionar los tinformes sobre los requisitos de la

L
especificacién de puestos.
t

Cueétianarios. Aunque es el métecdo mas comin de
recopilacién de datos, presentan la  desventaja de
estandaéizar los datos que se buscan, con lo qgque se
dlflculta la investigacidon de los elementos gque distinguen a

un departamento o seccidn de otros.

La practica mas aconsejable. Lo cordinaric es hacer uso
de varios medios de recopilacién al misme tiempo, tante el

cuestionarico gue es [una base para interrogar a los




trabajadores, como lgs informes de los mismos para la

descripcién, V' el de lo6s supervisores para la

especificacién.

La Desaripcién De Puestos

i
Aunhue algunos de los conceptos descritos en esta

seccién: fueron tratados en la seccién anterior, aqui se

ampliaran- y detallaran; consisten principalmente en tres

partes%

1.

del puesto, tales comoc:

A)
B)
Q)

D)

E)

F)

G)
H)

El encabezado. Que contiene los datos de identificacién

!

| .
Titu%o del puesta.
Numero o clave que se asigne al puesto.

Ubicacién. Es decir| el departamento, seccién, etc., en

que se desarrcolle el trabajo. Traténdose de trabajadores
que ?esempeﬁan sus labores fuera de las instalaciones de

la ehpresa, se designard el lugar en gue reportan sus

acti%idades.

Espeéificacién de maquinas o herramientas empleadas por
el trabajador en el ejercicio de sus actividades.
Jeraﬁquia. y contactos. Es decir, a quien reporta, los

subordinades que tﬂene bajo su responsabilidad y los
contictos permanentes dentro y fuera de la empresa.
Nimero de trabajadores que desempefian el puesto.

Nombre v firma del ‘analista y del supervisor inmediato.

Fecha) de anadlisis, para saber su antigiiedad y validez.

La descripcién genérica. Consiste en una explicacién de
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2. La descripcién genérica. Consiste en una explicacién de
conjuntc de las actividades del puesto, considerado como un

- todo. Se recomienda que estz descripcidn sea lo mas breve

posiblel Una buena descripcidén genérica sirve para obtener
una buena descripcidn especifica, pues bastard ir explicando
¥

detallaéamente cada uno de los elementos de la primera.:

L

3. La descripecidén especifica, consiste en una exposicién
detallada de las Jperaciones gque realiza cnalgquier
trabajaaor en un puest% determinado; conviene exponer cada
una en' parrafo separado, a ser posible, con numeracién
ordinal; Debe procurarse la separacién de las actividades

continuas, periddicas y, eventuales.

!
La Especificacidén De Puestos.
i

s

En ia especificacién se consignan los requisitos minimos
para q&e el puesto sea eficientemente desempefiado. Se
refieren al trabajador,| por 1o gue no estan vinculados a una
persona determinada, sino gue deben exigirse a cualquiera
que oc@pe el puesto.| Estos reguisitos se conocen éomo
facteores y <c¢abe dentro de las categorias de habilidad,

esfuerzé, responsabilidad y condiciones de trabajo.

|

En ql apartado de “habilidad” suelen colccarse factores
1]
como: adaptabilidad a diversos puestos, aptitud analitica,

conocimiento de equipo,l de operaciones, de herramientas, de

métodos,| criterico, destreza manual, don de mando, exactitud

de cé&lculo, experiencia, ingenio, iniciativa, instruccién

general,| inventiva, precisidn.




En | la categoria |de “esfuerzo” caben factores come
esfuerzo fisico, esfuerzo mental, esfuerzo auditivo,

-esfperzo visual, tensidén nerviosa, etc.

La responsabilidadipuede referirse a: calidad, cantidad,
datcs ‘confidenciales,| dinero, costes, equipo, informes,

procesos, trabajo de otros, seguridad de otros, etc.

Las condiciones de trabajo comprenden factores como:

ambiente circundante (caliente; humedo, iluminacidén, con
ruido, ietc.), peligro de accidentes de trabaje y de

enfermedades profesionales, postura, etc.

l

En algunos casos el factor “esfuerzo” se substituye por
i . . r - ]
otro mas amplic: “requisitos fisicoes y mentales” para
t
comprender otres factores tales comc sexo, edad minima y
}

maxima, estatura, etc.

Raquisi?os De Estilo.

Clafidad. £l uso de términos ambiguos crea confusiones,
por lo‘que deben excluirse términos gue creen confusidén y
ambigiledad para el lecter.

. !

Sen&illez. Es muy reccmendable el usar siempre_ un
lenguajé accesible a’ todos, debido a que el ddcumento séré

I
leido por personas de distintos niveles escolares.

-Concisidn. Debe emplearse el mencor numero posible de

palabras, porque esto favorece también la claridad.
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Precisidn. Es quizéd 1la cualidad principal. Deben

excluirse en lo posiblie los términos vagos gue pueden

entenderse con diversa amplitud por gquienes usen las

descripciones.

Viv?za. Debe procurarse en lo posible hacer wuna

N ,
descripcidén viva y no

una enumeracidén de tonos grises. Por

ello la observacidén es muy conveniente. Ayuda a obtener

esta cdalidad el empleo de verbos funcicnales tales como

corta, taladra, perfora, registra, limpia, revisa, etc.

i
Formas ?scritas

Exi$ten'dos principales:

g La descripcidédn libre: No debe de sujetarse a un modelo

detérminado para
venﬁaja que puede
de cada puesto.

'

consignar los hechos, teniendo la

adaptarse para mejorar las condiciones

> La | 1lista checable: Forma impresa que tiene ya

[
especificados los

dejandose en cada

datos gque se pretenden investigar,

factor el espacio necesario para poner

una [ marca, cuando jno lo incluya el puesto. Tiene el

inconveniente de gue no siempre puede adaptarse a todos

los lpuestos de la

CONSERVACION Y REVISION

empresa.

El arreglo sistematico de las diversas ‘descripcicnes y

especifilcaciones ne

'
1)
+
-
+

soleo  sirve para su facil manejo y
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localizacidn

resulta del conjunto y

Suelen anexarse a

f

por el )analista, porgu
[
ciertos

1

al registrarse algunos

datos,

datos anteriocres se

movimientos que sufre e

El lorden que se 11

de una  empresa a otra

embargo es muy conveni

sino gue

o aclaz

les afiade un nuevo valor: el que

la comparacidén de unas c¢on otras.

cada descripcién los “apuntes tomados
e pueden revelar el por qué se tomaron
:af otros igualmente convenientes que
cambios en las especificaciones, lcs

conserven para tener idea de los

2] puesto.

eve a cabo en el archive puede variar

de acuerdo con sus necesidades. Sin

ente gue se tomen como base las claves

y sistemas que resultan de las graficas de organizacién de

la emp%esa. En todeo caso el sistema debe ser fijo, claro ¥y

. i . . N
sencille, asi como formularse un indice completo de claves

para facilitar la localizacién de cualqguiera especificacidn
!

de puestos.

i

En 'cada descripcidn y especificacién debe existir una

|

forma pﬁra llevar el control de las personas gue las usen y

1
tengan 'en su poder,

.. b
revisiones operados,
]

"mantenerlas al corriente,

maquinaria o métodos.

asi como también de los cambios ¥y

sean en forma periddica para

sea excepcionalmente por cambio de
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Sus Beneficios.

A)

B}

C)

D}

E)

F)

A)

B)

<)

D)

E}

F)

1
problema de trabajo

Sefialar las lagunas
trabajo y el encaden:

Ayuda a establecer y

Para La Empresa

que existen en la crganizacidén del
amiento de los puestos y funciocnes.

repartir mejor las cargas de trabajo

Es una base para un sistema técnice de ascensos
|

Sirve para fijar responsabilidades en la ejecucidn de las

labores-

Permite a los

Facilita en general

altos

directivos discutir cualguier
sobre bases firmes.

la mejor coordinacién y organizacién

de l%s actividades de la empresa.

Para Los Supervisores

Les .da un conocimiento preciso y completo de las
oper%ciones encomendadas a su vigilancia, permitiéndoles
planéar y distribuir|{mejor el trabajo.

Les jayuda a explicar al trabajador la labor que
desagrolla. ' )

Puede exigir mejor| a cada trabajador 1la labor que

desarrolla.

Permitte buscar el trabajador mds apto para alguna labor

accidental, y opinar

etc.
Evita interferencias

los trabajos.

Impide gue al cambiar nayordome o supervisor,

sobre ascensos, cambios de méteodos,

en el mando y en la realizacidn de

los nuevos

encuentren dificultades para exigir o dirigir el trabajo.
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A)
B)
C)
D)
E)

A}

B)

¢)

o)

E)

F)

G)

H)

Para El1 Trabajador

TLe hace conocer con|precisién lo que debe hacer.

Le seflala con claridad sus rgsponsabilidades.

Le ayuda a conocer si estd laborandc bien.

Impi?e que en sus funciones invada el campo de otros.

Le seflala sus fallés y aclertos, y hacen gue resalten sus

mérikos ¥ su colaboracién.
L
! ‘Para El Departamento De Personal

1
FEs, la base fundamental para la mayoria de las técnicas
: .

que debe aplicar.

Proporciona los requisitos que deben investigarse"al

.seleccionar el persoconal.

Permite colocar al trabajadoer en los puestos mas conforme
con sus aptitudes.

Ayudg a determinar con precisién la materia del
adie?tramiento ¥y a Jar éste. -

Es reguisito indispensable para establecer un sistema de
valuacion de puestos.

Permite calificar | adecuadamente los méritos de los
trabajadores.
Sirvé de fundamento a cualquier sistema de salarios

inceptivos.

Faciiita la conduccién Vde entrevistas, )4 el
I .
esta?lecimiento de llos sistemas de quejas.

5




2.2.3.2 ANALISIS DE PUESTOS DE ALTOS EJECUTIVOS™

Es luna técnica que|si bien es de enorme utilidad para la

totalidad de los puestos de la empresa reviste una
importancia mayor tratandose de las funciones de los altos
i

ejecut%vos-‘

I
En jefecto la labor que desempefian en estos puestos es

indisc@tiblemente de maxima trascendencia para uha empresa
sus acﬁividades los convierte no solc en el cerebroc de una
organigacién que tiene como misidén seflalar, calificar,
mejora%, etc., las actividades de dicha empresa sino en el
corazén mismo de la] orgahizacién, a gquien corresponde
impuls%r, y moderar la|vida toda de la negociacion.

|

Por. todo ello el ahélisis de alto ejecutivo adguiere su
max1ma'1mportanc1a el prlnClplo Fayolista de la “definicién”

al que responde el anéllsls de puesto.

No'bbstante, realizar el Andlisis de puestos de un alto

ejecutivo no es lc mismo que hacer un andlisis de puestos
! .

de un !{empleadoc o trabajador cualguiera. Su elaboracidn
]

present? problemas especificos que analizaremos:

i
Frimer ?rablema: La adaptacidn de hombre y puesto

t
Es ., de sobra conocido el importante principio

administrativo que enuncia que debe buscarse “El hombre--

adecuado para el puesto adecuvadeo", cuando se trata de sus

funcicenes, un andlisis puede parecer como una camisa de

"ﬂmtp@;n.
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N '

fuerzas, que limita al jefe 14 facilidad para actuar en forma

eficien}e, los minimos, normales gque pueden exigirse
facilmente son superados o de hecho se desea y conviene que
sean superados por guien ccupa el puesto.

Un . fupcionario |que se conforma con  hacer lo
estrictamente necesario y normal, es mucho menos valioso que

otro gue hace innovacicnes, reforma, desarrolla y mejora la

institucidn.

En el caso de estas funciones de altos ejecutivos es en

cierto sentido valida la frase “el puesto es el hombre”.

Segundo problema: Conjuncion de varios puestos en un solo

hombre

Con demasiada frecuencia, sobre todo en la pequefia y
mediana empresa por Su magnitud, un mismo hombre ocupa
varios puestos ‘ejecutivos, porque aeconémicamente ' es
imposible poner en cada: uno donde tedricamente deberia

existir.

Cuando una persona|ccupa varios puestos se puede reunir
en un mismo andlisis las diversas funciones, separandolas en

la descripecién seqin la naturaleza de cada una de ellas.

Tercer problema: confusién de jerarquia

Suele presentarse | también en - los analisis de altos’
i A ) -
funcionarios la dificultad gque surge de la confusidén entre
Lo, ) . <
la fun%lon que se realiza y el status o Jjerarguia gue se

tiene. -

53




La aplicacién de las reglas de la administracién general

schre anciones, ayuda |a resolver este problema

i
!
QUE ' DEBE CONTENER EL ANALISIS DE PUESTOS DE UN ALTO

EJECUTIVO

> Titulo del puesto
Posicidn en la estructura de la empresa
Deberes generales "
Funciones basicas

Descripcién especifica

YV VvV VvV V¥V V¥

Especificacién del pueste

1. El titulo del puesto

El tituloc del puesto de un alto ejecutivoe (funcionario),
de confusién de jerarquias y funciones, implica que este
perfectamente determinado dentro del sistema de ia

organizacién de la empresa el método de aplicar titulos.

Lo mds necesario es adoptar un sistema dentre de 1la
empresa. Cuando se reglamenta adecuadamente dicho uso,
aunque al principio algunes nombre no resulten muy usuales,
facilmente con la practica adquieren aceptacién y ayudan a

la claridad en el manejo de los puestos.

Lo importante estd en adoptar un sistema légico ¥y
consignarlo con claridad.

|

2. Posicién en la estructura de la empresa.
i
El }alto Ejecutive (funcionarioc) es centro al que

convergen todas las |lineas supericres de autoridad vy
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'responsgbilidad; Por elle tienen que fijarse cuidadosamente

su posicién jerarquica |[determinando:

[S

v

A) Ademads de su jefe inmediato, al cual reporta respecto de

la casi totalidad que tiene a su cargo, aguellos otres jefes

a los gque debe meramente informar, o bien que tienen sobre

. €l una autoridad funcional y por lo tanto, parcial.

B) Por cuanto hace. a sus subordinados, debe distinguirse
aquellos que en forma inmediata reportan ante &l y aquellos
otros, aungque sus suBordinados de guienes dependen
inmediatamente de 1é1, siguen estando bajo su
responsabilidad, de acueréo con el principio segin el éual

la responsabilidad, aun delegada, sigue compartiéndose.

C) El1l alto ejecutivo es casl por definicidén una fuente de
contactos. Puede decirse gque los tiene con toda persona de
la empresa y con todos aguellcos que, fuera de ella estan
relacicnades con la misma

El analisis debe| marcarse solo aquellos contactos

permanentes que por su dimportancia, tipifican al puesto.

t

3. Deberes generales | ‘ :

El lugar que en Andlisis ordinario ocupa la descripcién
genérica, en el andlisis de un alto ejecutivo {
funcion?rio}, suele conocerse mas bien como “definicién®,

“deberes generales”, “funciones basicas” etc.

En verdad resulta dificil esta definicidn general, pues

corre peligro de poner en ella cosas de suma vaguedad per la
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K
misma Qmplitud y variedad-;de las funcicones de un jefe de
4
esta categoria.
Para formular esta defilnicién, ayuda el preguntarse:
cQué funcién llena lese puesto para . la empresa?
(Qué misién especifica es la que tiene encomendada?
:Qué espera la empresa de su trabajo?
¢Qué razones justifican la posicién jerdrquica que se le
ha otorgado dentro ge la organizacién?
Ctros aspectos qLe 'pueden ayudar a formular esta

definicidén son los gue

administracion:

A) Previsidn:

se derivan de los elementos de la

:Qué es lc que corresponde realizar respecto de lo que

se puede hacer?.’

B) Planeacidn
¢En que grado interviene en la fijacién de lo que se va
a hacer?
C) Organizacién
cHasta que punto |y en que forma tiene a su cargo
determinar el c¢démo se va a hacer?
b
' D) Integraciénm
ZEn ique sentido idntervienen en la eleccidn de las

! . ‘ .
personas, jefes, etc¢.? Con quienes se va a hacer?

I
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E)

F} Control’

:En, que grado ti:
hecho?
campos principales

Direccidn
:En| que aspectos,
gque! haga? (Esto su

y en que sentide le corresponde ver

ele ser méds visible y aparente en un

alto ejecutivo (funcionario): de ahl precisamente que

reciba el nombre).

ane encomendadc revisar come se ha

Los seis aspectos se verdn con mayor claridad sobre los

que

forman lcs elementos de la

i
administracién de cosas:

¥V ¥V Vv Vv V¥

Finanzas;
Ventas;
Produccidn;
Compras;

Registros;

Funciones basicas:

1) Debe seguirse un

orden funcional y no cronolégice, ya

que un alto ejecuﬁivo’(funcionario) nc debe atender los

asuntos gue se
predeterminado.
2) Puede avyudar la
éeéciones o areas.
3) Debe abarcar las

| .
sus subordinados

le presenten en un orden riguroso

departamentos,

divisién real de los

funciones que directamente wvigila en

o en otros niveles, o como aquellos
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qué solo lleva a cabo. indirectamente a través de estos,

cuidando de indicar tal c¢ircunstancia.

5. " Descripcién especifica

Se ‘lleva a cabo [una enumeracidén de actividades muy

‘general, de orden cronolégico, semejante a la gue se realiza
en un analisis de puestes ordinario, lo cual sirve para
responde la pregunta ; en qué se me va el dia?. En esta
descripcién habra que |distinguir 1las actividades diarias,
periédicas y eventuales. Y valorar tiempos de las dos
primeras actividades. Debe aclararse gque no importa gue se
repitan algunas actividades ya usadas en funciones basicas,
pues sirven simplemente para tener una idea de cémo se

distribuye el tiempo.

6. Especificacién del puesto:
Constituye o més |importante, pero lo mas dificil vy
técnice. Cada empresa fequeriré de factores diversos, pero

. ! . i
mencionaremos los mas usuales:

Conocimientos necesarios:

> Conocimientitos de tipo académico comprobables
adguiridos en aprendizaje formal.

» El nivel de culturafgeneral

> La experiencia adicional al conocimiente, separando la
que se reguiere fuera de la empresa, de la que se
adqqiere dentro de . la misma, para . considerarse
cap%citado para ocupar el puesto. Deberdn precisarse los
pues%os y Jjerarguias por lo gque los ordinarios debe
pasar para ingresar| al puesto analizado mas sin embargo

no, debe excluirse de la oportunidad por excepciones.

1
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I
|

~F Est%blecer en forma aproximada el tiempo de adaptacién

i — ' . .
para poder desempeflarlo con eficiencia normal.

|
jAUT?RIDAD
k)
Lo esencial en un [jefe es la autoridad que ejerce y la

responsabilidad que asume.

Después de algunas normas generales sobre la forma en

que se entiende delegada (si es por departamento, por

- funciones, por niveles, por materiales, etc.) se fijaran los

limites de dicha autoridad, o sea, agquellas cosas en las que

el ejecutivo carece de {facultades para decidir.

Estcs limiten pueden ser por tiempo, por monte de

dinero, por peolitica, por funciones administrativas, etc.

Para fijar la autoridad se cuidara también de precisar

sy tipo, puede tratarse de autoridad:

Formal:
Aquella que directamente le es comunicada a un jefe para

gue a su vez la delegue o la ejerza sobre otras personas

Formal - lineal
Aquella que el solo ejerce sobre un grupo determinade
Formal { Funcional
| . - . .
Sobre un’ mismo grupo tendran autoridades otros Jjefes
{

para determinadas funciones
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Técnicai

Agquella que es-propia de los organismos de staff, los

que por| su propia naturaleza scolo imponen sus decisiocnes a
través | de la linea| de autoridad formal y con el

consentimiento de esta a bhase de convencimiento.

Operativa

La gue no se ejerce sobre personas, si no solamente
sobre actos propios, ﬁasi siempre de caracter técnico, en

los gue debe decidir sobre lo que se va a hacer.

Se-precisaré gue dentro de la autoridad gue se ejerce

corresponde a:

» Lo que se debe hacer

> Como debe hacerse

> Ver gque se haga
RESPONSABILIDAD :

El factor responsabilidad debe fijarse cuidadosamente en

forma de que corresponda a la autceridad concedida.

La responsabilidad suele ejercerse principalmente en los

siguientes campos:

En tramites: Aungue el encabezado del analisis se
haya fijado los contacéos con aquellas personas con las que
se tiene gue tratar algo, en esa parte, apoyandose en
aquellog contacﬁog, perc- detallandoe y amplificando, se

precisara que se espera del ejecutivoe en obtencidén de
t

1
I
|
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resultados respecto a| cada unc de esos tramites y todos los

demés la su ¢argo.

El ejecutivo (funcionario) debe obtener un mejoramiento

en resultados gque en afics anteriores.

En creatividad: La capacidad de innovacién, ya que un

buen jefe no debe estar estatico.

Como base sobre la.seleccidén de personal, conviene saber
las caracteristicas que debe tener el candidato para cbtener

el puesto.
Estas pueden ser:

Intelectuales: Nivel de inteligencia, tipo de imaginacién,

capacidad de atencidn

Fisicas Edad, Sexo, Nacionalidacd
Sociales Nivel socio econdmico, Trato
Morales Lealtad, Serenidad, Don de mando

Psicoldégicas Personalidad, Extroversion

El Andlisis de [Puestos es importante ya gque todo

elemento integrado a una organizacidn requiere ser

reclutado, seleccionado, contratado, adiestradc en su

trabajb y evaluado con frecuencia en funcién precisamente de
i . ) . . .

su puesto. Siendo este la unidad bidsica del trabaje, resulta

evidente gque a partir de su correcta definicién vy
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estructuracién se estara iniciando la tecnificacién de la

administracién de recursos humanos, dade gque las tareas o el
1

trabajo efectuado en una organizacién se realizara por medic

ée las divisiones, departamentos o secciones que existan en

la misma, pero estas|siempre concretaran dichas labores a

nivel de cada puesto.

Rhora bien dependiendo de las funciones que sé tengan
que cubrir se requieren c¢iertas habilidades, estudios,
experiencia e iniciaéiva, puesto gque las c¢ondiciones de
trabajo, la responsabilidad y el esfuerzo, varian en cada

caso. Por ello es importante examinar las caracteristicas de

‘zada puesto a fin de]|establecer los requisitos necesarios

para désempeﬁarlos con posibilidad de éxito; para esto nada

mejor que efectuar un andlisis del mismo.

2.2.3.3 ESTRUCTURA DE AN'ALISIS DE CZJ\RC-EOS""2
(Segun Chiavenato)*?

Generalmente, el 'andlisis de cargos se concentra en
: Lo . ) .
cuatro 4reas de requisitos casi siempre aplicadas a

cualquier tipo o nivel|de cargo:

1.- Requisitos men?ales;

2.- Requisitos fisicos;

3.- Irresponsabilidades; y

4.- Condiciones de trabajo.
" CH[AVENATO Idalberto, “Administracién de Recnrses Haumanos™, Editorial Mc Graw Hill,

Traductora: Maria Isabel Fitipaldi de Rulz
" CHIAVENATO Idalberto, Autor brasile&a, Utiliza Ja palabra “Cargo” como sinénimo de Puesto.

|
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Ca?a una de esas 4dreas por lo -comin se dividen en varios

i , | aatma Foaw al ek .
factores particulares, dendminados .especificaciones, que es
| ' ' :

la in?ormacién

puestos.

[¥ 4

[ =T B«

pertinente para realizar el analisis de

. Titule del cargo y denocminacién de las

tareas.

. Numerc de ocupantes del «cargo 'y su-

posicidén en la estructura de la

Crganizacién.

. Nombres Yy cargos de los superiores

inmediatos.

. Listado completo de los deberes diarios,

semanales, mensuales y ocasionales vy
estimativo de porcentajes de tiempo

dedicado a cada uno.

. Indicacién e instruccicnes recibidas.

. De donde viene y para donde va el trabajo.

Nive% salarial y horario de trabajo.

. Requisitos de instruccién y de experiencia

previa.

9. Aptitudes, complexidn fisica y habilidades

10.

requeridas.
Materiales, herramientas Y equipo

utilizado en el cargo.

11. Condiciones de trabhajo.

12. Linea de movimientos (promocioneé ¥

transferencias) de y para el'cargo.

13. Otras informaciones y comentarios.
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Esta iqformacién se div

Aspectos Intrinsecos.

1.~ Identificacién

2.- Deberes ejecut:

Aspectos Extrinsecos de

.: ;‘::ﬂ‘. "‘Ai-,; u:- .
ide-en dos Aspectos:

de términos y posicidn del cargo.

2dos.

1l cargo.

3.~ Responsabilidades involucradas.

4.- Condiciones de
5.- Requisites pe
para :
a) Cubrir los deber

b)

Trabajar en las

cargo.

A.- REQUISITOS MENTALES

Raquisiteos Mentales adquiridos:

que el
preparacién académica,
profesional, etc.

Requisitos mentales

cargce exige del ocupante,

trabajo.

rsonales gque el ocupante debe tener

es y las responsabilidades

condiciones de trabajo  tipicas del

14

Son las calificacicnes
como son por eijemplo:

conocimientos generales, experiencia

inherentes: Son las aptitudes que el

cargo exige del ocupante, como son, por ejemplo,
inteligencia, memoria, |[raciocinio mental, numérico y verbal,
habilidad para trabajar con personas, imaginacién,
liderazgo, iniciativa, etc.

|
|
!
{
4 Ibid, phg. :279.
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subfactores:

Entre los requisitod meftdles estédn los siguientes

Instruccidn _esenc:i.a.l:- {Adquirido) Curso béasiceo,
educacién general o conocimientos especializadoes

segin el nivel del cargo.

Experiencia anterior esencial: (Adqgquirido) .
Algunos cargos exigen experiencia ‘ocupacional,
conocimiento o) niveles de responsabilidad,
controles, o tomas de decisidén previamente
desempefiados, la experiencia debe de ser
cuantificada en niveles de profundidad y nc en

arnos.

3. Adaptabilidad al cargo: {(Adquirido} Realizada en

5.

periodoc de conocimiento para completa

familiarizacién de su campo de actividad.
Iniciativa |necesaria : {Inherente) Calidad de
decisidén al} realizar sus labores o al identificar

un problemal

Aptitudes necesarias: “(Inherente) Tales como:

inteligencia, memoria, entendimiento, etc.
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B.- REQUISITOS FISICOS]
1 _ .
i

Est% factor considera la cantidad y la continuidad de
energia y de esfuerzo|fisico y mental requerides, asi como
la fatiga provocada.| Considera asimismo, la complexidn
fisica exigida del ocupante para el adecuado desemperio del

cargo. Entre los requisitos fisicos estan los siguientes

subfactores: .
1. Esfuerzo fisico|necesario: Resistencia en el trabajo.
2. Capacidad visual.
3. Destreza o habilidad.
4, Complexidn filsica necesaria: Fuerza muscular,

. limpieza, edad, ialtura, sexo, estatura, etc.

A) Adgquirida: Reparacién de- maquinas,
herramientas, manejo de equipc de oficina,
cuidado de calderas.

B) Inherente: Coordinacidén muscular, destreza,
habilidad manual, psicomotora, social,

diplomatica, etc.

C.- RESPONSABILIDAD®
Este factor considera, ademés del desempefio normal de
sus atribuciones, la iresponsabilidad que el ocupante del

cargo tiene con relacién:

1. Fon la superviisién directa o indirecta del trabajo

i .
de sus subordinados,

" bid, pag. 280.
'8 Ibid, pdg. %so.
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| . R P .
| Con relacioén |al ’ma;eflal; las herramientas o el

equipo que utiliza; con relacién al patrimonio de la

empresa, el dinero, los titulos ¢ documentos, los
perjuicios ¢ utilidades de la empresa:
3. Con los contactos internos o externos, y

4. Con las informacicnes confidenciales.

La responsabilidad del empleado se adquiere segin el.

grado de su desempefio:

Primer grado: Trabajadores no calificados:
Puestos gque si bien requieren cuidado, diligencia vy
seguridad, no exigen wuna amplia preparacién, ejempleos:

Qffice- boy, conserje) mozo, archivista, etc.

Segundo grado: Trabajadores calificades:
Puestos que requieren preparacién manual o intelectual,
ejemplo: taquigrafos; dibujantes, tenedores de liibros, -

electricistas, ayudantes de laboratorio, etc.

Tercer grado: Puestos |[de criterio

Aquellos que requieren de capacidad para distribuir el
trabajo Y vigilar que se realice conforme a los
procedimientos, ejemplo: mayordomos, Jefes de empleados,

jefes de oficina, etc.

Cuarto Grado: Puestos |Técnices:
t
Suponen cierto <caradcter creativo e 1iniciativa personal,

ejemplo: ingenieros, abogados, agentes de ventas, etc.

\7 ARIAS Galicia Fernando, Administracién de Recurgos Humanos®. Editorial Trillas, Cuarta Edicién.
México. .
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Quinto!

+

grade: Puestos ejecutivos:

- .' .
Los gque tienen a su. cargo el manejo de departamento,
considerando esta actividad en su mis amplia acepciédn,
ejemplo: superintendentes, auxiliares de gerente, gerente

local de wventas, etc.

Sexto grado: Puestos administrativos:

Bquellos gue entrafian gran responsabilidad, sea por leo
elevado y genérico del control que ejercen, © por la
importancia de las fu?ciones que dirigen, ejemplc: gerente
divisional, gerente deldistrito de ventas, contador en jefe,
gerente general de produccién, etc.

|
Séptimo grado: Puestos directivos:

Son aquellos en los que reside la direccidn general de
la empresa, y por quienes se establece la peclitica que esta
ha de sequir, ejemplos: Miembros del consejo de
administracién, Gerente general.

(Segun Agustin Reyes Ponce)
D.- CONDICIONES DE TRABAJO

Este factor considera las condiciones de ambiente vy
alrededores donde  se ejecuta ell trabajo haciéndolo
desagradable, adverso| o sujeto a riesgos, exigiendo del
ocupante un severo |ajuste con miras a mantener su
productividad y el rendimiento de sus funciones. Evalia el
grado he adaptacidén |del ambiente y del equipo humano,
| :

facilitando su desempefio.

68




1

| -

i . -

- -

! , LIons .
Este factor abarca los| siguientes subfactores:

1.- Ambiente del trabajo:

A) Bmbiente fisico: Témperatura, ruido; suciedad, peligro o
comodidades tipicas{de una oficina.

B) Ambiente Social: Trabajo en equipe, trabajo individual,

etc.

C) Condiciones financieras: S5i el sistema de pago ya existe, .
| . .
anotar los salarios actuales, esguemas de incentivos,

beneficios, sociales, prestaciones, bonros etc.

2.- Riesgo
D) Accidentes de trabajo,

I
E) Enfermedades profesionales.

Para identificar el riesgo de trabajo que existe en los

cargos es recomendable analizar las demandas o pagos que ha

tramitado la organizacién por secuelas de accidentes de
trabajé o defuncicnes por accidente de trabajo o
enfermedades profesionales, para conocer el indice de riesgo

que existe en la empresa.
2.2.3.3Métodos de Descripecidén y Analisis de Cargo’®

L fin de llevar a |cabo el analisis se recomienda emplear '
una metodologia que permita obtener los mejores resultados
por mgdio de la o¢ptima utilizacién de recursos humancs,
materi%les y técnicos |[de los que se disponga. A continuacién
se probonen algunos. pascos que se podrian seguir para este

efectoi
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se proponen algunos pasos .qué se podrian seguir para este
efecto.
t

|
FIJACION DE OBJETIVOS:

Amplitud, enfoque, cobertura, etcétera, va que
dependiende de 1los objetivos que se pretendan se podréa

disefiar el andlisis y en general toda la acciédn.

:

ESTABLECIMIENTO DE UN PROGM DE ACCION:

Puede incluir la elaboracidén de una ruta critica.
FIJACION DEL PRESUPUESTO RESPECTIVO:

Determinacién del | método a utilizar .por lo que se
refiere a la recopilacién de informacidén, esta se puede

captar de diferentes formas:

Los métodos mAs ampliamente utilizados para el- analisis de

puestos suelen ser los |siguientes:

1.- METODO DE OBSERVACION DIRECTA,
2.- METODO DE CUETIONARIO,

3.- METODO DE ENTREVISTA DIRECTA Y
4.- METODO MIXTO
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|

METODO, DE OBSERVACION |[DIRECTAM -

Ef una de los métodos mas utilizados, tanto por ser

histéracamente el mas antiguo come por su eficiencia. Su
aplicacién es muy eficaz cuando se consideran estudios de
micro movimientos y de tiempo y métodos. El analisis de
puestos se efectda a través de la observacidén directa y

dindmica de leos ocupantes en pleno ejercicio de sus
funciones, mientras que el analista de los puestos registra
puntos clave'de sy oLservacién en la hoja de analisis de
puestos, es lo mas aplicable a los trabajos que conlleva
operaciones manuéles o aquellos que tienen caracter
repetitivo. Algunos cargos rutinarios y repetitivos permiten
una observacién directa, _.pues el elgyado vo;umen de
contenido manual puede ser facilmente verificado mediante la
observacién wvisual. |[Comec no siempre produce todas las
respuestas ni .disipa| todas las dudas, la phservacidn . va
generalmente acompafiada de entrevistas y discusién con el

ocupante O ¢on sSu SUPErvVisor.

Para que un método de Observacidn directa sea realmente
eficiente, el analista de puestos debe tener en cuenta las
siguientes precaucicnes:

A) Mantener contacto| previc con el encargado o Jjefe del
sector, para obtener un conocimiento general del conjunto de

trabajo a gque pertenece el cargo que se analiza.

1 Ibid, pag. 285.
|
}
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B) Recoger y estudiar

existente, rélativa al

Recoger y estudiar

formularios gue sean

{cuando existan),

Explicar sumariame

encargade y al operar

b .-

anticipadamente toda la documentacidn
O . -

desarrollo del trabajo,

con antericridad todos los impresos y

usados en el cargo gue se analiza

nte el porgue del andlisis al Jefe o

ic o funcionario gque ocupa el cargo

analizade.
VENTAJAS :
1. Veracidad en los datos obtenidos,
2. Organizacidén sistemdtica de los datos, desde su
iniciacién de forma normalizada y homogénea,
3. Adecuada correspondencia entre los datos obtenides y
la férmula basical del analisis de puestos.
DESVENTAJAS :
1. Costo elevado, pues el método necesita tiempo para ser
completo,
2. La simple observaciédn sin el contacte verbal con el

ocupante del pue

| ,
realmente importa

sto, no permite la obtencidén e datos

ntes.
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METODO DE CUESTIONARIO

4 . . ‘
. RS

EY analisis se efectia, solicitando al personal
{(generalmente los ejecutantes del cargo que se analiza y sus
jefes; o supervisores) gque llenen un cuestionario de
anadlisis de puestos, exponiendo, por escrito todas las
indicaciones posibles] sobre el cargo, sobre su contenido y

sobre sus caracteristicas.

Cuando se trata de un gran numerc de cargos sSimilares y
de naturaleza rutinaria o burocratica, es mas econdémico y
practico estructurar|un formulario que sea distribuide a
todos los ccupantes de agquellos cargos. El cuestiocnarioc debe

hacerse sobre medida,| para permitir las respuestas correctas

y obtener informacién utilizable. Un prerreguisito del
cuestionario es someterlo anticipadamente por lo menos a un
ocupanite y a su superior, para sentir la pertinencia ¥
adecuacién de las pieguntas, eliminar las innecesarias vy

captar las distorsiones y dudas sobre las preguntas:
Precauciones que se deben tomar:

A) Escoger cuidadosamente las personas gque deben
responder] el cuestionario para analizar ciertos
grupos de|cargos, ’

B) Es conveniente que las personas gque reciben el

cuestionaric tengan las siguientes cualidades:

™ |bid, pg. 287.
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1. Conozcan pien el cargo gue se analiza

2. Sean poco'{nflueﬂciébies por preconceptos sobre el cargo
|

referido,

i . ) .
3. Conozcan adecuadamente el significade de los términos
usados y de las preguntas hechas para que las respuestas
alcancen una normalidad razonable y

4. Tengan suficiente tiempeo para llenarlo,

C) Redactarlo cuidadosamente, de manera clara e inequivoca,
con el menor nimero posible de preguntas, diferenciadas
claramente unas de [las otras, sin que una se prefiera a
los demés, las preguntas deberan ser simples y directas,
localizadas especificamente en 1l¢ que quiere conocer
sobre el trabajo y| ordenadas segun un desarrollc légico

de exposicién.

El. cuestionario por lo tanto puede ser enviado a:
¢ Los ocupantes -del cargo a analizar
* Los jefes directos de esos ocupantes; y

® Una comisién o grupo de personal gue conozcan el cargo.

VENTAJAS :

El cuestionaric¢ puede ser . resuelto, conjuntamente, por
los ocﬁpantes del cargo, por los jefes directos y por 1la
comisién de analisis, |{dande asi una visualizacién amplia de

su contenide y de sus caracteristicas,
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DESVENTAJAS :

El} nivel de - operarics, que generalmente tienen

| .
dificultades para redactar, limita el alcance del método,

Es difiecil y problemidtico cbtenér respuestas

normalizadas o estandalrizadas; y

Raramente puede ser | utilizado como Udnico método, pues

representa un punto de partida, una recoleccién inicial de
datos para el analisis y necesita del refuerzo de otro

método para completarse correctamente

METODO DE ENTREVISTAZ

Probablemente, el |enfoque mas flexible y productive es
. la entrevista que el analista de carges. lleva a cabo con el

ocupante del cargo. | Cuando estd bien estructurada, la

entrevista puede obtener informaciones sobre todos los
aspectos del cargo, sobre la naturaleza y secuencia de las
varias tareas componentes, y sobre todos los aspectos del
cargo, sobre la naturaleza y secuencia de las varias tareas

componentes, y sobre los porgués y cuandes.

Es el método gue  dltimamente  ha recibido las
preferencias de los responsables en analisis de puestos. Se
basa totalmente en el [contacto directo y en  los mecanismos

de la colaboracidén y de la participacién.
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A L. S 8.
El} método-de entFevista.diracta®Consiste en recoger los

elementos relativos a
través! de un contacte
su jefe.

juntos © separadamente.

Puede ser efe

1 cargo gque se pretende analizar, a
directo y werbal con su ccupante ¢ con

ctuada con uno de los dos o con ambos,

Precauciones que se deben tomar:

A)

<)

D)

E)

F)

El analista de

1 cargo debe poseer un sentido de la

perspectiva y de intencién para: Evitar preconceptos,

prejuicios, interferencias de otros andlisis y prisa

en generalizar 1

os hechos.

Estar ajeno a los intereses del ocupante del cargo ¥y

siempre alerta |a las opiniones emitidas sobre los
hechos,

Formular preguntas inteligentes Y precisas,
circunscribiendo el ambitc a una buena produccidn de
datos;

Tener siempre presente el objetivo principal, del
anidlisis para |separar, desde la iniciacién del

lo que es impertante de lo accidental;

trabajo,

Tratar de obtener siempre-el apoyo y la aprobacidn del

jefe del ocupant
i .
!

e sobre los resultados;

Tratar de conocer antes la seccién a la gque pertenece

el «cargo y

comprender mejor

s5u

terminologia, lo que permitira

los datos gue sean escogidos;
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G) | Explicar siem

tranquilizande

H) No asumir una

entrevistado y

‘
-~ . T

pre los objetivos del  analisis,

al ocupante sobre los resultados;

actitud de superioridad frente al

ganarse su confianza y colaboracién;

I} La entrevista debe desarrollarse de manera légica; las

anctaciones pod
datos, en form

list, o en hoj

ran hacerse a medida que se recojan los
ularios previamente preparados, check-—

as separadas, registrandolas de manera

no estructurada formalmente, pero siguiendo un esquema

mental previo;

Los analistas

de los cargos deberdn ser bien

calificados y preparados para la tarea que se debe ejecutar;

reunir cualidades de

tacto, relacicnes..hum

VENTAJAS:

honestidad, precisién y objetividad,

anas e intuicidn.

1. Obtencidén de da

tos relativos a un cargo a través de

las personas gque mejor lo conocen.

Posibilidad de discutir y aclarar todas la dudas,

3. Mayor rendimiento en el andlisis , por la reunidn

normalizada y racional de los datos;

4. Informaciones mas fieles y mas amplias.
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1. Una entrevista mal dirigida puede cencluir a
reacciones negativas del personal y traer en
consecuencias falta de comprensidn y no aceptacidén de
los objetivos;

2. Posibilidad de inducir a confusidén entre opiniones y
hechos;

3. Perdida de tiempo cuando el analista de los carges no

se prepard convenientemente para la tarea.

METODOS MIXTOS2?

El mejor resultado 1o obtiene el método mixto, que es
una combinacién ecléctica de los métodos de analisis. Puede
ser formado por combinaciones en' los siguientes. métodos:
Cuestionaric..y entrevista, hechos ambos con el ocupante del

cargo.

. Cuesfionario ‘con el ocupante y entrevista con el
superior. ‘

¢ Cuestionario y entrevista, ambos con el superior.

s Observacidn directa|con el ocupante y entrevista con el
superior.

* Cuestionario ¥ observacidn directa, ambos con el
ocupante,

. Cueséionario con el Isuperior y ¢bservacidén directa con el

ocupante.

2 Thid, pagl290.
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La| *eleccidén de”

-

e T, __— .
‘@5as combinaciones ‘debera hacerse

considfrando ciertas particularidades concernientes a cada

1
empresa, tales como
.' s
descripcidén de cargos

I

etc. todavia en funci
utilizados son los de

Cuesticnario ¢ con la

el tiempo,

objetivos del .andlisis vy

personal disponible para esa tarea,

mas

del

é6n de costo los métodos mixtos

Entrevista Directa con el envio

Observacidn directa.

OTROS METODOS DE ANALISIS DE PUESTOSY

A) MUESTRA DE ACTIVIDAD O DE TRABAJO:

Se hacen un gran
intervalos ocasionale
completo de trabajo.
verificar lo que el oc

al fin del periodo,

S

que puede durar algunos dias,

numero de observacicnes al azar en

en la muestra, durante el ciclo

El propésito- de cada observacidn es
upante esta haciendo en el momento vy,

0 semanas,

expresar el numero del|veces de la actividad ccurre, como el
porcentaje del numero total de observaciones hechas, para
anoctar la relativa |importancia ¢ frecuencia de dicha
actividad. Cocmo no se puede obtener toda la informaciédn
deseada, generalmente va  acompafiada de entrevista vy
discusidn.

ESTA TESIS WO prog
B Ibid, pag. 290. . .

. pig VAR BE LA BIBLIOTECA
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B) INCIDENTES CRITICOS: '~ <~ :° - .-~ -

Se |identifican los aspeétos mas importantes o notables
|
del comportamiento |en el trabajo. Fue desarrollada

inicialmente como un |procedimiento de listado de escalas

para la evaluacién del desempefio, perc sus méritos acabaron
por llevarla a otras actividades experimentales como es al
analisis de puestos, como propésiteo de evaluar
posteriormente los cargos. Puede ser aplicada a cargos de
multitareas como un medio para establecer pricoridades entre
sus elementos, pues ilos incidentes criticos pueden ser
identificadoes <y graduados en orden de dificultad. Sin
embargo, un analisis |de puestos, elaborade por medioc del
método de incidentes j{criticos, no puede proporc¢ionar una

figura completa e integridades cargo como un todo.
,C). DIARIOS:

Este método es {un* analisis autoformative de las

actividades ejecutadas| en un periodo y de la cantidad de

tiempo gastado en todas ellas registradas en forma diaria.
Este método puede ser tediosd y muy costoso para el empleado
y probablemente el método mas accesible al abuso y a la
distorsion Sin embargo puede proporcionar una sinopsis de
las actividades actualmente ejecutadas, aunque  puede
proporcionar muchos dafos acerca de las habilidades o de los

conocimientos exigidos [por el cargo.




f
|~ R PR
ENTRENAMIENTO DE LOS ANALISTAS - - ' -~

Un vez definido| el método a analizar, es necesario

— e ——

A . . L .
familiarizar a los analistas con el mismo y definir quienes
intervendrdn para la obtencién de la informacidn.

Basicamente se ofrecerian dos alternativas:

a} Analistas pertenecientes a la organizacién,

b} Analistas externocs.

En el primer caso el analista que forma parte de la
planta de organizacidén tiene como ventaja conocer ya la
institucién, sus problemaé y sus elementos; per lo cual , no
afrontard ninguin gran prcblema en establecer la comunicacién
necesaria. Por otra parte, una desventaja consiste en parte
integrante de la misma puede integrarse a grupos que sientes

-simpatia, o antipatia; .preferencia o rechazo .por otros, lo
cual resta objetividad, que resulta muy-hecesaria para estos

estudios.

En el segundo caso de analistas externos, estos
requerirdn un periFdo_ para familiarizarse con la
organizacién y su problematica, peroc por otra parte podran
ser mas objetivos en! sus apreciaciones, ya que resultan
ajenos. en adicidén, |[si son perscnas dedicadas a estas
labores, tendran otras experiencias aprovechables, aungque

légicamente el costec serda mayor.
[
I
{
|
!
!
l
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REGLAS APLICABLES“BfiK

ELABORACION DE ANALISIS DE PUESTO:

A) Trate de dar la descripcidn un sentido loégice. Utilice

para! ello segin lo juzgue conveniente, criterios de

importancia,

de frecuencia o bien los correspondientes a

un procesc administrativo.

B)

Busque lo esencial de cada funcién o tema,

evitando caer

en detalles innecesarios.

c}

vaguedades-
D)
E)

Siempre que pueda.cu

Empiece cada frase c

Siempre que puede emplee términos cuantitativos y evite

antifique

on verbo activo y funcional.

AMALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION:

Deberd ser realizado por- los coordinadores del estudio,

para.ello requeriran experiencia en trabajos similares, como

parte integrante del a

la caracteristica de

nalisis este tipo de estudios tienen

gque los jefes inmediatos al puesto

analizado realizan una| evaluacidén de lo obtenido; es decir,
siende el jefe responsable de la actividad de sus
cclaboradores, deberd ‘tener una visidén panoramica de sus
seccién o departamento, asi c¢omo los puntos dque pueden

enriquecer, modificar,

quien ocupe el puesto

elaboracién de andlisis

PRESENTACION DEL ESTUDI

|

Unalvez afinado ¥y

1 . s
mento y divis
i
i

departa

0 bien ratificar lo expresado por
Por medioc de esto se llegaréd a la

definitives.

o}

evaluado por los jefes de seccién,

iones, se procedera a hacer la
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L B
presentacidn - del mis
recome?daciones que se

marcha;de la organizac

2.3. EL MANUAL DE ORG

mo, -

N

IR

que

Fas

" debe ir acompafado de las
juzguen convenientes para mejorar la

ion.

ANTZACION.

2.3.1. GENERALIDADES.

La gente interes

naturaleza y funcionamiento de algun organismo

encontrard muy probabl

- La organizacidn
descriptivo. ~
- $6lo dispone de

inmediatamente des

ada en conocer con cierto

detalle la

social, se

emente con dos limitantes:

no cuenta con  ningan  documento

un documentoe tan voluminosc que

aparece .La necesidad de consultarlo.

Lo ideal administrativamente,

pegquerfia, mediana o gra

descripcién de su funcionamiento,

tanto para un directivo como para

para gente ajena en la

En’ ocrganismos gque

su funcicna miento,

demasiados detalles,

I

Un documento

sistematicamente

tienen|todas las organ

i

=]

es que toda organizaciédn
nde deberia contar con alguna forma de
que sea facil de entender
los empleados mencs y aun

organizacién.

utilizan alguna técnica para describir

con frecuencia tienden. a - haber

bien se encuentran desactualizados.

menos detallado pero elaborado

puede ser la respuesta a la necesidad que

izacicnes de contar con un instrumento
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gue sea compren51ble'y‘utfl para cualquier interesado, tal

instrumento es el "man

Los manuales de
estructura
puestos y la relacién

jerarquia, los gradoes

crganizacional de la

1al de organizacién”.

organizacién exponen con detalle la

sefialande los

empresa,
que existe entre ellos. Explican la

de autoridad y responsabilidad, las

funciones y actividades de las unidades organicas de la

ampresa. Generalmente

descripcién de puestos

contienen graficas de organizacidn,

Un manual de organizacidén complementa con mas detalles

la informacidn que bosqueja un organigrama.

2:.3.2 OBJETIVOS E IMPORTANCIA DEL MANUAL DE CRGANIZACION.

El manval de organizacién es un documento oficial cuyo
propésito es describir la estructura de funcicnes y
departamentos de una jorganizacién, asi como las tareas

especificas v la autoridad asignadas a la del organismo. Los

objetivos del manual de organizacién son:

a) Presentar una visién de ceonjunte de la
organizacién.
b) Preciiar las funciones encomendadas a cada
unidad organica para deslindar
‘ responsahbilidades, evitar duplicaciones ¥y
detectar omisiones.
Coadvaar a la ejecucidn correcta de las

l C)
|

labores

encomendadas al personal y

propiciar la uniformidad en el trabajo.




- ;:ﬁ'_;", * Tu B
iempo y esfuerzos en

% d] Pérmitir ‘el”ahorfo de t

la ejecucidén del trabajo, evitando la

repeticién de instrucciones.

: e) Facilitar el reclutamientc y seleccién de
personal.

£} Servir «c¢omo orientacién al personal de
nueveo| ingreso, facilitande su incorporacion
a las|distintas unidades 6rgénicas.

g) Propiciar el mejor aprovechamientoc de los

recursos humanos y materiales.

IMPORTANCIA  DEL |MANUAL DE ORGANIZACION. La tarea

principal de un administrador es organizar, delegar,
supervisar y estimular. Esto nos hace énfasis de una

secuencia de acciones y basicamente nos indica  que:-.

»  a)Los recursos de una empresa deben ser organizados para
el trabajo, antes de que puedan delegarse los puestos
de trabajo

b) La delegacidén que induce el establecimiento de normas
de actuacién debe proceder al acto de supervisidn.,

c) Se motiva al personal cuando las normas de actuacidn
son delegadas y vitalizadas y cuando se reconoce y
recompensé la ejecucién del trabaje por parte de los

jefes.

La  accién de .organizar no se limita o enfoca sdlo al

!
desarrollo de un manual de organizacién, sino en la
centralizacién de los objetivos del organismo; el anélisis
de lo? bienes o servicios, comercializacidn, finanzas,

. | . ox . s oz
admlnlﬁtrac1on de personal, presupuestos y una apreciacién

!
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de las habilidades y| capacidades del personal con due se

_ecuental .
. LR O e ]

e ety

e U

De?una estimacién de estos y otros factores relacionados
entre Ei, se deriva un plan de organizacién que se expresa
generalmente en organigrama.

i

Ha§ manuales que| contienen sélo organigramas, otros
ademéside las gréficag contienen material cuya finalidad es
indicar:

3

}

|
- Objetivos de la empresa.

- Canales de comunicacién.

i

- Baées sobre las gque se disefio la estructura organica
(pdr proceso, porjfunciones,. por productos, etc.)

- Rellaciones en personal con autoridad de linea y de
asesoria.

- Debéres ¥y responsabilidades de cada puesto especifico.
1
i
1

Un manual de Organizacidén no es el producto final de la
planeacién de la organizacidn. En la medida en que el
manual écontenga los aspectés anteriormente indicades la
direceidn superior manifiesta su: responsabilidad para
organizgr los recurscs{humanos e indicar dénde y quién debe
hacer e& trabajo.

l

El manual de organizacién es, en si, un producto final,

tangible, de la planeacidén organizaciconal. Cuando no se

cuenta |[con un Manual de organizacién, cuande no esté

actualizade, o se limita séleo a graficas, es de suponer que

’ 86 .




H

. ‘4“Eﬁzﬁiﬂ'”

e ]
[

[

! ; .
la planra€@3n de j:y

ﬂ=1stemat17ada
I
\ -

|
2.3.3 TIPOS DE MANUALES DE ORGANIZACION.

!
! e .
Los manuales pueden clasificarse de acuerdo a varios

criter%os tales como el &rea de ampliacién, el contenido, el -
grado de detalle, personal al gque va dirigido. En el

primer' caso se tienen dos tipos:

1
i

Maﬁuales Generales de Organizacidén. Son aguellos gue
| : .
abarcan toda una empresa. Es costumbre incluir en los

manual?s generales jde, organizacién una parte para

antece@entes histéricos. de la empresa.
% ‘
i

Manuales Especificos de Organizacidn, . Son aquellos

gue seiocupan de una funcidén. operacional, un departamento en
4 A .
partic?lar 0 una seccidén. Contiene un apartado referente a
la deécripcién de puestos.
.

‘
'

PREPARACIOH DEL HnNUﬁL. El primer paso para preparar un
).
manual ,es determinar lo que se desea alcanzar. Para ello,

!
hay que contestar las siguientes preguntas:

i
;Cuél es el objetivo del organismo al crear este manual?
]

Puede ser que la d%reccién estd en vias de introducir un

nuevo sistema de organizacién. 0 por otro lado, su propédsito

puede ser asegurarse de que todos los gerentes de 4rea y
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jefes de departamento |conozcan adecuadamente a estructura

organizacional.

¢Qué beneficios proporcionard el manual a los usuarios?

1
i

Es | probable gque |el manual permita a los usuarios

1
comprender un nuevo sistema de organizacidén con rapidez y

!
facilidad, o que sirv? como fuente de consulta inmediata
: .

para dugas del personal.

1
i

:Qué espero-vo {o mi departamento) lograr con este manual?
!

!
Adehés de alcanzar 1los objetivos del organismo, el
manual pebe ayudar también a su departamento. Si se cuenta
con 'un! manual . de Oﬁganizacién es para contar con una

1
herramienta de planeacién organizacional.
;

-
Una| vez determinados 1ios objetivos del manwval, habra que

ponerlos por escrito. Esto ayudara al usuario a aclarar
sus pensamientos y asegurar que se comporte de una manera

especifica.
{
1

i’

i

2.3.4 CONTENIDO DEL MANUAL DE ORGANIZACION.

!

Los: manuales de organizacién scn documentos que sirven

como medio de comunicacidn y coordinacién, que facilitan el
cumplimiento de las funciones y la asignacidén adecuada del
recurso| humano con la finalidad de lograr los objetivos que

trata de alcanzar un determinado Organismo Social.
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acuerdo al tipo. y a iﬁ'éaﬁﬁ

detallar. Los apartad
organi§acién, a fin

]
siguientes:

i.- IDENTIFICACION

2.- INDICE

3.- INTRODUCCION
' 3.1 OBJETIVO
3.2 AMBITO D
3.3 AUTORIDA
. 3.4 coMO USA
4.~ DIRECTORIC
s|- awreczpenTes

|
6!- BASE LEGAL {

I

7.- ORGANIGRAMA
1

8i- ESTRUCTURA F

’E.l CBJETIVOS D

|
A continuacién se

i
con la finalidad de
citado.

[

I.

A) IDENTIFICACION

. . . .- a
- BN R .
[ DA ST ER

El| contenido de un "Manual de Organizacién", varia de
. A . -

iddd . dé material gque se desea

0os que debera contener un manual de

de unifeormar su presentacidén son las

DEL MANUAL
E APLICACION

D
R EL MANUAL

HISTORICOS
EN CASC DE ORGANISMO PUBLICO)

UNCIONAL
E CADA UNIDAD ORGANICA

detallara cada unc de estos apartados

dar mayor claridad a lo anteriormente

1
|
En este apartado del manual se deberad indicar, en

primer término los da

tos siguientes:
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e Nombre del Gannigﬁo 8 tnidad 3£§éﬁicd‘&6f?€spondiente.
¢ Titulo y extensién del maﬁua} {general o especifico).
e Lugar y fecha de ﬁuBliéSdigﬁ.‘
* Numero de revisién, en su caso.
. Unid?d organica responsable de su expedicién.
?
|

B) INDIFE O CONTENIDO

Con$iste en una relacién de las partes gque conforman el

documen}o, es decir; | la versién pulida de su esquema,

afiadiéndose los nﬁme$os de formatoe de referencia. A
continu%cién se expohe algunas indicaciones - para el
desarrollo de una tabla de indice o contenido para un manual
de organizacién.

t

. Propércionar detalles. Una tabla de contenido no debe
limitarse a enﬁnciat los encabezados de las secciones,
sino {también debe incluir los conceptos o temas que se
fnclqyen en cada seccidn. .

¢ Dar |referencia apropiada  para cada concepto. Dicha
referencia puede ser numérica, alfanumérica para cada

i
conceépto de la tablajl de contenido.

t
* Usar ' espacios en blanco, sangrados o mayuisculas para

indi%ar las relaciones entre los conceptos de la tabla.
Deben wusar amplios; espaciocs en blanco para dgue los
usuarios puedan encontrar con facilidad los temas en 1la
tabla.
® Colocar las referencias de formate a la‘izquierda de los

temas incluides. Esto hace mas sencilla a los usuarios
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del | manual’ ~enldza
referencia y elimin
punteadas que conect

Usar| mini tablas de

Una @ini tabla de

I . ;.
una determinada seccidn y se

seccidn.

C)

L . -
- Contiene una explicacidén al

|
el docgmento,

f

a la nece51dad de las

contenido

de la ocasién en

los 'Lonceptos:,cgq Sus nameros

largas lineas
an teﬁasAy numeros.

contenido para ayudar a los usuarios.
enuncia todos los temas de

coloca al principio de cada

PROLOGO Y/O INTRODUCCION

usuario acerca de lo que es

gue se elabora o se efectia

la ultima revisién y de los basicos que se pretenden cumplir

a través de él.
de su éplicacién,

y cuéndo se harén

Ademéds, incluye informacidn sobre el ambito
a gquién va dirigida, ¢émo se usara,  cémo
las revisiones vy actualizaciones.

Conviene que contenga un mensaje y la autorlzaCLon de la mas

alta autorldad del area comprendida en el manual

i

i
Lo!importante es g
introdchién es larga
casl siempre supondrén
de la m?sma forma v no

i

En !la introduccién

|

I

ue la introduccidén sea breve. Si la
repuscada y pomposa,

el

lecs usuarios
que todo manual estd redactado

proseguiran la lectura.

no se'debe describir detalladamente

la evolucién del manua
lugar de ello,
de

hay qu
tema =1 manual,
usarlo.

del tipo de manual ¢

come les

La naturaleza precisa de la

1 ni la filosofia del organismc. En

e indicar brevemente al usuario el
afecta y de gué modo pueden
introduccién depende

>t preparacién. A continuacién se
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. ol ienozr ot ‘ .
muestran ejemplos de-los ‘aspectos que deben considerarse en
un manual de este tipo.

oo e -

PROPOSITOS BASICOS. Describir lo que el crganisme espera

.

lograr ‘por medic del manual. Hay gue hacer observaciones
t

breves y precisas; de otra manera el usuaric se las saltarAa.

AMBITO DE APLICACION. Aqui hay que explicar brevemente lo
que abaica el manual. Incluso puede ser conveniente combinar
en un mismo parrafo |los propésitos y el ambito de 1la
aplicac%én.

1

!
AUTORIDAD. Aqui es donde se debe mencicnar la aprobacién

final y! no en los encagezados ordinarios de las paginas. Se
recomienda emplear nombres de los puestos y no de personas.
Por ejemplo, -indiquen gimplemente que el directér general,
un sechtario, un gerente de finanzas o un subsecretario

aprobé &1 manual.

| .\

]
COMO USAR EL MANUAL. Esta parte es la mas importante en la
introduécién. Indica & los usuarios cuante tienen que saber

para utilizar el manuall.
Il

!
La Feccién de ‘comec usar este manual’ , debe incluir

aspecto§ come los siguientes:

1
* Un examen breve del| formato.
. Un Tnunciado de la |responsabilidad de los usuarios- por

ejemplo: mantener |el manual actualizado y devolverlo

cuando se marchen de la empresa.
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¢ El|departaménto’ o|puésto "dé./la perscna’déon quien deben
ponerse en contacto cuando quieran .serfialar cambios o
) T R L= ok S AN OV
correccicnes o déseén’ hacér-recoméndiadéidnés al manual.

. Una explicacién de| las claves o los simbolos especiales,

como los utilizados para.indicar temas revisados.

| . .
. Una breve descripcidn de las caracteristicas especiales,

tales como un glosaric o una seccién sobre formas.
! - '
!

i
D} DIRECTORIO.
|
|
Con51ste en una rela01on de los funcionariocs principales

compre?dldos en el éarea descrlta en el manual, asi como los
respectivos cargos gque ocupan cuande se trata de un manual
general, pueden incluirse los miembros gue integran el

consejo de administracidén © su equivalente.

E)ANTEFEDENTES BEISTORICOS

Esta parte consiste en una descripcidn de la génesis del
i
organismo o de la unidad organica descrita en el manual, en
la que se indica la 1ley o decreto por la gque se c¢red la

misma [{en el caso de|organismos publices), e incluyen una

mencién de la informacién sobresaliente acerca de su

desarr?llo histérico.

F) LEGISLACION © BASE LEGAL (en el caso de organismos

piblicos)

Este apartado se refiere a una relacidén de titulos de

los principales ordenamientos juridicos, de los cuales se
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derivan! las _atribuciones ‘de la entidad o de las unidades
administrativas compreddiaas“én elld, segun se trate de un
manual [general o especifico, asi como las demds que le son

aplicables en funcién de sus actividades.

Se ‘recomienda quﬁ la relacién de las disposicicnes

!
juridicas sigan un orden jerdrquico como el que se indica a
continuacién:

+
]

Constitucién, tratados, leyes, convenios, reglamentos,

i . s :
decretos, acuerdos YO unidades - administrativas del

organi%mo social, con' base a sus relaciones de jerarquia.
Se rechienda llevar a cabo una codificacién de tal manera
que séa posible visualizar los niveles de jerargquia y las
reléci?nes de dependencia.

F)} ORGANIGRAMA

Con%iste en representar graficamente la estructura
orgénicé y debe reflejar de manera esquemdtica, la posicién
de las; unidades administrativas que la componen y sSus
respectivas relacion?s, niveles jerarquicos, canales

formales de comunicaciodn, lineas de autoridad y asesoria.
i
|

i
H) ESTRFCTURA FUNCIONAL

Este apartadoc consiste en llevar a cabo una descripcién

de las |actividades inherentes a cada uno de los cargos y/o
unidades administrativas contenidas en la estructura
organica, gque le permitan cumplir con sus responsabilidades

y deberes.
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Par
hacen 1
Que

primerc se

a4 una mejor co

L e L.
as siguientes re

indiquen

mprensidén - por parte del usuaric, se

' -

A N -
comendaciones:

los objetivos de 1la Unidad

administrativa de gue se trate.

|
Que los titulédés de

los oérganos sean los mismos gue se

sefialen en el apartado de la estructura funcional.

Que la descripcién de funciones siga el orden establecido

. .
estructura c¢rganizacional.

Que ‘la descripcién

-verbo en tiempo inde

de las funciones se inicie con un

finido.

En este apartado lo que inicialmente habrd que fijar son

los Objetivos de cada
'estructﬁra organica.
|
Enséguida debera
refiere a

que se

L. 1,
atribuciones vy

limit

unidad administrativa que conforme la

incluirse la "estructura funcional”,

la descripcién detallada- de las

aciones a ser cumplidas por los

distintbs miembros del personal que ocupe puestos de

trabajo, abarcard aspe

alcance de autoridad

ctos tales como jerarquia, funciones,

que recibe ¥y que puede delegar,

- . . . .
responstllldad asignada, su integracién en el sistema de

informaFién, relaciones de linea y asesoria que los vinculan

S ¢on o?ras unidades

organizacional.
Podemos concluir
organizacidén se

organizaciones, no imp

hacen

administrativas de la estructura

la de de

de

que existencia "manuales

imprescindibles en todo tipo

ortando su tamafic y sobre todo, donde
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oy

la superposicién - de tareas y furciones, ‘los conflictos de

autoridad y la dilucidn .de .responsabiiidad son fenémenos

ey 4 -

comunes . Sl E L BN

2.4. PROCESOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

2.4.1. GENERALIDADES.

Los,procesos de la administracién de recursos humanos se

!

\ - . . .
pueden Fescrlblr como juna serie compleja de procesos. Sin

b
embargo; cada proceso de personal es un flujo de sucesos con
ciertosJ fines ¥y objetivos Unicos gque los diferencian de

}
otrcs, estos se refieren a:

PROCESO {DE ESPECIALIZACION DE FUNCIONES:

1) Espec};lizacién de funciones.

LOS PRQCESOS COMPLEMENTARTIOS DE LA ADMINISTﬁACIéN’ DE LOS
. t

RECURSO? HUMANOS .

r

t

|
2) Celocacidn.

3) Evaluacidén del desempeiio, Capacitacidén y desarrollo.
[ .

4)Compepsacion ¥ recompensa.
b s .

5) Negoc&a01on coclectiva.

| ' : s
6) Desarfcllo de la organizacién.

Estos procesos los podemos encontrar de una forma u otra
en la mayoria si no es| que en todas las organizaciones. En
este capitule se van a |tratar los procesos relacionados con

{
los sistemas o programas de ESPECIALIZACION DE FUNCIOQNES,
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que es el peftinente:comdﬂmaggo;teéricg paré el presente

trabajo de tesis.

2.4.2 EL PROCESO DE ESPECIALIZACION DE FUNCIONES.

En| general el procesc de especializacidén en funciones

consiste en una secuencia de sucesos y actividades de 1la
siguiente manera:
!

a}) da determinacidén|de objetives organizacionales.
b} ﬂa planeacién organizacional y disefio de puestos.
¢} La comunicacién de disefio de puestos a los miembros de

la organizacidn.

d) La determinacién de las cualidades humanas gque se
requieren .para estos puestos. -

‘e) El establecimiento de reglas de trabajo.

.-a) Determinacion de ' cokjetives organizacionaies. La
determ%nacién de 6bjéfivps crganizacionales es una amplia
funciéh administrativa que necesariamente precede a
cualqu%er otra acﬁividad organizacional. Las .metas
lorgani?acionales usualmente son miltiples, y el proceso de
establécimiento de metas es a la vez dinamico y complejo.
Aunque] el lograr wuna 'utilidad suele ser un objetivo
primordial en la mayoria de las empresas industriales y de
negecios, no es por |lo regular el udnicc objetivo que se
considera en la planeaciéﬁ de propietarios y directores,

este es el caso de la administracidn municipal.

Un|problema importante en la determinacién de objetivos

organizacionales es |la percepcién de alguna necesidad




insatisfecha de productes o servicios que la organizacion es
capaz de satisfacer. |Por lo regular, la determinacién de
objetiﬁos se basa en una investigacidén exhaustiva de

necesidades, cohpetencia y factibilidad.

Otﬁos problemas importantes para determinar objetivos
i

organizacionales son jel répide cambioc y flujo en los

aconteéimientos mundiales, drasticos cambios econdmicos y
politiéos y una tecnologia vy <ciencia gque se expanden
geogré%icamente. Los ﬁbjetivos deben de cambiar répidamente
y de manera apropiada para ajustarse a las necesidades
cambia%tes de los productos o servicios.

¢
b) Pla#eacién organizacional y disefic de puestos. Una vez

!
que se. determinan los objetivos, se puede planear la
estruc%ura de la organizacién. El propésito de la planeaciédn
organi%acional ‘es dividir 1la tarea total gue se ha de
desempefiar en unidades eficientes y buscar su integracidn
apropi%da.

1

Eﬁila planeacién organizééional, la empresa se divide en

segmenﬁos tales como posicioﬁes, departamentos y divisiones.
No sofamente existe una subdivisién del trabajo en una
escala? horizontal, con diversas personas deéempeﬁando
distinﬁas tareas a través de la organizacidén, $i ne que

]
existeluna subdivisidén|del trabajo en una escala vertical en
. la que; los niveles mds altos de la organizacidén son los
responsables de 1la | supervisién de mas personas, -la
coordinacién de subgrupos, planeacidédn mas compleja, etc.,

Asi laisubdivisién del trabajo ocurre a todos los niveles,
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incluyendo mesas directivas, y abarca planeacidn, direccidn

|
y control.

El uso de la itecnologia, 1incluyendo tecnologia de

sistepas, es un laspecto integral de la planeaciédn
organﬁzacional. La tecnologia de la ingenieria industrial,
la §icologia industrial y la ingenieria mecdnica en
parti}ular representan un importante papei en la planeacidn.

(" ] 1
organizacional de las empresas comercliales.

3

f

Las innovacicnes| en la tecnologia y la ciencia pueden

tener, fuerte impacto en la planeacién organizacional y su
! . - *

estructura. La adopcién de computadoras electrénicas de alta

velocidad puede dar |[como resultado la descentralizacién de

la auForidad y el control en la matriz de las organizaciones
_grand#s. Este resultado es  inevitable, dado que los
adhin}stradores intermedios pueden insistir en suficiente
contebido intelectual en sus puestos para .gque sean
desafﬁantes, y la| altz administracién puede utilizar
tecnologia de informacién para robustecer, mas que
debilhtar, los pue%tos de la administracién intermedia.
Ademéé la introduccidn de esta clase de equipo puede reducir
el qamero de puestos de oficina en un departamento
especﬁfico; mientras dque al mismo tiempo 1incrementa el
nﬁmerp " de programadores y personas de mantenimiento
prepa%ados gque se requieran. El uso de tal equipo puede
cambiar consiaerablemente la combinacidén de las capacidades

dentro de un departamento y de una organizacién en general.

€) Analisis y descripcién de puestos. Las descripciones de

puestos, o descripcilones de funciones, por lo regular son




resimenes de una o dos paginas de las tareas basicas que se
desempefian en un puesto, y c¢onstituyen parte de las
expectativas del papgl relative a ese puesto. La base real
para |[una descripcidn de puestos puede variar desde una
image? mental por; parte del empleador hasta una
investigacién y un analisis elaborado del puesto por medic
de observaciones, entrevistas, cuestioﬁarios o 1incidentes
critiéos (conductas del trabajador gue le caracterizan, vya
sea ?del buen desempefio o© del mal desempefio. Una
inveséigacién sistematica tal, denominada “analisis de
puestés", es la base para la descripcién de buestos. Las
categérias de informacidén que se obtienen del analisis de
puestés pueden incluilr que actividades se estan desempefande
y comg, cuando y porgué se utilizan maquinas, herramientas,
o equipos.
|
Un -cuidadoso andllisis de puestos, se vuelve cada vez mas
imporéante con el objeto de demostrar que tén relacicnadas
esténilas especificaéiones de los puestos,. y la informacién
que s? obtiene de lal|solicitud de emplieo, las entrevistas Y
las pﬁuebas.
|
mL%s descripciones, de puestos también se pueden utilizar
" para © orientar a los nuevos empleados en sus
responsabilidades ¥y obligacioﬁes basicas. Sin embargo, las
descripciones de puestos pueden no 1incluir todas las
respoﬁsabilidades detalladas del puesto, de manera que el
empleado y el supervisor deben de comprender con claridad

las obligaciones no incluidas en este documento.
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Estos 1ltimos argumentos, son fundamentales en la’
comprensidn de la impértancia, de la utilidad asi como de

las limitaciones del presente trabajo de tesis

d) Determinacién de cualidades humanas para eatos puestos.

Otro método Gtil es la especificacién del puesto, la cual

traduce la descripcién' del puesto a términos de cualidades
humanasl que se requi?ren para un exitoso desempefio del

puesto. Por lo general, las especificaciones se determinan

I
mediante discusién [entre diversas personas de la
adminisﬁracién acerca | de gué caracteristicas parecen ser

L .
aproplapas y razonables para el puesto especifico en

Sini embargo, los resultados de estudios predictivos

cuestiéh. La experiencia pasada es la guia usual.

'

I

|
pueden;influir considerablemente en la elaboracidén de las
especifﬁcaciones. Dado| que las especificaciones del puesto
evolucipnan a partir de la planeacién organizacional y de
las de;cripcioneé de puestos, estan sometidas a las mismas

influencias.
]

}
Por‘otro lado ciertas influencias culturales, gue son

|
obvias hasta que se llega al proceso- real de contratacién,

tienen | un impacte | ilégico ] irrazonable en ilas

especif%caciones de los puestos. Esto se refiere a los

prejuicios acerca de 1la raza, edad, sexo, en particular.
|

Estas influencias sociales a su vez se modifican por la

lagislacidén gubernamental y por ordenes administrativas.’

@) Reglas de trabajo. |[Las reglas de trabajo son estandares

minimos| o limites de conducta o de desempefio gque se aplican
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a grupos de personas. Aunque no reflejan una especializacién
de conducta en la medida, en gque lo muestran lcs disefios de

puestos} o los estandares del desempefic, si establecen

patrones de conducta UGnicos para una empresa en particular y
frecuentemente para un segmento especifico de esa empresa.
o

También se pueden considerar como parte integral de cada
puesto hebido a que, en cierta manera, estan adjuntas a las
descripciones de trabajo y los estandares de desempefio. Rara
vez seiincluyen en estos documentos debido a gque las reélas
de tra?ajo tienden a| aplicarse uniformemente en grandes
segmentos de la fuerza|de trabajo total, y usualmente estan
especificadas en manuales del empleadc y manuales de
politicas.

Alghnos ejemplos de reglas de trabajo son aquelias gue
se refieren al inicic y terminacidn del trabajo, ai total de
heoras dF trabajo, los geriédos de descanso, insubordinacidn,

peleasio beber en el [trabajo, fumar en Aareas peligrosas,

informe% de accidentes, y registros de tiempos. Un propdsito
de tales reglas es asegurar una prediccidén razonable de la
conducta, de tal manera que la organizacién pueda funcionar
sin prgblemas indebidos y de ta; manera gque la tarea total
de la organizacién se pueda llevar acabo. Otro propdsitc de

|
muchas %eglas de trabajo es proteger a los empleados.

|
Entbnces, las reglas de trabajo sirven como dispositivos

de con%rol, va due ha administracién las wutiliza como
estandares contra las jcuales se aplican sanciones, con el
objeto |de asegurar un] nivel razonable de conformidad. La
violacién de las reglas usualmente da como resultados

castigos [¢] sanciones, aunque unas cuantas compaifliias
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proporcicnan recompens
del promedio de las

retarde y ausentismo.

as positivas por cumplimiento arriba

reglas acerca de asuntos tales como

2.4.3 %OS.PROCESOS COMPLEMENTARIOS DE LA ADMINISTRACION DE

108 REC.;'URSOS HUMANOS .

)
i N ‘o
A gontlnuac1on se
I _
restantes sefalados en
I
la administracidn

organi%acién bien sea

!
l

EL mo:l:zso DE COLOCAC
]

fluje de sucesos gque

de

L
continua recursos

organizacionales en to
i

de

definen a cada uno de los procesos
la seccién 2.4.1 y que complementan a

los recursos humanos de una

esta privada o puiblica.

ION. E1 procesc de colocacién es un
tiene como resultado la asignacidn

humanos a todas las posiciones

dos los niveles. Este procesc incluye

los siguientes subprocesos:

Planeacidn de

separaciones.

Transferencias;

recursos humanos.
Autorizacién dé ccolocacion.

Creacién de fuentes de solicitantes.
Decisiones y o%ertas de empleo.

Induccidn y orientacidn.

degradaciones, promociones y

En general se |utilizan diverscs dispositivos v
subsistemas en sistemas disefiados para administrar el
procesac de colocacién. Estos dispositivos o subsistemas
inclﬁyen tablas y diagramas, formas de solicitud,
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entrevilstas, pruebas, verificaciones de referencia, examenes

fisicos, revisiones del desempefio, y entrevistas de salida.

LOS PROCESOS DE EVALUACION DEL DESEMPERO, CAPACITACION Y
DESARROLLO.

Una descripcidn independiente es la siguiente:

o La eLaluacién, consiste en la apreciacién del desemperio
de los empleados.aEsta etapa es importante, ya gque con
ella|se pretende tomar decisiones acerca de la selecciédn,
correccidn, capacitacién y desarrcllo, incrementos de
pagoe, promociones, transferéncias, disciplinas, etc. Y en

basela esto se pueda] tomar una decisién adecuada.

H

e La cgpacitacién y desarxrollo, consiste en incrementar los
conoéimientos de los empleados para contribuir al logro
de los objetivos organizacionales, asi como lograr su
prepéracién hasta |alcanzar estdndares deseados para
asignaciones actuales o potenciales. Ademas también se
encugntran‘las'demandas,_los desafics y las experiencias
del %ismo puesto, las cuales tienen como finalidad un

[
crecimiento personall

1

1

|

PRDCESO' DE COMPENSACION Y RECOMPEMSA.
i

i

El, procesco de la|compensacidén es una compleja red de

subprocesos dirigidos |a la remuneracién de personas por

H WENDEL‘.L L. French, “Administracién de Personal, Desarrolle dé Recursos Humsnos”, Editorial
Limusa, Primera Edicién, México, pig. 334.
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servicios que prestan y a ‘motivarlos para lograr niveles

S 125
deseados de desemperio.

Dentro del proceso de compensacién, encontramos a los

pagos; de sueldes y salarios, otorgar otros beneficios como

seguros, vacaciones |y ausencias por enfermedad, y otorgar

i
recompensas como pueden ser financieras, . aprecio,

}
privi}egios y simbolos de posicidn.

EL PRbCESO DE LA NEGOCIACION COLECTIVA.

Sé define el . proceso de negociacidon colectiva, desde el
punto'I de vista socia]g. como: “Una compleja red de sucesos gque
sirve! para establecer el precio de la mano de obkra, para
fijar{ horarios, condiciénes de trabajo, para intreducir "un

elemento adicional de democracia en relacién entre empleados
i

y empleadores”. &
i

1
L

EL DE?ARROLLO ORGANIZACIONAL.
! .

E% desarrcllo dej personal, se podria definir, c¢omo una

amplié gama de estrategias para mejorar las organizacicnes.
Para ﬁﬂendell Frgnch y Cecill Bell Jr., definen al desarrclle
organizacional comec el esfuerzo a largo plazo para mejorar
ilos p%bcesos de renoWacién_y'de solucidén de problemas de una
orgami.zacién, en particular a través de unz administracién
mas iefectiva Y colaborativa de la 'cultura de la

administracién, <con | énfasis especial en la culturz de

"'-ALPAI*;'DER Guvencg; “Planeacidn estrategia aplicada a los Recursos Humanos™: traductora
Margarita Cardenas; México; 1985.P4g. 256,
% Tbip, pag.507.
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equipos de trabajo formales, con la existencia de un agente
de cambio o catalizador, y el uso de la teoria y técnica de
las ciencias de la conducta, incluyendo la investigacidn de

accicnes.

Estructura social, ello permite que al seguir 1la
i .
historia de esta area en los paises industrializados se siga
| . -
también la de México en términcs generales.
f
2.5 DISENO DE LA ORGANIZACION.

|
! P
2.5.1 PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION.

La1unidad de medida en cualquier &rgano social se llama
pues£o4 de azhi la importancia de su andlisis.

A |principios de siglo, . cuando los reformadores
industﬂiales buscaban| mejores métodos para manejar las
fébricéﬁ, un francés |llamado Henri Fayol atraje especial

) ; . L . , .
atenCL%n al atribuir su éxito comc director industrial a

los prﬁncipios de organizacidén desarrcilados en las fabricas

. i s - . .
bajo su direccldn. ISostenla que aplicando estos mismos

l

métodoi

cualguiera podia obtener éxito.
Antes del presenﬁe siglo, los hombres de negocios
formaban las organizaciones haciendo experimentos de tanteo,
I , . .
y, otras muchas veces,| simplemente por instinto. En 1929,

Fayol mostré las ventajas de proyectar la organizacién de

acuerdo| con principios| cientificos. A partir de entonces,

gran cantidad de lo |gue &1 consideraba como reglas de

conducta en la organizacién, se han hecho de uso comin en la
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direccién del comercio y la industria, en el gobierno y en

el servicioc publico. Los principios de organizacidén son los

siguientes:

1)

2

—

3

5

6)

Divisgién del Trabajo: Tiene por objeto "producir més v

mejoé con el mismo |esfuerzeo™ y tiene como consecuencia,
la eﬁpecializacién de las funciones y la separacidn de
pode#es.
Autoridad: Es, "el |derecho a mandar y poder de hacerse

]
obedecer".

Discigliﬁa: La define como "la obediencia, la asiduidad,
la éctividad, la conducta, los signos exteriores de
respeto”. Sefiala como los medios de establecerla vy
manténerla: a) los %uenos jefes en todos los grados; b}
las !convenciones las mas claras y eguitativas que sea
posiﬂles y c) las sanciones penales Jjuiciosamente
apliéadas.

Unidad de Mando: "Para una accidén cualguiera un agente no

| _— . . . :
debe ' recibir 6rdenes mas que de un solo jefe". Considera
la dualidad de mando; como fuente de perpetuo conflicto.

I .
Unidad de Decisxon:lEstos es "un solo programa para un

conjdnto de operacﬂones gue tiendan al misme ocbjeto”.
Fayo% advierte gue no debe confundirse este principio con
el anterior, vya que la unidad de mandoc se refiere al
funcionamiento del personal y la unidad de direccidén al

I . i
cuerpo social de la empresa.

4 . . . . . X
Subordinacién del Interés Particular al interés General.
b, I . . . T )
Se refiere a gue en una institucidén el interés de una
persona, grupo o departamento no debe primar en contra

del interés de la empresa.
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7) Remuneraci6én del personal: Sefiala "que la remuneracién

debe | ser equitativaL y en la medida de lo posible dar

satisfaccién a la vez, al personal y a la empresa, al
patrono y al empleado.

8) Centralizacién: Considera este principic como de orxden

natugal, ya que en |todo organismo "del cerebro o de 1la
direccidédn deben partir las ordenes que ponen en
movi%iento todas las| partes del organismo”

9)Jhraéggia: "Es la serie de jefes que va de la autoridad

T .

supréma a los agentes inferiores™. La Jjerarquia no debe
violﬁrse, salvo los| casos excepcionales en gque se hace
necesaric el contacte directoe para el éxito de una
operaci¢én, siempre [con la autorizacidén de los jefes
direétos, utilizado para ello la conocida pasarela ideada

|
por ﬁayol.

10) Orden: Fayol distingue el orden material, para el cual
apliéa la popular férmﬁla de "un lugar para cada cesa ¥y
cadalcosa en su lugar", y el orden social, para el cual
es preciso que haya "un lugar para cada agente y que cada

agente esté en el lugar asignado™.
11) Equidad: "Es la c%mbinacién de la benevolencia con la
| .

justicia".
12) Estabilidad del [ Perscnal: El autoer destaca la
]
impoﬁtancia en la permanencia del personal,
| L

principalmente el de los puestos directivos,  para la
buena marcha de la empresa.

13} Iniciativa: Establlece que debe fomentarse la iniciativa
de lés empleades. Fayol considera superior al jefe qgque
éabe}estimular iniciativa.

14}y Unién del personal: Considera <que para aplicar

. .. , .
efecdlvamente este principio, se hace necesario la unidad
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de mando, evitando el peligro de la divisién, ya que esto

acarrea perjuicic para la empresa. Estima que la armonia

y la unién del pe

rsonal es uno de los aspectos mas

importantes de toda instituciédn.

Estos principios,

en los que se basa la organizacidn,

han sidb cbieto de estudio continuo; peor tanto, a éstos en

| .. o L s .
la actualidad se pueden adicionar otros principilcs mas que

pueden ser tomados en cuenta para el establecimiento de toda

.t . s
organizacidn.
}
|

| )
ELEMENTOS ESENCIALES DE LA ORGANIZACION.

Un organismo 50

cial, o los resultados de la

organizacién, puede decirse, consiste en dos componentes:

"Partes relaciones™.
Y

Las| partes, pueden

considerarse como unidades ‘‘trabajo-

personaf", cada una de las cuales se forma por las tareas

que es necesario realizar y por las personas designadas para

hacerlol

Las| relaciones, en "trabajo—personas"” tienen un lugar

como resultado de la

importancia comparativa que se da a

cada qudad y la operacién de la perscna que ejecuta estas

tareas respectivas.
2.5.2 ORGANIZACION

3i bien es cierto

FORMAL E INFORMAL.

que la organizacién formal se puede

representar graficamente y a través de un organigrama y de
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es‘Ee ver los puestos gque la componen, también es cierto que
la organizacidn informalxl es de tal manera dinadmica que nc se
puede r€ Sentar gréf!icamente per lo gue cada unc de los
analisis de puesfos dlebe prever los contactos que habra

entre ?llos a fin de planear o prever el c¢lima de las
organizaciones.
!
|

Todo organismo sccial de hecho es en si formal, sin

B

embargoi puede contener varios grupas organizados
L s ! . f e \ .
adicicnalmente de caracter informal. La "organizacién
t
formal", es aquella estructura organizacional planeada, ¥
!

representa un intento deliberado por establecer patrones de
!
relacidén entre los componentes encargados de alcanzar los

objétiv:las de manera efectiva.

Una organizacién formal se identifica por dos

caracteristicas:

i
a) Unal estructura en la cual el personal trabaja
I
cole}ctivamente para alcanzar los objetivos del grupo.
b) Una‘estructura que |permite el desempefio efectivo de las

act:;l.vidades relacionadas con el objetivo.

La Eorganizacién‘ formal, es el resultado de degisiones
explicit;:as y de naturaleza prescriptiva, una "guia" de 1la
manera |en que las actividades deben ser realizadas. Se
puede representar medi'ante un organigrama vy se incluye en
-los "malmuales de organizacién", descripcidén de puestos,

otros documentos formales.
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e

Unal "organizacién f[informal” estd caracterizada por una
actividad colectiva gue no estd orientada especificamente

hacia objetivos definidos del grupo. -

Cualquiera gue haya participado en una organizacién,

reconoce gue ocurren [muchas interacciones, gque no estan

prescritas por la estructura formal. Es decir se refiere a
los aspectos del organismo que no estan formalmente
planeados sino gque surgen de manera espontanea de las

actividades e interacciones de los participantes.

2.5/.3 DIVISION DEL !TRABAJO
B
Crea especializacién que Eignifica darle a «cada
colabor%dor una tarea que pueda ser realizada por este

delimitando su responsabilidad y autoridad {puesto).

La ;divisién del trabaijo es la asignacién de tareas

especializadas a los| miembros de un grupo. Cuando se
|

coordinan los esfuerzos individuales, se obtiene como

result?do el logro dejobjetivos colectivos.

La jdivisién departamental y asignacién de funciones,
entre &és grande sea| la empresa, habrd mas divisién de
trabajoL mas especializacién y mas departamentos. Esta
decisién de divisidn [del trabajo da lugar a uno de los
princip&os de la administracién y punto de partida de toda

organizacidn compleja, |aungque no es facil lograrlo.

De ahi que la division del trabkajo, requiere de que las

diferentes operaciones| se organicen de tal manera que haya
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posibilidad de asignarlos al perscnal. Y es necesario que
se establezcan politicas y normas para distintas personas o
unidades administrativas que intervienen en la organizacién,

a fin de mantener uniformidad en las decisicnes.

EXTENSION DEL PUESTO.

|

: .
Alanos organismos|sociales han encontrado que la sobre

especia}izacién tiene efectos negativos sobre la eficiencia
.de la ﬁroduccién. La! practica de que el trabaiador crea
sentimiLntOS negativos' hacia sus puestos es porque
encuentran su labor aburrida, monétonas y tan fragmentadas
que no%ven su contribucién en el productc terminado.” Esto
da: com$ resultado inconformidad, moral baja, falta de
interés|y disminucién de la eficiencia. Los programas de la

|
extensién del puesto 'se diseflan con el fin de elevar la
! .

!

desempefia el trabajador.

moral y, la eficiencia, aumentandoc el nimero de tareas que

|
| . s s s
Para toda organizacidén, debe existir un equilibrio

éptimo !entre la divisién del trabajo y la extensidn del

puesto.| El organismo [sccial de maximizar la eficiencia de
la especializacién y minimizar sus efectos sobre la moral y

la productividad del personal.

|
!

2.5i4 LA ACCION DE| ORGANIZAR.

+

La laccién de organizar implica 1la creacién de una
estructura que funcione con eficiencia para lograr los

objetivos de un organismo. Para alcanzar una accidn
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organizativa efectiva |se requiere considera dos aspectos:

"requisitos estructurales y una ldégica de la estructura”.

A) REQUISITOS ESTRUCPURALES. Se recomiendan“para una

organizacién efectiva los requisitos siguientes:

- La |estructura organica permite la coordinacién de las

actividades necesarias para lograr objetivos

[ .
org?nlzac1onales.

- La Fstructura organica aprovecha las formas de autoridad
adm%nistrativa formalmente prescritas.

- La ‘estfuctura organica refleja el ambiente fisico ¥y
sociai del organismo.

- La | estructura Oﬁgénica cuenta c¢on persconal cuyas
habilidades estéan interrelacionadas con las

responsabilidades de su puesto.

1
i

|
B) LGG&CA DE LA ESTRUCTURA. Los administradores que tienen
que llevar a cabo la accidén de orgahizar ¥y reorganizar una
estructura organizacional, pueden aplicar la 1légica a su
activide, sugiriendo ia siguiente secuencia:
l
. Detérminar los objetives generales del organismo.
L Est%blecer objetivos, peliticas ¥ procedimientos
espécificos que se [deriven de los objetivos generales.
L IdeLtificar y clasificar las actividades necesarias para
alcanzar los cbjetivos.
. Agrupar las actividades de manera gue los-:recursos y las

habilidades del personal se utilicen més eficientemente.
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. Crear un puesto para cada grupo de actividades con

autoridad suficiente para dirigir 1las operaciones

intergrupales.
. Establecer una cadena de mando y flujos de comunicacion

para cocordinar las |actividades departamentales.

t N 3 N 3
. Buscar formas mas |flexibles de organizacidnm de manera
que, el organisme social se pueda adaptar a condiciones

i .
cambiantes.

Unai vez conocidos| y definidos los objetivos que se

pretend%n alcanzar y las politicas que normardn su
cumplimiento a traves de una organizacién formal, es
conveniénte elaborar uk listado, lo mas detallado, cléro v
concisoi posible de [las funciones gque se consideren
indispeﬁsables para alcanzarlos.

Ya hue hay gue trabajar, lo principal es saber "en gqué
consist% ese trabajo"; Por supuesto, siempre es posible
hacer el trabajo que [nos salga al paso y mientras tanto
preccuparncs por el resultado final, especialmente si la
funciénirecae sobre esa persona © un {rupo. Sin embargo,

cuando se trata de un [grupo mas amplio, hay que determinar

de antemano las tareas mas importantes que se deben realizar
Y quiénes deben encargarse de ellas, para evitar
repeticiones de cualquier indole.
| .
La ,organizacién no constituye, por lo general, un
problema cuando la empresa es de reciente creacidn, porque
siempre {hay exceso de trébajo. Con la madurez y una mayor

estabilidad, la situacidén cambia. Existe més perscnal, y
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con frecuencia se pierde tiempo en tareas sin ninguna
importancia o que tienen ‘que ver muy poco con los objetivos

generales empresa.

Cuando un administrador decide cambiar una estructura de
organiz?ciény generalmente empieza por bosquejarlo en un
papel.i Y asi aparece|un nuevo organigrama. Cuando hace
esto, ¢l administrador gquiz& opine ‘ahora pasameos de una
organizacién por funciones a una organizacién por producto’
o quizéldigé: "Vamos a| estar mencs centralizados de aqui en
adelant?‘.

i

Estg forma de accionar es -un sintoma lejano del
plantea%iento efectivo] de la organizacidn. Un cambio de
organizécién debiera considerarse como un deliberado
esfuerz% para cambiar| el mode en gue actia realmente 1la
organiz?cién.

I

2. 5’. 5 PROCESO PARA PROYECTAR ESTRUCTURAS DE

ORGANIZACION.

Para evitar que el| "bosquejo de un organigrama, caiga en

la trampa™ se sugiere un proceso para concebir del principio
al fiJ una nueva estructura orgénica. Este proceso
facilit?ré la tarea, algo compieja, de separar los aspectos
que han de tomarse en cuenta, en lo gue concierne a la
estructura de los muchos aspectos de una organizacién que
producen un efecto importante en el modo de actuacidn de la
misma. | Este permitiré]| también relacionar la decisién sobre

estructura con los cbjetivos de la empresa.
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El proceso para proyectar la estructura de organizacién

| .
se compone de las siguientes etapas:

1. FIJACION DE LOS |OBJETIVOS DEL ORGANISMO SOCIAL,

2. ELECCION DEL TIPOQ DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

3. ELECCION DEL METODO DE DEPARTAMENTALIZACION.

4. DECIDIR POR UNa| ESTRUCTURA QUE PROPORCIONE OPTIMO3
RFSULTADOS.

LA PRIﬁERA ETAPA, Se fefiere a establecer objetivos de la
estruct?ra tomando; en cuenta la naturaleza del
comportamiento que puede esperarse. Puede considerarse, por
ejemplo; el objetive del crecimiento duplicar el volumen de

ventas | en determinado tiempo. El sugerir establecer

objetivos, como primera etapa, quiere decir gque sea
I
especif%co acerca de las consecuencias y resultados que han

!
de alcanzarse.

Con frekuencia falta una clara exposicidén de los objetivos
de un organismo social. Los administradores claves tendran
objetivés bastante éiferentes. Esta diferencia de
_propésito, sin resolver, conducirédn muy probablemente a
conclusiones diferentes acerca de las opciones

estructurales.

LA SEGUNDA ETAPA, se refiere a la forma que adoptard la
estructura corganica de [la empresa. Existen varios tipos de
estructdras organizacionales (lineal, funcional, linea ¥y
asesoria, etc.), bajo lbs cuales podria cenfigurarse un

organismo.
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Ya |que la estruc
proyectado para ayudar
en cdenka una serie de
decisién para elegir

conveniente,

1. ACTI\{'I DAD
® Programatica

L Rutinaria

2. TEMPORALIDAD

. tPermanente

. ITemporal
AMBITO

L iPequeﬁo
® Grande
RELACICNES

¢ |Independientes

e i{Interrelacionad

REchsos
® Humanos

® Financierocs

. |Materiales

l

I
LA TERCERA ETAPR, se

dividirse el

"Departémentalizacién".

estos fact

trabajo,

tura organizacional es un mecanismoc

a alcanzar objetivos; hay que tomar

"factores™ que influyen en el tipo de

la estructura de la organizacidén méas

ores son los siguientes:

aboca a las maneras en gque puede

aspecto conocido como

Consiste en determinar el grade en

el que| se deberan desdoblarse y crearse departamentos
diferentes, dependiendo principalmente del recurso
financiero. Por ejemplo, crear un nueve departamenteo
implical asignarle un nimero determinado de subordinados, por
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tanto, | representa también costos extras y esos deberén
estudiarse con detalle), comparandolos contra los beneficioes

" esperados.

_ A) DE%ARTAMENTALIZACION POR PROPOSITO. Comprende la
disposi&ién del trabajo de acuerde a leos productos,
clienteg, situacién geografica. Los departamentos se crean
en torno a objetivos o produccién especifica y autdnoma, y
en este tipc el grade de divisidén del trabajo se hace
énfasis en'una orientacién externa {medioc ambiente). Dentro
de esta clasificacign hay tres maneras basicas de

|
departamentalizar el trabajo por proposito:

i
1

Por producto, consiste en hacer la divisién del trabajo
de J lo gque se vala producir, por ejemplo: aislantes-
antibiéticos—-perfumes, etc.

Por lclientes. E{ trabajo se dispone en torno a
deteiminados qlienées © mercados. Un ejemplo de
sust%ncias quimicas| que e departamentos separados para

servir a sus mercados industriales y de consumc.

Por territorio. Consiste en disponer departamentocs para
determinados territorios, por ejemplo, una cadena
-hoteiera . podria resolver establecer divisiones
geogﬁéficas, zona norte, zona sur, zona centro y hacer a
un fgncionario responsable por la operacién de todos los

hoteles de la zona.
Este tipc de departamentalizacidén tiene varias ventajas,

principalmente porgue estos départamentos, tienden a ser

relativamente autdncmas ¥y faciles de coordinar
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internamente. Reuniendc en un solo jefe tode el trabajo de
un proyecto, se presta atencion continua al producto, al

clientg'o a la localidad.

B) DEPARTAMENTALIZACION POR PROCESO. Tiende a- separar
distintes departamentos-funciones como "Produccidn, compras,
etc.,"” |lo cual da por ;esultado mayor eficiencia. Esta
forma de divislén del| trabajo aprovecha la especializacién
¥ resuita eficiente en "muchos casos. Existen deos maneras

de depgrtamentalizar vlel trabajo por procesos:

* [Por funciones. Consiste en crear unidades en torno

a operacicnales principalmente del organismoc por

ejemplo: produccidén, ventas, finanzas, personal,
tc.
s ! Por proceses. | Es agquella en gque se puede ejecutar

0]

'la departamentalizacidén por proceso dividiendo el

trabajo de acuerdo a administrativas, por ejemplo:

'Planeacién, organizacién, etc. El trabajo también
.

!se puede dividir «con base en tecnclogia con

|

jdepartamentos ‘separados, por ejemplo: ensamblado,

troquelado, pullido, pintura, etc.

Este tipo de departamentalizacidn tiene varias ventajas,
u cual?s es gque al hacer gran énfasis en una determinada
tarea o funciédn lleva|con frecuencia a aumentar la destreza
vy la competencia técnica ¥ per consiguiente a mejorar la
eficiencia. También| facilita un contrcl centralizado,
puesto que los jefes de funciones especializadas dependen de

mas de una unidad central que coordine su trabajo.
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CUARTA ETAPA, DECIDIR POR UNA ESTRUCTURA QUE PROPORCIONE
OPTIMOS RESULTADOS. -

La decisién de optar |por una estructura radica en que se

plensa gue dard los resultados esperados, sin embargc, estos
resulta?os los podemos conocer a ciencia clerta en el
transcu?so del tiempec, cuando esta nueva estructura esta
funcionando y a travésjde ella se estén llevando a cabo los
proceso%, es hasta en jese momento cuando se pueden evaluar

t . o s
los resultados si son éptimos o no.

2.5.6 F GENERAL DE ORGANIZACION.

.

Par? llegar al disefioc de una estructura orgénizacional
légicé Pay que definir y agrupar las tareas a realizarse.

Lo
La primera pregunta que debemos hacernos es:

I

+

;Cuéles!son las mas importantes tareas a realizar?
Par% ello es conveniente realizar un "plan de trabajo"
[ - s . . ;
que perwlta disefiar lajorganizacién por el funciocnarioc o el
L4 . ! ..
espeCLa}lsta a quien se le hay encomendado esta funcién.
Diche blan de trabajc puede incluir entre otras las
t
siguientes actividades:
t

i
]

1. Elaborar un listadoc de las actividades necesarias
para cumplir con| los objetivos y planes.

2. Agrupar tales actividades por su similitud, y de
acuerdo al criterio de departémentalizacién que se

adcpte.
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i1.

12.

Asignacién de |actividades a unidades de trabajo

especificas.

Definir los deberes, responsabilidades y autoridad de

cada unidad de %rabajo.

_Determinacién del "tipo de relaciones gque tendran

entre si dicha unidades y éstas con el exterior.

Flaboracién de graficas de organizacién.

‘bescripcién de| puestos vy especificacién de . los

mismos, de prefeiencia, per unidad de frabajo.
definido.
biseﬂo de los espacios fisicos gque ocupara la
Lrganizacién en |general y cada una de las unidades de

i
trabajo.

biseﬁo de sistemas y procedimientos administratives.
Elaboracién ée . manuales administratives (de
lorganizacic’)n de procedimientos, de politicas).
Aprobacién del "P;oyecto de organizacidén" por parte
de las personas_fesponsables (altta administracién,
jefes de érea);
Implantacién yi evaluacién de la organizacidén y su
funciconamiento, tomando como base los objetivos vy

planes que se definiercn al principio.

2.5.7 GRAFICAS DE ORGANIZACION.

A f?n de ayudar a yvisuvalizar las principales relacicnes

de la organizacién formal nos podemos auxiliar por medio del

usec  de

organigrama Consiste en "Una forma grafica dque

muestrd! las funciones| principales, relacién basica entre

ellas,

autoridad sobre guién”.

les canales de autoridad- formal a quién tiene

121




. En |la préctica existen variecs criterios para dar un

nombre | que designan este tipo de graficas en 1la que se

muestra la estructura [crganizacional de la empresa. Se le
denominf con los nombres de: Carta de organizacidn,

organigrama, cuadros jerarguices, cartograma, organigrama.

En{su mayoria los|autores norteamericanos los designan

con el 1nombre de "Cartas de organizacién”, Organigramas {E.
I
Dale, field, G.R. Terry).

|

Los! autores europeoé los designan can el nombre de
"Cuadro% de organizacién” “Cartogramas", organigrama (H.
Fayol, M. Aumage Lansburgh).

. | |

En Inuestro pais se 1les designan con el nombre de

"Organibramas o Organigramas™ (scbre todo en el sector

- publico).

El‘;rreglo acostumbrade de un corganigrama consiste en m
funciones operacionales principales en la parte superior,
con f&nciones subordinadas en niveles sucesivamente
descend%ntes. En la practica, se sigue un proceso para la

elabora?ién de organigramas, abarcando los siguientes pasos:

|
!
1. Elaborar una lista de funcicnes y subfuncicnes
- l.
probables.
2. Compararla contra una lista de comprobacién.
|
3. Preparar los cuadros o plantillas.

4. Confeccionar el organigrama.
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- Lista de comprobacién. Consiste en dar respuesta a una

serie de interrogantes, entre las que estan:

:Es necesaria la -funcién para‘'la organizacién?
:Describir la funcién y subfunciones principales?
:En gué nivel debe coclocarse la funcidn?

¢A qué Funcién deberd informar funcién?

;Qué funciones deberédn informar a esta funcidn?

CONTENﬁDO DEL ©ORGANIGRAMA. Un organigrama debe contener
bésicamente los siguientes datos:

!

]
1
e Titules o descripcién. concentrada de las actividades

(Nombre del organismo y la funcién que se define).
. Nomb%e de gquién elabord el organigrama.
. Luga% y fecha de elaboraciodn
e Autorizacidén del organigrama ({(de la alta direccidn, y del
resp?nsable de la fdncién). .
. Explicécién de lal simbologia wutilizada (Lineas de
coordinacién, aseseria, etc.).
!
| )
CLASIFICACION DE LOS| ORGANIGRAMAS. Los organigramas los
podemos, clasificar de; acuerdo a arreglos convencionales.
Las 'fukciones gue se desempefien, su agrupamiente y sus
relaciénes entre una y otra quedan indicadas en el

organigrama.

Los| organigramas se pueden clasificar convencionalmente

en tres grupos, de acuerdo con su:
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1. CONTENIDO
2. AMBITO DE APLICACIGN
3. PRESENTACION )

2.6 LA REORGANIZACION

2.6.1- GENERALIDADES.

Conl frecuencia un} organisme social logra dejar atras

! . .
estructpra corriente cuando: nuevos productocs, nuevas

.t L
func;ongs, nuevos prochlmlentos, nuevo perscnal, etc., se

han afadido y aumentade su magnitud. Por tanto tiene que
1
I
!
de acuerdo cen la dindmica actual.

adecuar! vy modernizar su estructura organizacional y estar

Un| trabajo de "reorganizaciodn" puede ser efectuado por
consultores ajenos al porganismo y le proporcicnara a éste,
un conocimiento especializado, mayor experiencia y un punto

de vista externo a sus jproblemas.

Como guiera que sea, un estudio de esta natur%leza
deperé | realizarse cuando los miembros de ta  alta
administracién del organismo zreconozcan se les haga
reconocer la eﬁistencia de esta necesidad, y por lo menos
estén de .acuerdo en la forma general y ademds de estar
intelecLualmente preparados para . aceptar que las unidades
administrativas subordinadas proporcicnen la cooperacién

necesarla.

El buen éxito del trabajo del consultor dependera hasta

cierto |del apoyce vy | tiempo gque le otorgue la alta
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administracién ademds participacién de los funcionarios en

generall.

El| proyecto presentado en general para .este tipoc de
trabajos deberd ser adcptade a la situacidén correcta una vez
que se [disponga de inconformidad confiable del organismo a

analizar administrativamente.

Por.ltanto dentro de este contextoc encontramos el
"proces? de reorganizacién"™ comc actividad indispensable y
permanebté de los organismos sociales, ya que su realizacidn
permitef a los responsables de la gestién cumplir mas

adecuadamente con su cometido.
!

2.6.2 OBJETIVOS DE LA REORGANIZACION.

Enj todo proyecto de reorganizacién hay que considerar y

determinar los cbjetivos de este, los cuales seran guia
para ﬁesarrollar el | trabajeo respectivo, entre lcs
propésifos gue se persiguen para desarrollar un proyecto de

esta naturaleza estédn |los siguientes:

1. Aumentar la "eficiencia” el desarrollo de las

operaciones del} organismo para obtener un mejor

aLrovechamiento de sus recursos.

2. DLfinir con exactitud las "lineas de autoridad" para
evitar situaci?nes como: duplicidad de autoridad,
excesiva centralizacién, gque el numerco de niveles de
autoridad sean demasiados y estructuracién dificil de

entender.
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3. Lograr una mayor |"cocrdinacién" entre las actividadgq
inkernas de las unidédes administrativas para promover
una sincronizacidn y armonia de las formas de operar.

4. Lograr mayor "control" de las operaciones gque se
degarrollan mediante un analisis y evaluacién de la
informacién para  evaluar si lo realizado se apega a lo
planeado y en su casc aplicar medidas correctivas.

5. De%erminar las funciones es decir definir y agrupar las
ta%éas a realizarse para determinar el fin gque se’
pe%sigue y luego lo necesario para alcanzarlo.

6. Es?ablecer una "comunicacidén efectiva' para estar al
tanto de las | actividades  departamentales  como
interdepartamentalles, por medio de informes periédicos
sobre su actuacidén y los resultados obtenidos.

7. Eséablecer adecuadas "relacicnes" con el personal, la
co%peracién es un :requisiteo indispensable para asegurar
el| buen trabajo colectivo y se puede alcanzar

si*plemente por medio del contacto diario.

|
MANTFESTACIONES QUE DETERMINAN LA NECESIDAD DE UNA

REORGANiZACIDN. De manera semejante al organismo humano,
t‘.ambién!l en el social cuando sufre alteraciones su
funcionamiento normal aparecen determinades sintomas que lo
alertanﬁ con el propdsito de que se corrijan, de tal manera
que pueéa sequir operando ceon la eficiencia planeada. Asi
mismo, las desviaciones ¢ fallas que pueda tener un
organis&o puedan ser originadas por dos causas

fundamentales:

LA PRIMERA, por deficiencias internas y LA SEGUNDA, por

factores externos producidos por el medico ambiente con el
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cual interactta. El hecho de que exista la necesidad de una
reorganizacién, no debe ser motiveo de preccupacién, sino el
no percatarse de las anomalias para solucionarlas, pues de
lo contrario, el desconpcimiento de las mismas conducird a
prolongar una inadecuada actuacidén, la gue, cen el tiempo,
pondra | en peligro la existencia del organismo, o 'le
acarreara fuertes criﬁis'organizacionales que repercutirdn
princip%lmente en su situacién financiera, en la consecucidn
de sus %bjetivos y en su imagen a la colectividad.
| . :

2.6.3 %w.x. PROCESO DE REORGANIZACION

El broceso de Eeorganizacién es una actividad
imprescindible y continua en tecdo organismo' social, por
tanto eF un pProceso dinamico y para su comprehsién habra que

dividirlo en elementos {o fases.

A. DETERMINAR Y ANALIZAR LOS OBJETIVOS DEL ORGANISMO..

Cuando ncs enccnframcs ante una reorganizacidén, es

decir cuandec se trata de dar una nueva estructura orgdnica a
l . -
una empresa o &drea que lya este trabajando, lo cual resultara

mis comun.

Co#siderando que] los objetivos son "la expresidn
cualita?iva de un fin o propésito que se pretende alcanzar",
constitéye la meta hacia la gque debemos orientar
invariablemente nuestro esfuerzo de estructuracién . En esta
fase se conoceran los|objetivos del organismo, objetos de

estudio|y se determinard si estén bien-definidos éstos.
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Es conveniente aclara
gue estudiar sino otrg
concce come las "bases

los siguientes:

OBJETIVOS
.

pOLITICAS

PROCEDIMIENTOS

]
FUNCIONES

Esta fase se dess

r que no unicamente los cbjetivos hay

s aspectos mas que forman lo que se

para la estructuracién™, y que son

irrolla por lo general en la unidad

de técnicas de

organica que se va a reorganizar y a través,

investigacidn (la entrevista, el cuestionario, la
I, N . C 4

observa?lon directa, la investigacién deocumental). Es

|

necesario tener present
1 ok

etapa, servird base pa

razoén per la que obtend

B. ELABORACION DE UN
ACTUAL

i
i
Aqui | se trata de pe

es la ?ejor organizacidn,

disponér mediante

autoriqades que deben

actividades que propoer

como :
a) Determinacién de
b) De

su

e que la informacién recabada en esta
ra el desarrocllo de las siguientes,

remos la informacidn mas relevante.

PLAN PARA MODIFICAR LA ESTRUCTURA

Fsar en términes de lo gque realmente
del gque se puede

de

en el personal

desarrollo, en la relacién

existir y en las combinaciones de

cionen los mejores resultados, tales

una nueva estructura organizacidn.

finicién de lineas de autoridad y responsabilidad.
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¢) Asignacién de funciocnes y actividades.

d) Fijacidén de politicas adqinistrativas.

e) Determinacidn de sistemas ¥ procedimientos
administrativos.

f} Determinacidén de nuévos contrcles.

g} Coordinacidén de funciones y actividades.

|
h) Adecuadas relaciones humanas, etc.

C. IMPLANTACION DEL PLAN DE RECRGANIZACION

Parte del plan de reorganizacién debe llevarse a cabo
en forma inmediata y por tanto surgen las siguientes
preguntas:

|

e| ;0ué medidas| deberan tomarse en cuenta para

llevarse a cabo con éxito esta parte del plan?

;Deben algunas partes del plan cubrirse sobre

» determinado pericdeo de tiempoc?
E

De; ser asi hay que fijar un programa para todas las
activid;des requeridas, de manera que el plan pueda
progres?r sobre una base ordenada y predeterminada. Toda la
labor r?alizada en las| antericores fases pueden llegar a ser
indtil Si_no contamos c¢on el apoyo de la alta administracidn -
y con la colaboracién| de los funcionarios responsables de

cada unidad administrativa, por elloc deben buscarse:

a)Camb%o de impresicnes con la alta administracién y
funcicnarios sobre la reorganizacién propuesta.
b) Explicacién de los| resultados y ventajas de la nueva

organizacién y modificacién de la actual.
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c)

d}

e)

D.

Capacitacién del personal sobre aspectos y especialidades
de los nuevos sistemas y procedimientos administrativos.
Explilcacién al pérsonal sobre detalles de la nueva
estructura o sistemas de organizacién.

Persuadir él -personal para lograr su colaboracién,

exponiéndole las ventajas de las modificaciones.

|
CONTROL SOBRE LAS MODIFICACIONES.

I
Siilo propuesto y|aceptado no es llevado a la practica

! . . . f i e
con baqe a los lineamientos establecidos, serd inttil lo

. e ..
realizado, por tanto; resultard Util hacer revisicnes

periédi?as para dar solucién al funcicnamientc uniforme de

las nuevas crganizaciones.

1
|
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LA ADMINISTRACION MUNICIPAL

»

t

3.1 AN?ECEDENTES DEL H. AYUNTAMIENTO DE VERACRUZ.

i
t

3.1.1 INTRODUCCION.
H

]

La, conquista es

pafiocla propicid, para efectos de

| .
organizacién de la wvida leocal, la introduccién del municipio

como férmula de dominio y coleonizaciodon, ya gque la fundacion

del pr?mer Ayuntamiento en la Villa Rica de la Vera Cruz, en

Abril de 1519, le asi.c_;lno a Cortes la legalidad y legitimidad

: |
para emprender la cong
A

Los Ayuntamientos

uista de tierras de la Nueva Espaia.

gue se integrarcn en la Nueva Espaila

fueron| "fiel transplante del viejo Municipic Castellano de

la Edad Media”. Estos

vida publica de las

desempefiaron un papel importante en la

Ciudades Novo hispanas, por- ser en
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e

primer; término la instituciédn éncargada de llevar los

oMLz 3%,

anhelos generaies,dé Las pobBlacidnes -anté.:las Autoridades
Virreinales Peninsulares, en segundo, por ser la instancia
politica juridica que|daba forma legal al dominio, que los

grupos,oligarquicos ejercian sobre su ambito local.
|

|

A | través de los Ayuntamientecs, los grupos de

+

comerciantes, militares, propietarios y eclesidsticos
delineéron paulatinamente los contornes y los movimientos de
la so?iedad que buscaban. El1 control de los cargos
municiéales les permitidé administrar la ciudad por medio del
manejoide ramas tan vitales como: Limpla publica, Seguridad,
Abastecimiento, Educacién, — Finanzas, mejoras materiales,
agua, etc.
!
El Municipic en el siglo XIX. En el ambito general del
nacien%e Estado MeLicano, El Municipio tuvo poca
considéracién: asi, en|la constitucidén de Apatzingan de 1814
se menciona que “e? los pueblos, villas ¥y -ciudades

| . .
continuaran respectivamente los gobernadores, los

ayuntamientos y demas|empleos, mientras no se adopte otro

sistema™. Ni en el acta constitutiva ni en la constitucién
de 182{ se hace mencién alguna a los Municipios. La sexta
de las, siete leyes constitucionales de 1836, disponia que

| .
los Ayuntamientos fueran popularmente electos.

‘Los’Ayuntamienth fueron reglamentados por la Ley del 20
de marzo de 1837, la|cual colocaba a los alcaldes en el
nivel inferior de lal escala Jjerarguica dque a traves de
subprefectos vy gobernadores llegando hasta el Presidente de

la Repiblica.
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Las bases de organizacién Politica de la Republica

Mexicana, elaboradas por -13 JufAta Nacional Gubernamental,
B R R . B R L . '

N

convecada por Santa Ana en 1843, Hicieron mas dependientes a
" los Aypntamientos en relacién a las juntas, por la razdn de
gue éstas tenian la facultad de establecer corporacibnes Vs
nombraF Funcionarios {municipales, expedir sus ordenanzas
reglaméntos de la‘pclicia municipal. El Estatuto Organico
Provisional expedido [por Comcnfort en 1556, cdlocé ‘a los.
Municibios directamente bajo la autoridad de les
gobernﬁdcres. La Constitucidén Politica de 1857 marginalmente
menciohé al municipio en relacién a la contribucién é los

Gastos| Municipales .y &8 la inscripcién al Padrén Municipal.-

|

3.1.2 EL MUNICIPIO EN EL SIGLO XX

R TR

Bn, virtud de la existencia de, los jefes peliticos que
habianf mermado la libertad municipal y ante la .teoria
profiriera de que fuese simple y llanamente instancias
administrativas, surgen pronunciamientos a favor de la
libertad municipal. én el programa y manifiesto del Partido
Liberai Mexicano, publicado en 1906, se- sostenia 1la
necesiaad de suprimir a los jefes, reorganizar los
municipios desapare;idos, robustecer el poder municipal, en
este %ismo sentido se manifestd el partido democrétice,
encabezado por el hijo de Benitec Juarez, en el afio de 1909.

:

Asi mismo, en el plan de San Luis, se destacd la
necesidad de recobrar [la ‘libertad y‘la no reeleccién de las
autoridades municipales, de esa el Plan de Ayala se

manifestd por alcanzalk a independencia -de los municipioes
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procur?ndoles,;una, ampLgaufllbeitad de -accién gque les
permitiera atender eficazmente a los intereses comunales .y

ios preservara de loslatagues y sujeciones de los gobiernos

Federa%es y Estatal. Asi mismo, en el Palacio de Empacadora
pronunéiado por Orozco, se destacaba que administrar sus

” ,
arbitr%os y fondos. Asi convenga, abrasé este movimiento en
las‘adiciones del plﬁn de Guadalupe se expresaba gue era
necesaéio el establecimiento de la libertad municipal como
‘institqcién constitucional.

!
|

o . . .
Carranza en su proyecto de Constitucién en el afic de

1916,'§e referia a los municipios: “Es sin disputa una de
las gr%ndes conquistas de la Reveolucién, come que la base
del gobierno libre, conquista que nc sélo dara libertad
politiqa a la vida}| municipal, que también e dara
independencia econémica. '
Fin?lmente, el articuleo 115 se redacto de l1la manera
siguien&e: “Los Eatadeos adoptaran para su régimen interior,
la for%a de gobierno republicano, representative, popular,
teniendeo como base de su divisién territorial y de su
organiz%cién politica ¥y administrativa el municipio libre,

conform? a las bases siguientes:
i
1. . Cada municipie serd administrado por un
Ayuntamiento de eleccidn popular directa y ne

habrda ninguna autoridad intermedia entre éste y

N el gobierno |del estado.
2. Los Municipio administraran libremente su
hacienda. la cual se formara de las
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contribuciones para atender - las necesidades
municipales, .y

3. Los Municipios seran investidos de personalidad

|

juridica para tcedos los efectos legales.

El articulo fue aprobado con 88 votos a favor y 62 en
contré.

{

§iguiendo esta hisﬁoria del Municipio Constiﬁucional
Mexicéno no ha habido iniciativas de reformas al articulo
115 hésta nuestros dias con el objeto de fortalecer el
concepto de Municipioc Libre. En el apéndice A, se anexan
diagrimas gque muestran esquemas normativos respecto de la
adminﬁstracién municipal.

.
i

3.2 IMPORTANCIA Dﬁﬂ DEPARTAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS.

3.2.1 INTRODUCCION.

I
Eﬁ manejo de personal implica el manejo del recurso mas
preciaﬁo de la organizacién. E1 H. Ayuntamiento de Veracruz
cuentai actualmente con mas de 2000 empleados, siendo el
prime%‘Ayuntamiento de México y uno de los mas cuantiosos a

lo gue; presupuesto se |refiere.
.-
La siguiente es |una relacidn de responsabilidades gque
por si solas explican la importancia o necesidad de esta

unidad!| administrativa:

133




1.- Seguimiento e impladtdcién de.controles internos para:

A) Evitar pago indebido.

B) Mantener una plantilla de pefsonal gue realice trabajo
efectiyo.
C) Evitar ercgaciones por COHCEPtOS‘ diversces que sean
considéradas innecesarias e injustificadas (tiempo extra,
pago ée vacaciones, |pago por suplencias, pago por dias

festiv?s).

D) Roﬁacién de personal en las 4reas que por tipo de
servicio gue prestan ¥y éﬁea que labora se crean compromisos
gue afécten la buena imaggn de la instituciédn.
E) Caiificar retardos. e inasistencias, asi como faltas
adminiétrativas de acuerdo al reglamento internc, a las
condic#ones generales| de +trabajo con ambos sindicatos
respalqado por el marco legal gue nos rige.(Ley Estatal del
Servicio Civil para el Estado de Veracruz y la Ley Federal
del Trabajo como supletoria). Asi como dar seguimiento a
las acéiones gue se deriven de las mismas de acuerdo a los
proced%mientos legalesiestablecidos.
F) Exﬁedir pases méFicos"al DIF a usuvarios que han
reqﬁisﬂtado debidamente sus 'expedientes y gque los avalan
seguin lo contreoles internos como derechohabientes.

}
IT.- R%estructurar la {plantilla por medio de la ubicacidn
del personal en el Aarea real de adscripcién y de acuerdo a

la organizacién municipal.

IIT.- Fctualizar permanentemente lo correspondiente al

personal gue cotiza al [1.M.S5.S..
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IvV.- Mantener-vigentes‘y.éééﬁgiiiadds los- asuntos que ligan

a la Entidad Pdbllica Municipal con el I.P.E. por el

personal Sindicalizado que cotiza (Sindicato de Empleados

Municipales) .

V.-Participar en mesas de negociacién que traten lo
relacionado con los pliegos petitorios y condicicnes
: i : _
generﬁles de trabajo de los Sindicatos de Empleados.

: | . .
Municipales y trabajadores de la Limpia Publica.

t
'

|
VI.- Promover reuniones permanentes con los titulares de las

diferéntes adreas a | efecto de sentar lineamientos que
permiﬂan una interrelacién de entendimiento y apoyo para la
operacién.
!
VIT.- Todas las gque emanen de la superioridad.
1
i
VIII.-. Promover:  lal actualizacién y capacitacién del.

¥

perscnal.

[}
{
|
1
3 p
3.2.2 FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO, DE RECURSQCS HUMANOS
i DEL E. AYUNTAMIENTO DE VERARCRUZ.
|
i
LFS siguientes | descripciones corresponden a las

funciones generales del departamento de recursos humanos,

especificamente en el |H. Ayuntamiento de Veracruz.
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A. NOMINA  s-r- R FE R S

1.

Integrar y resguardar expedientes del personal en

general.

.ITplementar controles internos para incapacidades,

vécaciones, pagos guincenales de ndémina. permisos
eéonémicos, embérgos judiciales, tiempos extras, primas
déminicales y en general de todos os conceptos
pﬁestaciones que generen pasos o beneficios al

personal.

.Tfamitar y solicitar a la direccién de egresos pagos de
|

réembolso,

. Calificar retardos y faltas y tramitar los descuentos

correspondientes,

.Cddificar movimientos de alta, baja, cambiocs de
ic;tegoria ¥ mcdi%icaciones.

.C%lcular el pago de tiempo extra y tramitar su pago,

. Recopilar némina quincenal.

r E
. Tramitar créditos solicitados por personal

sﬁndicalizado ante FONACOT,

.Elbborar y | tramitar némina complementaria

quincenalmente.

1 . . i ' - .
10. Tramitar quincenalmente la ndémina mecanizada.

| . . .
11. Realizar comparatives de conceptos de némina.

1

12. Instrumentar mecanismos y procedimientos econdmicos,

lS.Cbntrol de permiscs econdmicos,

14. Control de permisos con y sin goce de sueldo,

15.Céntrol de suplencias,

|-
16. Gestionar préstamos para personal.

17. Certificar cartas poder para cobros de empleades

incapacitados,

18. Emitir circulares] sobre dias festivos,
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19. Proporcionar -a

de crédito al sal

20. Tramitar descue

p}azo,

¥
%

r

A L .
contadbilidad informacién para cialculo
ario,

ntos por préstamos de lentes a corto

21. Elaborar credenciales de todo el personal del H.
h .

Ayuntamiento,
{

22. Reposicidn de cr

23.Feleccionar y ¢

mediante examenes-

24. Recepcidn y veri

dg becas.

'

i

edenciales.

alificar al personal de nueveo ingreso, -

ficacidon de documentacidén para tramite

PROCEDIMIENTOS LABORALES

juridico para proceder al tréamite de

b?jas del personal conforme a la ley,

ner para su autorizacién. finiquitas y

departamento juridico para la atencién

yiseguimiento a demandas laborales,

I
i. Coordinar con el
'

2. Calcular y propﬂ
liquidaciones.
3.Cbordinar con .l
4. Récibir, verific

asi como control

ar y tramitar pagos por lista de raya,

ar y elaborar los contratos por tiempo

déterminado-de dilchos empleados.

?RE?TACIONES Y SERVICIOS

1. Recepcién y veri
dé becas,

2. E%ectuar revista
e

3. Tramitar

y c¢alcular

ficacién de documentacién para tramite

de supervivencia a empleadcs jubilades

incapacitados permanentes,

ante el I.M.35.5. altas, bajas,

avisos de modificacién de salarios y liquidaciones del
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Personal . SindicaliZadd. ::'(Sindicato - -.de  Empleados
Municipales) y de| la Policia Intermunicipal,

4.Requisitar formas de ST-1 para riesgo de trabajo del

Persconal Sindicalizado y Policia Intermunicipal,

5. Investigar Yy verificar ante el I.M.S.5. sobre
iqcapacidades continuas,

6. Atender solicitudes de empleados para atencidén médica
v%a‘D.I.F. Municipal:

7.qurdinar con el D.I.F. tramites estipulados en
cdnvenios de trabajo de los sindicalizades,

8. Tﬁamitar hoja de! servicios para personal en via de
jdbilacién yo pensidén por incapacidad ante el I.P.E.,

9.Tﬁamitar jubilacién ante el I.P.E,

10.T%amitar préstamos a corté plazo e hipotecarlos ante
'elfI.P.E.,

il. G%stionar ante la Universidad Villa 'Rica Y CONALEP
programas del Servicio Social.

L3
12. Asesorar a todas [las 4reas respecto a procedimientos.
|

RELA&IONES LABORALES

l.Ma%tener relaciones con representantes sindicales,

2. Negociar con sindicatos lo relativo al contrato
c%lectivo anual,

3. Dar cumplimiento y seguimiento a las cliusulas de los
cénvenios vigentes con los sindicatos.

4. Oréanizar y coordinar todas las acciones para la
r;alizacién de los eventos de los siguientes dias: Dia
del nifio, Dia de |la madre, Dia del empleadc municipal

y Dia del empleado de limpia pablica.
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3.3.ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Esta seccidén es el resultado del estudio de campo bajo
el cual realice los an&lisis de puestos del departamento
ce reﬁursos humanes del H. Ayuntamiente de Veracruz. Cabe
mencio%ar que solc se refiere & lo0s puestos ordinarios y su
contenido corfesponde en lo general a la estructura sefialada
en el harco tebrico del capitulo 2. Cecmo se ha sefalado en.
el caéitulo metcdolégicd, es solo el primer paso en el
intent? por eficientaé el funcionamiento del departamento y
coadyu&ar -a mejorar |los servicios que la administracidn

1
municipal ofrece.
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. DIRECTGRIO

01 Jefe del Departamento de Recurses Humanos

01.1 Secretaria

]
i
i
|
i
|
i 01.1.1 Archive
i

[}

Oﬁ.Z Supervisor de Recursos Humanos

1
t
|
|
Q2 Jef% de némina
1
|
I
!
2

02.1 Encargado de|ndémina mecanizada

i
i

| 02.1.1 Auxiliar de némina

02.1.2 Encargada del contrel de asistencia, I.P.E.
Y FONACCT

02.1.3 Archivo de la Ndémina Mecanizada
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03

04

05

06

07

02.2 Encargado de la nomina

Encargado del Seguridad Social

Encargado de D.I.F.
: .
\
1
t
!

Encargado del area |de computo

v
t
4
]

Encargado de Prestamos
o
'3 |
lerminaciones laborales

! ‘ 143
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-

colaqoradores InmediTtos:

PUESTO: Secretaria -
CLAVE: 1.1
Depaﬁtamantos controlados:
PUESQOS A SUS ORDENES
Directamente: Archivista

I
A | través de sus |Ninguno

CONTACTOS PERMANENTES

Osber 'y Paris.

Interpos: Con todas las Areas del H.
! Ayuntamiento.
Exterpos: Las Opticas Mundial, - Visidn,

|
i
i

]
DESCRIPCION GENERICA

1 .
Traficq ¥ control de correspondencia.

1
i
DESCRIPCION ESPECIFIcA

Operaciones Continuas:|

!
1. Asentar la correspondencia recibida en el departamento de

las diferentes areas.

2. Turnar la correspecndencia al Jjefe del departamento para

su revisién.
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3. Recibir del jefe del departamento la correspondencia ya

revilsada c¢on las
internas, canalizarl
a dlos ) responsabJ

departamento.
4. Elagoracién de ofici
5.Elab?racién de é6rden
6. Atencién al publico

i

H

1. Solicitud de chegues

2. Rela%ién de las 6rd

érdenes del despacho y atencién
as y registrarlas para su seguimiento
es de cada asunto dentro del

0s y memorandums.
es de pago.

en general.

Operac%ones Periodicas’:

de efectivales.

enes de pago efectuadas mensualmente.

Operaciones Eventuales:

1. Récobilaciéh de l; informacién para la captura del
pres?puesto anual.

2.Recobilacién' y elaboracidn de ;nformacién para la
cont%stacién de los reguerimientos del departamento
juriéico para la‘resolucién'de las demandas ° laborales.
]

ESPECIﬂICACION DE; PUESTO

!

Babili%ad:

l.Conoéimiento: Mecanografia, computacidén, archonomia vy
Ortografia, Redaccidn, conocimiento de. tramites.

!
2. De experiencia: mini

3. Escolaridad: Carrera
Responsabilidad:

1. De segundo grado.

2. Bienes: magquina de e

Tr

ma de 1 afo.

técnica de secundaria.

abajador calificado.

scribir, computadora.
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.

3.Informacién:-Toda La_éqrrespondencia, solicitudes de lcs

diferentes departamentos.

4. Toma de decisiones:] No sigue insﬁ;ucgiones precisas

Esfgerﬁo:
Fisico:
Mentall:

Bajo - Trabajo de oficina :

Medio - alto: Atencidén, concentrada durante 1los
dictados y] en las transcripciones para evitar
errores, buena memoria. ' ‘
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-| PUESTO: Archivista.
CLAVE: 1.1.1
Departamentos controlados:
|
i
PUESTPS A SUS ORDENES
Directamente: Ninguno -
i
A | través de sus  Ninguno
[]
colaboradores Inmedi%tos:
ot
CONTACTOS PERMANENTES
i
|
Internos: Con todas las Aareas del H.
i Ayuntamiento.
Exter?os: Ninguno .
i
!
| .
DESCRIPCION GENERICA
i
Rasponsgble de clasificar la documentacién ya tramitada ¥y
; ;

archiva? an
1
DESCRIPCION

1

el expedien

ESPECIFICA

!
Operaciones Continuas:
1. Apoyo para entrega d
2. Sacar copias.

3. Archivar cartas

poder,

\te correspondiente.

e correspondencia.

incapacidades

némina en los expedientes de los empleados.
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4. Apoyo en la elaboracién de los pases médicos, cuande a la

encargada se le comisiona para la elaboracién de otra

actividad.

ESPECIFICACION DEL PUESTO

|
|
!

Babilidad:

l.Conécimientos: Archinomia, mecanografié, saber
escéibir, conocer’ el usc de la guillotina
2.Exp§riencia: No necesaria
3.Escélaridad: Minimo secundaria.
i .
Responsabilidad:
1. De érimer grado. Trabajador No calificado.

Lo .
2. Bienes: Ninguno.

»

leer

¥

3.Inférmacién:'Relacionada con todous los empleados del H.

!
Ayuntamiento.
)

4. Toma de decisiones:| No siguie instrucciones precisas.

Esfuerko:

Fisicé: Medic - Necesita ser una persona &gil y réapida,
i trabajo monétono.

Mental: Medio - Aungue no es necesaria la preparacién en

trabajo.
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PUESTO:

Supervisor de Recursos Humanos

A ; traveés de

colabbradores Inmedi?tos:

CLAVE: 01.2 "
Depa%tamentos controlados:

i
PUEBSTOS A SUS ORDENES

I

!
Directamente: Ninguno

|

sus |Ninguno

t

CONTACTOS PERMANENTES
S |

| Internos: Con todas -las &reas del H.
{ Ayuntamiento.
Externos: Jﬁnta. ~de Conciliacién \
Arbitraje

! - P
DESCRIPCION GENERICA

Responsable de supervisax a los empieados de la entidad

pﬁblicé, asi como dar seguimientoc pagos de los empleados que

se realizan en forma extraordinaria.

+

- .
DESCRIPCION ESPECIFICA

Operaciones Continuas:

1. Preparacidn de la do

2. Sclicitar renuncia a

cumentacidon de los finiquitos.

perscnal de nuevo ingreso.
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5.

6. Atencidédn

10.

. Responsable del for

. Preparacién de los

. Pagd de reembolsos.

|,
tramite de reembols

regresan a egresos

Tramitacién de los
i

a

Rec9rsos Humanos.

. Tramitar el pago d

peréonal que lo sol

ingreso

personas -

1doe fijo del departamento, asi como el
0.

paguetes de pélizas y soportes gque se
y contabilidad.

finiquitos.

que acuden’ al departamento. de
e reembolsos de sobré cancelados, del.
icita.

.Int?gracién de . los expedientes a personal de nuevo

;
Recepcidén y aten

[
cambios de persona

Fién sobre solicitudes de suplencias o

1 requerido por las diferentes Areas,

verificando las necesidades de las mismas.

11. Récepcién, atencidén y seguimiento de las quejas del
!

U . - =
Operaciones Periddicas:
I

1.

personal sobre el

Hospital Regional.

Supervisién del personal del H.
3 .
diferentes &areas de

. Ateqcién directa

depértamento, para

servicio médicoe ante el D.I.F. ¥

Ayuntamiento en las

'trabajb.

al personal o publico gque 1lega al

solicitar informacidén o algdn tramite.

|, . . . N
Tramitar © gestionar apcyo para servicios médicos (casos
1

espéciales) ante el! D.I.F., I.M.5.5. y Hospital Regional,

i
funerales y casos
sus
correspondientes. -

con |los sindicatos.

dependientes ar

especiales de problemas del personal o

te el Ministerio Publico o instancias

. Apoyo en la organizacién de eventos de caracter oficial




5. Tramite ante el Ch

relacionados con el

Alcalde, autorizaciones de asuntos

area.

Operaciones Eventualas:

1. Entrega de c¢itatorios (casos delicados y especiales) en

los domicilics de los empleados.

+
'
1
'

ESPECIFICACIéN DEL PUESTO

Habilidad:

l.ConoCimiento: Admini

. . A

2.ExpeF1enc1a: Minima

3. Bscolaridad: Licenci
i

Responsabilidad:

stratives.
de 1 afo.

atura.

1, De ségundo grado. Tﬁabajador caltificado.

2. Bien?s: Manejo de dinero.

3.Info£macién: Confidencial.

i
4. Toma de decisiones:

'
i
1
¢

Esafuerzo:

Fisicoq Medio - Alto:

tramites.

Mental @

No sigue instrucciones precisas.

Trabajo de oficina y seguimiento de

Medic =~ Alto: Capacidad de analisis, trabajo

organizade, poder de concentracién.
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PUESTO: Archivista
CLAVE : 1.2.1
Departamentos controlades:
!
t
PUESTOS A SUS ORDENES
|
Diraqtamente: Ninguno
!
A | través de sus |Ninguno
colaﬁoradores Inmadi?tos:
CONTACTOS PERMANENTES
}
Inteﬁnos: Con todas las A&reas del H.
i Ayuntamiento
Externos: Ninguno
i
DESCRPCION GENERICA
Clasificar la documentacién, ya tramitada para su archivo

'
correspondiente.

DESCRIPCION ESPECIFICA

1.

Operaciones Continuas:
i

1. Recopilacién de la némina.

2.Apo§o por las tardes

153
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Operaciones Periddicas:

1. Distribucidn de correspondencia y circulares remitidos

por el departamento.
Operaciones Eventuales:

1. Reorganizacién del archivo muerto.

oo L
2. Bisqueda de 1los [documentos en los expedientes del

pers%nal dado de baja de afios anteriores a 19292,

i

[
ESPECIFICACION DEL PUESTO

)

!
Habilidad:

1. Conocimientos: Saber leer vy escribir; saber archivar.

] . - .
2. De rglac1ones: Minimas.

3. De experiencia: Adgquirida en 6 meses; escolaridad minima
b

‘ ! . N . ’
secu?darla y preferencia una carrera en secretariado.

. | ]
Respon%abilidad:
1. De primer grado. Trabajador no calificado.

. ! .
2. Bienes: Ninguno.

3. Informacién: Documentacién relacionada de Llos empleados

de tédo el H. Ayuntaﬁientd.de Yeracruz.

4. Toma,de decisiones: Ninguna.

|
|
I

Esfuerzo:

Fisico:; Bajo: Trabajo de oficina

Mental:] Bajo - Alto: Las actividades son
1

constantemente por el Coordinador.

154

supervisadas



PUESTO:

Jefe de Nomina.

i

colaboradores InmadiTtos:

CLAVE: 2

Departamentos controlades:

PUESTOS A SUS ORDENES
!

Direétamente: Encargados de némina,
; encargado de prestamos,
i auxiliar de némina Recopilador
: de Némina, Mensajero  para
! asuntos oficiales al T.P.E.,

a . traves de sus|Ninguno.

CONTACTOS PERMANENTES

Externos:

}

Inte#nos: Con ' todas las 4areas del H.
§ Ayuntamiento. '
1
Ninguno.

1
1
|
1

DESCRIPCION GENERICA
|-

Enca:gado de la aplic

los empleados, para el
=e

DESCRIPCION ESPECIFICA

Operaciones Continuas:

1. Contlrol de Incapacidades.

acion

pago

de prestacionas y deduccionas de

quincenal correspondiente.
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2. Control de
3.

1
Operaciones Periédicas:
¥

1.
2.
3.

4

4

Contrecl de

4. Control de
5.
6

Control de

SupeFvisién'de las

a suicargo.

ausentism

o.

vacaciones. ~

permisos

permiscs

econdmicos .

sin sueldos.

funciones encomendadas a las personas

1
Info;macién sobre los asuntos relatives a la némina,

|
pagos, expedientes y situacién laboral de los empleados,

| .
tant? activos como

de baja al jefe de departamento.

Oficialia Mayor, Informatica, Contabilidad, Contraloria y

cualéuier departamento. del H. Ayuntamientc, asi como a

i
los §indicatos.

+

1

Calcilo y pago de tiempo extra.

Aplicacién de descuefitos por prestamos personales.

]
hplicacién de descuentos por prestamos por antepjos.

Desc%entos de ilas cuotas sindicales.

5. Calculoes

de prima

Dominical, ausentismo, revision del

!
I.5.P.T. y que los pagos y descuentos salgan correctos.

Operaciénes Eventualeﬂ:

1. Revi%ar el calculo del pago de la prima vacacional.

2. Revisar el calculo del pago de aguinaldo,

'i

ESPECIFICACION DEL PUESTO

1
1

Habilidad:

1. Conocimientos: Admi

saber, c¢alcular

nistrativos en el manejoc de nodmina:

horas extras, prima vacacional, prima
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dominical, vacaciones, aguinaldo, deducciones,
conccimiente del caicule I.S.P.T.
2. Experiencia: Minimajde 1 afo, como auxiliar de nomina.

3. Escolaridad: Lic. En Administracién ¢ Contabilidad.

Raspon?abilidad:

l.Traﬁajador de tercer grado. Puesto de criterio.

2. Bieﬁes: computadoral .

3. Informacién: Confidencial de primer nivel; solicitudes de
tod%s los departamentos. Descuentos e incrementos,
manéjo de némina, eLc.

4.Tom$ de decisiones: Si, aplica el criterio para tramites

il . . s .
rut%narlos y con autorizacidn superior.
]

Esfuerzo:
Fisico: Bajo - Trabajo de oficina
Mental: Alto - Concentracién, Buena Memoria, capacidad de

analisis.
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PUESTO:

Encargadc de nomina
mecanizada, I.P.E. Y FONACOT.
CLAVE": 2.1
Departanentos controlados:
1
PUESTOS A SUS OQORDENES
|
Directamente: Ninguno
i
A i través de sug |Ninguno
colahéradores Inmediafos:
CONTA?TOS PERMANENTES
Internos: Con todas las 4areas del H.
1
! Ayuntamiento

Externos:

FONACOT e I.P.E.

:
!
|
:

DESCRIPCION GENERICA

Rasponsfble de los tramites con el I.P.E. y FONACOT, ademas

de ser, la encargadal de la
mecanizada.
Dzscnzpkxén ESPECIFICA
;
Operaciones Continuas:
1. Atencidén a empleados para

FONACOT .

realizacién de la némina

trdmite de solicitud del
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v

2. Atencidén a empleados para trédmite de préstamos a corto

pla%o ante el I.P.E.
3. Darl informacién sobre los

des?uentos y comprobantes.

4. Archivar documentos varios

5. Archivar las copias de las

préstamos I.P.E. en relacidén a

en el drea de ndémina.

solicitudes del FONACOT.

6. Obtener documento de los empleados para la integracidn de

los expedientes.
7. Atender las solicitudes

lievar control del mismo.

Operaciones Periédicas:

de

expedientes del perscnal vy

1. Elaboracién de ordenes de pago de FONACOT.

2. Realizacién de la conciliacién del I.P.E.

3., Codificacién de movimientos de ndmina.

4. Captura de descuentos sindicales que se indiquen.

5. Elaboracién de altas,

6. Revisidn de la .pre-ndmina.

Operaciones Eventual?s:

bajas,

cambio, ajustes.

i ! .
1. Preparar valija de sobres de pago para la Panamericana.

2. Preparar valija para

I.P.E. a Xalapa..

3. Elaborar conciliacidn del

enviar datos

solicitados por el

I.P.E. para enviar contabilidad

municipal.

4. Elaboracién de conciliacién para enviar a FONACOT vy
contabilidad.

5. Preéarar informe |de Quinguenios para €l 4rea de

contabilidad.

|
;
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1
1
i

b

6. Preparar informe sobre movimientos

l
modificaciones de categorias,

Mayecr.

A

salarios,

ESPECIFICACION DEL PUESTO

Habilidad:

1.

2. De relaciones: Co
expresién, atencidn.
J. Experiencia: Minima

Escolaridad: Minimo

Responsabilidad:
1. De segqundo grado. Tr

2. Bienes: Computadora.

Conocimienteos: En computacién, archinomia,

n todas las areas,
de 1 arfio.
Bachillierato.

abajador calificado.

de altas,

etc.,

bajas, ¥y

a Oficialia

mecanografia.

habilidad de

3. Informacidén: "Sclicitudes de todos los empleados de los

diferentes departame

4. Toma de decisicnes:

Esfuerzo:
Fisico:
bajo presidn.

Mental:

ntos del. H.

Medio - Capacidad de andlisis.
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FUESTOQ: i ‘ .. . |fAuxiliar de némina.

Departamentos controlades:

PUESTCS A SUS ORDENES

Directamenta: . Ninguno

A través de sus [Ninguno

colaboradores Inmadﬁatoa:

CONTACTOS PERMANENTES

Ayuntamiento.

Internos: ) Con todas las Areas del H.

Extetrnos: Ninguno

DESCRIBCION GENERICA

Apoyo en recopilacién de datos para la elaboracién de la

némina mecanizada y apoyo en actividades secretariales.

DESCRIPCION ESPECIFICA

Operaciones Continuas:
I s
1. Tramitacidén de reembolsos.
2. Archivar incapacidades del D.I.F. y vacaciones

i

porIel Lic. Santos Barradas Carrera.
i
{
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b

|

3. Elab%racién de memorandums, - oficios, érdenes de pago,
turngdos por la secretaria. -

4.Captpra de cédulas de' finiguitos turnadas por el
enca%gado de terminaciones laborales. '

5. Apoyb secretarial en el departamento. todas las tardes

que no hay guardia de la secretaria’

Operaciones Periddicas:

1. Apocyo en la elaboracién de movimientos de némina: altas,
bajas, cambios y ajustes.

2. Apoyco en la captura de descuentos sindicales que
indigquen.

3. Apoyo en la elaboracién y revisién de la pre-némina.

4. Elaboracién de érdenes de page para némina y retenciones
"de los sindicatos. .

5. Procesamiento de los recibos de némina, (separar ¥y
engrapar) '

6. Disefic y elaboracién de los formatos de movimientos de
némina. (mecanizada |y complementaria).

7. Apoyo en la certificacién de cartas poder.

8. Elaboracién de expedientes de las altas nuevas de cada

guincena.

Operaciones -Eventuales:
1. Apoyo en la elaboracién de tarjetas para checar

asistencia.

2. Llenade de formatos de supervivencia al personal
jubi%ado, viudas pensionadas e incapacitadoes permanentes.
3.Supl%r a la secretaria del departamento. cuando se

requiera .(vacaciones o permiso). '

162




|

ESPECIF;ICACIéﬂ DEL PUESTO

Eahilid?d:

[ . .
1. Conocimiento: En archivo; mecanografia.
!}

2. Experiencia: Minima de 1 afio.

3. BEscolaridad: Minimo de bachillerato.

Responsabilidad:

1. De segundougrado. Trabajador califiéado.

2. Bienes: maquina de escribir.

3. Informacién: Documentos de movimientos de némina.

4. Toma de decisiones: No sique instruccicnes precisas

Esfuerzo:

Fisico:

Mental:

Baje - Medio | — Trabajo de oficina -
Media - Aunque sigue instrucciones precisas,
aplica el «criterio para presentaciédn de’ su

trabajo..
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L
'
PUESTO:

( Encargado de Reccpilacidn- y
! archivo de la Mémina
! mecanizada.
CLAVE: 2.1.3
Departamentos controlados:
PUESTOS A 5US ORDENES
Directamente: Ninguno
A través de sus |Ninguno
colaboradores Inmadiﬁtos:
CONTACTOS PERMANENTES
Internos: Con todas las A&reas del H.
Ayuntamiento.
Extarnos: Instituto de Pensiones del
Estado.

DESCRIPCION GENERICA

Responsable de Archivar los recibos de la nomina mecanizada

DESCRIPCION ESPECIFICA

Opa:acﬁones Continuas:

1. Recopilar y ordenar
1

2. Verificar que el re¢

"cobro y que todos es

la némina por claves.

tén firmados.

scibo se encuentre con su formato de




ESPECIFICACION DEL FUESTO

.2. Bienes: Ninguno.

-Bafuerzo:

3. Ordenar los recibos que se remiten al Instituto de

; .
Pens%ones del Estade y archivar por orden cada compra.

4.Entrégar correspondencia, como es: Oficiocs, memorandums,

circglares y citatorios.

Operaciones Eventuales:

1. Entrega de los recibos de ndémina que se le envian al

Instituto de Pensiones del Estado en Xalapa.

Habilidad:
1. Conocimiento: Archivonomia.
2. Experiencia: Minima [{innecesaria}.

3. Escolaridad: Estudios bésicos.

Responsabilidﬁd:

1. De primer grado. Trabajador no calificado.

3. Informacién: Manejo|de todos los recibos de la némina
mecanizada. :

4, Toma de decisiones: Ninguna.

Fisico: Medio - Bajo . trabajo rutinario de oficina

Mental: Medio - Bajo: Capacidad de concentracidn, por ser

trabajo rptinario} puede haber errores derivados

de lo mismo.
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PUESTO: Encargado de ndémina
o ,
i complementaria
CLAVE: 2.2
|
i
Departamentos controlados:
PUESTOS A SUS CORDENES
Directamente: Servicio Social.
A través de sus |Ningunoc
colaboradores Inmadi?tosz
CQNTACTOS PERMANENTES
Intexrnos: Con todas las A&reas del H.
Ayuntamiento.
Externos: Conciliacidn y Arbitraje,
Junta N°9; Seguros de Vida
Inbursa.

DESCRIPCION GENERICA

Résponsable en la elaboracion de ‘la ndémina complementaria de

los empleados que se encuentren autorizados para percibirla

¥ de las terminaciones

indemnizaciones de los

1

DESCRIPCION ESPECIFICA
|

Operac#ones Continuas:
l.Célcﬁlo y elaboracién de fin
f
i

laberales,

empleados

iquitos.
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}
| .
. Calculo y elaboracidén de liquidaciones.
i
. Calculoc y elaboracién de pagos por jubilacién.

! .
. Caiculo y elaboracién de pagos de marcha.

oA W N

! - te s :
. Control y archivo |de recibos de némina complementaria
f .
remitidos por egresos.

6. Calculo y elaboracidn de pages por indemnizacidn.

Operaciones Periddicas:
1. Tramite de pago del jSequro de Vida.
2. Elaboracién de némina complementaria.
3. Pagos de Marcha.

4. Pagos de finiquitos.
5. Pagos de jubilacién.

6. Pagos de reembolsos de la némina complementaria.

Operaciones Eventuales:

1. Elaboracién del tabulador de categerias.

2. Elaboracién de informes solicitados por Contraloria vy
Oficialia Mayor de las actividades del departamento.

3. Actualizacidén de datos en al plantilla y elaberacidén de
la presentacién antejel C. Alcalde.

4. Registro estadistico|de sueldos y compensacidn.
ESPECIFICACION DEL PUESTO

Habilidad:

1. Conocimiento: En computacién y conocimiento en la Ley
Feder?l del Trabajo y Ley del Servicio Civil.

2.Relac&ones: Agudeza visual, agudeza auditiva, iniciativa,
habil%dad expresiva. '

3. Experiencia: Minima de 1 aiflo.
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|
]
4. Escolaridad: Licenciatura.

!
!

i
Responsabilidad:

; .
1. De segundo grado. Trabajador Calificado.

2. En la eficiencia del trabajo terminado.
3. Bienes: Computadoral!
4. Informacidén: Confidencial.

5. Toma de decisiones: |Ninguna.
Esfuerzo:

Fisico: Medio - Se trabaja bajo presién.
Mental: Medio - Capacidad de andlisis ¥y estricto
conocimiento|de la normatividad para la aplicacién

de los cllculos.
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Encargada de Seguridad Social

Departamentos controlados:

PUESTOS A SUS ORDENES

Directamente:

Auxiliar administrativo

A traves de |

|colaboradores Inmediatos:

3us

Ninguno

CONTACTOS PERMANENTES

Internos:

Con todas las Aareas del H.

Ayuntamiento.

Externos:

Instituto Mexicano del Seguro

Social. Y Policia
Intermunicipal Veracruz-Boca
del Rio.

DESCRPCION GENERICA

Responsable de la afiliacién de los empleados con derscho al

I.M.S.8. asi como tramites segin convenic establecido entre

el H. Ayuntamiento y el seguro social.

[ - -
DESCRIPCION ESPECIFICA

|
Cperacicnes Continuas:

) 1.Elabo;acibn de reportes de accidentes de trabajo.

I
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|
é.Recepcién y control |de incapacidades.
3.Supe;visién y tramite de documentacidén del I.M.8.5.,
envi%da por la P.I.V.B.
4. Oriehtacién al personal afiliado al I.M.5.5.
5. Apoyo en el archivo de dOCumentacién dirigida al
departamento de Recursos Humanos.
6. Supervisidn de las ‘funciones encomendadas a la persona a
su carge.
7. Apoyo secretarial en la elaboracién de oficios,

memorandums e informes.

Operaciones Periddicas:

1. Movimientos de afilitacidn.

2. Movimientos de bajas.

3. Movimientos de modificacién salarial.

4. Movimientos por dispesitivo magnético (cuando son mas de

40 empleados) .

Operaciones Eventuales:
1. Elaboracién de la liguidacién de cuoctas obrerc patronales
al T.M.5.5.
2. Informe de la liquidacidén al departamento de contraloria
municipal.

3. Apoyo en la elaberacién de actas administrativas.
ESPECIFICACION DEL PUESTO
Habilidad:

1. Cono¢imientos: Manejo de computadoras en programas de

Micr%soft Qffice;
i
|
{
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Manejo del programa entregado por el I.M.S.S.
para.captufa‘de altas, bajas, modificaciocnes
salariales (dispositivc magnético);

Conocer el llenado de los formatos S8T1l, STZ,
sT3, ST4!; '
Ceonocimientos en la realizacidn de
1iquidaclones para el pago del I.M.S5.35.;
Conccimiento para el llenado del formato para
incapacidades:

Conocimiento en elaboracidn de actas
administrativas.

Conocimiento de la Ley del Seguro Social

2. Experiencia: Minima de 1 afio, en un puesto similar

3. Escolaridad: Minima de Licenciatura {habilidad de

redaccién) .

4. Es necesario que exista agudeza visual, coordinacién en

Responsabilidad:

general y ser organizado

1. De segundo grado. Trabajador Calificado.

2. Responsabilidad constante.

3.

Bienes: Computadora,|programa de dispesitivo magneticeo, y

pago ante el I.M.S.S5! por medic de un chegue certificado.

. Informacién:

I.M.S.8.

por él jefe

toma ge decisiones.

|
;
i
|
|
i

De todos 1los empleados incorporados al

. Toma de decisiones:|La decisién tomada debe ir avalada

de Recursos Humancs. Directamente no existe

171




!

£

1

|
Esfuer=zo:

!

Fisico{ Medio - Alto - Sé .trabaja bajo presién y se
: requiere de muche tiempo de captura en la
I computadora l
Mental: Medio - Capagidad de an&lisis.




PUESTO:
1

Encargada de pases médicos

CLAVE :
|

4

1

Departamentos controllades:

PUESTOS A SUS ORDENES

Directamente:

Ninguno

A través de
colaboradores Inmediatos:

sus |Ninguno

CONTACTOS PERMANENTES

Internos:

Con todas las areas del

Ayuntamiento

H.

Externos:

DESCRIPCION GENERICA

Responsable de la atencién a los empleados que no cuentan

con seguro social por lo cual se elabora un pase medico que

las otorga derecho a Servicios Médicos del D.I.F.

DESCRIPCION ESPECIFICA

Operaciones Continuas:

i. Elaboracién de pases|médicos.

2. Registro de pases médicos.

3. Atencién al publico.

4. Recepcién de correspondencia.

5. Recortar con la guillotina,

pases médicos.

G.ElaboFacién

econéhicos,
7.Apoyo:en la
8. Apoyo en el

L
i
I

para servicic médico en el D.I.F.
elaborac%én de oficios y memorandums.

trémite de préstamoc de anteojos.
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9.

0peracﬂones Periddicas: -

1.

2.
3.

Operaciones Eventuales:

1.

|
:
Apoyo en la captura |de informes por cemputadora.

1

Elaboracién del pago de Becas a hijos de empleados
sindicalizados cuando los otorguen al departamento.
Elaboracién de solicitud de ingresos para pago de Becas. -

Apcyo en la elaporacién de Cartas Poder.

Elaboracién del pago de ayuda de inscripcién para hijos

de los empleados | de los sindicatos de empleados

municipales y de Limpia Pdblica.

. Elaboracién de constancias de percepciones y retencicnes

para efectos del I.S.R.

ESPECIFICACION DEL PUESTO

Habilidad:

1. Conocimientos: Mecanografia, Archivonomia

2. De relaciones: Paciencia, atencién y dispesicién.
3. Experiencia: No necesaria.

4. Escolaridad: Secundaria.

Responsgabilidad:

1. De primer grado. Trabajador no calificado.

2. Bienes: Maquinas de escribir.

. 3. Informacién: Expedientes de empleados con derecho a
atenéién médica del|D.I.F. con beneficiarios (que cubran
los Irequisitos); expedientes de empleados con hijos
menores de edad con derecho a becas.

4. Tomalde decisiones: No sigue instrucciones precisas

]

i
1
b
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colaboradores Inmadiafos:

i
PUESTO: Analista
CLAVEf 5
|
Departamentcs controlades:
PUESTOS A SUS ORDENES
Directamente: Auxiliar administrativo
A través de sus |Auxiliar administrative
Servicio Social

CONTACTOS PERMANENTES

Internos: Con teodas las &reas del H.
Ayuntamiento

Externos: Proveedores de servicios a
computadoras

DESCRPCION GENERICA

Responsable de la captura de informacién y de remitirla a

los departamentos gque| la soliciten,

asi como asesorar a

otras Areas dalzdapartamanto en la utilizacidédn de equipos de

computo para un mejor aprovechamiento.

. DESCRIPCION ESPECIFICA
Y

Operaciones Continuas:

|
1.Actua%izacién de la base de datos.

2. ElabOfacién de contrateos para el personal.
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i

3. Elaboracidén de forma
b

4, Apoyd en la captura

tos.

de oficios en la computadora.

5. Elaboracién de informes solicitades por las diferentes
areas del H. Ayuntamiento.

Operaciones Periodicas:

1. Captura de movimientos de nomina en la plantilla del

H. Ayuntamiento.

Operaciones

Eventuales:

1. Inicio, disefic y elaboracién de las primeras credenciales

del periode 1998-2000 y

Ayuntamiento.

de 1999, del personal dél H.

2. Apoyo para la elaboracién y disefic para el informe para

Presidencia,

gue lo scliciten.

Qficialia Mayor,

ESPECIFICACION DEL PUESTO

Habilidad: .

1. Conocimiento: En infprmética y disefio.

2. Experiencia: Minima

3. Escolaridad: Técnicol.

Responsabilidad:

he 1 afo.

1. De éegundo grado. Trabajador Calificado '

2. Bienes: Computadera
3.Info£macién: De
depagtamentos.
4.Toma=de decisiones:
i
1

1
'

sueldos actuales de

Ninguna.
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Contraloria y otras areas
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Esfuerzi:
' Fisico:i Medio - Trabajo de ofic¢ina y mucho tiempc de
- | ‘captura en lal computadora.
Mental:i Medio - Capacidad de an&lisis.
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PUEST?: Prestamos
]
I
CLAVE% : 6
I
Departamentos controlados:
PUESTOS A SUS ORDENES
Directamente: Ninguno
A traves de sus |Ninguno
colaboradoraa Inmadiafoa:
CONTACTOS PERMANENTES
Internos: ‘ Con todas las Areas de H.
Ayuntamiento.
Externos: Opticas Mundial, Paris,
Visidn y Osber.

DESCRIPCION GENERICA
Responsable de la recepcién de solicitudes requisadas de
algunas prestaciones,| asi como notificar su descuento

correapondianﬁa.

DESCRIPCION ESPECIPICA
.. .

Operaciones Continuas:
[}

[ . Py - .
1. Atenﬁlon y orientacién a los empleados que solicitan

préstamo para anteojos.
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|
2. Elaboracién de oficios para la cotizacién de los anteojos
a 1a:éptica que elija el trabqjador.
3.Elab9racién de pagares a los empleados, de acuerdo a las
autotizaciones establecidas.

4. Turnar presupuestos| y pagares para la autorizacidn al

jefe del departamento.

5. Vaciado de la rellacién de solicitud, presupuesto ¥
pagares en la tarjetas Kardex, por empleado.

6. Elaboracién del control para el informe de los
trabajadores que han liguidade su préstamc para la
adgquisicién de anteojos.

7. Elaboracién del congrol para el informe de lbs empleados
que cuentan con un salde a pagar por préstamc para

antecjos.

Operacionaes Periddicas:

1. Registrar el adeudo para turnarse la Lic. Santos Barradas
y se apliquen los de;cuentos en noémina.

2. Comparative de los listados con los Kardex para eliminar
a los trabajadores gue ya han concluido su pago © que
fueron dados de baija.

3. Descargo en tarjetas| Kardex, los descuentos de la némina
mecanizada, como: préstamo de anteojos y vales a cuenta

de sueldo.

. Operaciocnes Eventuales:
1. Elaboracién de reportes e informes sobre saidos de los
adeudés gque solicitan el Jjefe del departamento. de
Recurs:os Humanos al |drea de Némina y que se turnard a
Oficialia Mayor o Contabilidad.

V2. Cotej;r con contabilidad si hay diferencias y depurarlos.

}
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ESPECIFICACION DEL PUESTO

i
Habilidad:

!
1. Conocimiento: Administrativos o contables en el émbito

- b
basico.

2. Experiencia: Minima de 1 afio,

1, Escolaridad: Carrera

Responsabilidad:

Técnica.

en manejo de contabilidad.

1. De sequndo grado. Trabajador calificado.

2. Bienes: ninguno.

2. Informacién: Manejo de némina, kardex.

4. Toma de decisiones: Ninguna.

Esfuerzo:

Fisico: Medic - Trabajo de oficina

Mental: Medio - Capac
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CAPITULO 4
CONCLUSIONES ¥ RECOMENDACIONES

OBSERVACIONES Y SUGERENCIAS, DERIVADAS DEL RESULTADC DE LOS
ANAL,TSIS EFECTUADOS.

Mediante los andlisis de puestos efectuados en el

departamente de recu%sos‘ humanos obhserve fallas en el

, Preoceso administrativo, por lo anterior y adelantandome a

las conclusiones vy |recomendacicnes, hago un pegueifio

paréntesis aportando sugerencias gue acrecentaran el

desempefio de la administracién.

El departamento de {recursos humanos es el &rea a través
y del cual el Municipic debe allegarse de los recursos humanocs

idéneos para cubrir sus necesidades, sin embargqo no se han

planeado objetivos y |politicas y un procedimiente que

abargque el reclutamilento, seleccién, contratacidén v

. desarrollo de personal| y se
o

sigue trabajando conforme a
costumbre, cubriendo sole los objetivos de

¢cubrir las
;prestacibnes y deducciones gque por lLey o centrato colectivo

1
'de trabajo son obligatorias a los trabajadores, mismas que
1

'estan mencionadas en el [capitule III.
| ;

\ !
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Las funcicnes integrales del departamento de recursos
i

humano§ radican en la lrealizacidén de programas que proyecten

el desarrollc del perspnal, esto involucra basicamente
aspectos tales como establecer un plan de carrera para los
empleados, proponer un tabulader de sueldos y salarios,
realizar evaluaciones para el desarrollo de personal,
integrar p;égramas de capacitacién propcner planes

incentivos y recoaocimientos para el personal y planes de

prestaciones.

PLANEACION

Carente de objetivos formales:

No se tiene claramente definidos y por escrito los

obietivos del departamento.

Sugerencia:

El manual de crganizacién propuesto - establece
claramente los objetivos del departamento, con base en

ellos, se sugiere aelaborar objetivos especificos Vi

desarrollar su programa de actividades para cubrir dichos
objetiveos, esto se puede lograr trabajando en el analisis y

descripcidén de puestos del departamento.

Carenteide politicas definidas e integradas:
t .

No 'se tiene definidas y debidamente integradas las

politicas de operacién.
|
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i
Sugereﬁcia:

En la propuesta del manual de organizacién se incluye
una se&cién de politicas (criterios) que afectan a cadé
procedimiento., Estas |peliticas se analizan sobre la base
del puesto descrito ya dque de esta forma conocemos gque
procedimiento se lleﬁ% a cabo y que politica se debe

aplicar de acuerdo al problema que surja.

Carece de politicas para el reclutamiento, seleccidn vy
contratacién de personglz

No se tiene pelitilcas por escrito gque regulen y définan
los criterios a aplicer cuando se requiere cubrir alguna
plaza wvacante, por lende tampoco se cuenta con un
procedimiente fermal, esto da la pauta para actuar de manera
inconsistente y subjetiva cada vez que se requiere contratar

o seleccionar personal, corriendo el riesgo de estar

':aesaprovechando perscnal capaz, talentoso ubicado

errbneamente dentro de| algin departamento del municipio, vy
ain peor, al no establecer un procedimientc sistemdtico de
control arriesgamos también la calidad del personal que se

incorpora a trabajar a [cualquiera de las diversas &areas del
municipio.

Sugerencia

Se sugiere un pﬁocedimiento para el reclutamiento,

gelecciébn y contratacidn de personal y establecerlo en el
| !

i
procedim}ento.

1

t

anadlisis’ y descripcién de puestos para su correcto

t
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1
Carente de un plan de carrera:
No se tiene contemplado la evaluacién del personal, ni
f ' .
se tiene claramente definidos los reguisitos 1’4

caracteristicas de los|puestos, por no existir un analisis y

descripcidén de puestos, lo que impide sustentar las bases
para proyectar un posible plan de carrera, que permita
desarrollar y optimizar el potencial del perscnal,
proyectandolo a nejoreé oportunidades laborales dentro del
Municipio, y en el futurec. Esto rebercute en le actuacién y
en la actitud del personal, quienes nc¢ muestran disposicién,
ni iniciativa peor me%orar su nivel técnico, operativo o
profesional, vy por egde su nivel de vida. Situacidén gque
afecta en la operatividad del municipio, repercute en costos
de operacién ya que la carga laboral es grande (sueldos,
prestaciones, capacitacidn, etc.) e impacta en la imagen que

proyecta al exterior.

Sugerencia:

Como propuesta un [manual de organizacidén, que incluya
las bases que sustentan la integracion del plan de carrera,
por lo que deberi identificarse los puestos susceptibles a
integrarse al proyecto|del plan de carrera y seleccionar a

los aspirantes, baj% ciertos criterios que  deberan

establecer de recurscs humanos.

Carente de un tabulador|de sueldos:

i .
No lexiste homogeneidad de puestos, ya que en la mayoria

de los casos se les denominan auxiliares sin especificar a

i
que ére? ¢ en funcién dan apoyc, este es el principal
I
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impedimento para plantear un catalogo de puestos con
categorias definidas paso primordial e indispensable para

integrar un tabulador de sueldos.

All no existir el lan&lisis y descripcién de los puestos

ne se fpuede especificar las funciones gque realiza el
emplead?, Yy no se pcdra realizar el tabulador de sueldo vy
salarios. Se sugiere realizacidén de los mnismos para
optimizér los resultados y que el salario sea de acuerdo a
la actividad que se realiza y no al vicio municipal del
eterno ?edazo.

i
La asignacién de salarios se determina en funcién de:

i
. Jerarquia y nivel de|puesto

.Gradoide responsablilidad
.Requéiimientos de especializacidn
.Esfueﬁzo fisico y/o mental requerido
. Grado' de experiencia

. Antigliedad en la empresa

S e LT & I - S Y T A% N

. Pocliticas emanadas de la alta direcciédn

1

!

Carente : de planes para . desarrollo del personal:
(transfeiencias Y promociones)

No %e tiene identilficado al recurso humano del que se
puéde disponer de acuerdc a su capacidad y potencial, lo
cual implica gue' las t;ansferencias y/0o promociones de
perscnal| se realicen -de manera subjetiva y dando soilo
oportunidad al personal| que se encuentra a disposiciédn del

departamento, cuyas razones de separacidn de su antiguo
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puesto| se debe generalmente a situaciones conflictivas,

actitudes negativas, indisciplina, etc.

Sugerencia:

Como punto de partida, debe proponerse un sistema de
evaluacidén de personai para integrar una base de datos que
permit% identificacign del personal y gque serd un
herramienta importante para proponer transferencias Y
promocﬁones, nc sclo fen el caso de personal problematico
sino dé aquel que por sus cualidades, potencial y actitud se
pueda %esempeﬁar mejorien otra &rea.

!

Carenté de evaluacidén del personal:

No; se tiene prevista la practica de evaluacién
pe;iédipa del personal, siendo recursos humanos quien debe
sentar has bases ¥y megodologia para tal efecto, proponiendo
esquema; o formatos de| medicidén del desempefio, capacidad de
resolucéén, disposicidn para el trabajo, actitud y aptitug
para éfrontar retosr personalidad, etc. Informacidn
indispepsable para posibles transferencias y promociones en
: beneficio de la operatividad del municipio.

I

El& resultado de estas evaluaciones permitird incluso
establecer un método de incentiveos y reconoéimienﬁos para el
'personai, definiendo |claramente las basesl para oteorgar

premics,; bonos, incentivoes, etc.
r

Sugerencia:
El titula: de esta area debe de sentar las bases y
metodologia para tal efecto, proponiende esguemas o formatos

de medicidn de desemperio, capacidad de resolucién,
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disposicién para el trabajo, actitud y aptitud para afrontar

retos, |personalidad, etc. Dicho sistema de evaluacidn seria

aplicade per 1los Jefes de Area, bajo la asesoria vy
supervisisén del Jefe de Recursos Humanos, de manera
permanente, con el fin de mantener actualizades los datos y
tomar de referencia para la tcma de decisiones, incluso esta
inform;cién respaldaria en un momento dade las bases para el

manejo de incentives, bonos e inclusive tiempo extra.
I

!
‘Carente:de Capacitacidn:

Pa?te del desarrollo del personal radica en la
capacitécién gque este recibe para su formacién laboral,
actualménte esta funcidn recae en Oficialia Mayor, sin
embargo% por carecer | de- planeacién no cubre con las

expecta?ivas propias del desarrollo de personal.

Bl compromiso estriba en detectar las necesidades mas
t
apremiantes para el adiestramiento del personal en la
]
materia |que cada uno desempefia y en funcidn de esto proponer

un plan jenfocado a cubrir estas necesidades.

1

1
1

Sugerenﬁia:

Considero que esta] funcién deberia formar parte del
departaménto de Recursos Humanos, y de esta forma concentrar
todas l%s funciones propias del departamento con base en
ello, suﬁerimos se transfieran las actividades y el titular
del &rea|de capacitacidn al departamento de Recurscs humancs
para due conjuntamente| con el jefe de capacitaciéﬁ se
integren| los programas de capacitacién adecuados para el

desarrollo de personal del Municipio.
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ORGANIZACION

No| se cuenta con |un manual de crganizacién completo vy

actuaiizado, el proporcionade por el area fue analizado, y

+ s .
de ello se deriva los [siguientes comentarios.

1.

El documento nec cuenta con el cuerpo del manual, es decir

nc ' se presenta indice, introduccién,_ chjetivos,

|9 b . .
organigrama, etc., lo que nos determina que dicho manual
no Qa sido concluido. Por lo tanto no se puede utilizar
como; herramientas de consulta y tampoce de base para

implementar cambios |0 mejoras.

. No incluye 1los lineamientos, normas o politicas que

regulen el manejo del departamento y su vinculacién con

otras areas del MuniFipio.

. Los ‘lineamientos presentados en el manual no definen

clarémente al personal responsable de la accién o tarea
an céda cicio, plantea una secuencia de actividades, peroc
no e$pecifica al personal que le corresponde llevarla a
caboJ por lo tanto nP se puede responsabilizar a nadie de
su correcta observacién.

No se consideran perfiles de puestos dentro de las
descr?pciones © analisis de puestos, siendo un factor
deterﬁinante para |el reclutamientc vy “seleccidén de

! ) .
personal, O en su casSo para promociones Yy transferencias.

. No tiene una presentacidon formal e institucional
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Sugerencia:
Comc parte de sugerencia, se propone realizar una
descripcién y anédlisis de puestos como herramienta util para

comenzar la realizacidn del manual de organizacién.

Es.importante mencionar, que para iniciar con el trabajo
de campo de la presente tesis se tomd como referencia el
documeqto CLtado, y fue complementado con los resultados de

la obseérvacién y de entrevistas realizada al personal.
, .

|
Carente de procedimiento deflnldo para el reclutamlento,
selecc1on Y contratacidn de personal.

(Deglvado que cada| dependencia recluta y selecciona al
personal que necesita) v el departamento que contrata es el
de Recursos Humanos.

Actgalmente las vacantes de puestos se c¢ubren con el

personal que se encuentra & disposicién del departamento de

Recursoé Humanos, en algunas ocasiones cubren el perfil Y en
otras, él puesto se ad%pta 4 la persona y no la perscna al
puesto,les decir cubre la vacante con los recursos internos.
En otroé casos el jefe de &rea que cuenta con un puesto
vacante se da a la tarea de buscar a su candidato y cubrir
la plazé notificando (posteriormente al departamento de
Recursos, Humanos para su alta en la némina, la cual debera

de presentar autcorizacién escrita del Alcalde.

'
'

|
Sugerencia;

Realizar urn adecuado procedimiento de reclutamiento,
seleccidn vy contratacién de personal, evitando el

favoritismo vy aplicando las politicas. Asi mismo, es
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‘improcedente que el d

sin tener conocimien
po

realizaciodn

puesto? requlieren,
para la
departamentos

o en

ro{s]

epartamentfo de recursos humancs actie

de las especificaciones aque los’

r lo anterior se recomienda un comité

de los analisis de puestos de los

servicios vy

sz caso solicitar los.

accesoria de un especi

alista. externo, 'y con ello evitariamos

el re%agé poer falta! de informacién en el puesto gque

habituélmente sucede c
1

!

Inadecuada - nomenclatu

Sé | analizo el

organigrama

ada termino de administracidn.

ra de los puestos:

actual del departamento,

|
observ%ndo que la nomenclatura de los puestos no corresponde

con las actividades, esto se genera poér confusién,

¥a que

!
al definir lcs precedimientos se mencionan los puestos y en

la maforia de los

adminisFrativos. Lo an

{ Personal de base o©

otorgada en el Municip

i
Sugerencia:
Se éropone que las
de la categoria, Para
i
|
Puestosiinnecesarios:
Anafizando las tar
anélisié
puestos jque no estan
tienen pocas

funciones con

y descripcidén de

actividades,

otros

cascs los puestos son auxiliéres
terior se ocasiona por la categecria
Sindicalizado dado por nombramiento)
o ¥ no por el cargo que desempefa.

nomenclaturas del puesto, sean aparte

poder definir el carge del perscnal.

eas y cargas de trabajo, por medioc del.

puestos, conclul gque existen

bien sustentades va que algunos casos
su carga es5 minima o duplican
Esto

puestos. repercute

190




significativamente en

la productividad Qqel departamento va

que mientras mids personas se involucran en un procesc més es

el tiempc de respuesta

de los asuntos a tratar.

DIRECCION

Mavor Autoridad al Qgpartaﬁento:

Paga que esta area

inherentes, tal comc r

pueda cubrir los objetivos que le son

eclutamlento, seleccidn, contratacioén

y la reallzac1on de programas que proyecten el desarrollo -

del personal, debe
autorldad, de los coent
nivel d% Departamento,
Direcciédn.

|

1
Relacioqes publicas

exigirseles

¥ otcrgarsele

raric esta 4rea esta excedida en el

una mayor

ya que se le debe de dar el nivel de

Se requiere de man
instituciones,
etc.,

bancos, para

empres

ejo de relaciones publicas con otras

as, - dependencias, universidades,

negociar posibles concesiones o

benef1c105 para los trabajadores, asi como tener

fuentes de reclutamien

cubrir p;azas vacantes
!

Supervisién vy control
Esta

del titul

funcién debe contemplar ia vigilancia y

ar del departamento,

disponibles
tc de personal donde consultar para

dentro del Municipio.

CONTROL

supervisién

funcidén que se lleva a capo
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verbail \

realizacidén. Ademas P
evaluacién de las tar

diseflar técnicas de

ocularmente,

sin dejar evidencia del su

4ra que exista una supervisisn normal y

eas detl persodal, debe programarse,

verificacién vy papeles de trabajo que

respalden este importante proceso,

1
i
i
Tramos de control
Adn cuando en’ el
jerdrquicos .claros ¥
]
sSucede

operacfén ne

generales, reconccen I
;

Recursqs Humanes, por
1

mandos: intermedios

reccnocidas.

t
No . obstante,

sa
actividedes se concentr
el pers?nal reconoce b
realiza, sus tareas de

. b i
intervencién del jefe p
!
!
Dirigir al personal

motivar 'y persuadir al

acciones; efectivas, si

anélisisiy descripeién,

¥
personal! dando como res

sean equilibradas.

a autoridad

°rganigramas se plantean niveles
unidades de mande definidas, en 1a
asi, 10s empleados en términos

Unicamente en el Jefe de
lo tante en 1la préctica no existen

Con autoridad Y responsabilidad

-observd la de

a2 de manera sistematica,

que dinémica las
¥ aun cuando
ésicamente la autoridad del titular,
forma rutinaria sin requerir de 1a

ara su ejecucidn.

implica desarrollar sus habilidades,
pefsonal bara que colabore Y tome
n embargo, se observd derivado del
RO se optimiza el rendimiento del

Ultado que las cargas de trabaje no
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Sugerencia:

Como propuesta s¢ propone un organigrama, gque indica

claramente la Jerarquia de puestos, define las lineas de
autoridad y propone la integracién de un &rea de seleccién,
reclutamiento, contratacién y transferencias. Lo anteriocr se
detalla méds adelante en las recomendaciones.
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- CONCLUSIONES

R § ) )
El! analisis de puestos es la herramienta, sin la cual no

es posible delimitar |responsabilidades y funciones de cada

Puesto% En el entendido de que el puesto es la unidad de
medidaien una organizacidén. Y la Descripcién de Funciones de

| ‘ N .
cada Puesto conformanitodas las actividades que se realizan

en eliorganismo social, expresadas en conjunto y salvando
las caracteristicas. En consecuencia la siguiente grafica
' .

1 . <oz
esquemét;za la presente conclusién:

i
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X RECOMENDACIONES
i
|

{
Carta Qe Organizacién.
i

La Estructura Organizacional propuesta sole menciona las

responsabilidades de | cada uno de los puestos, en el
depa;t%mento de recursos hhmanos. Lo anterior con 1la
finali@ad de especificar las funcicnes de cada uno de los
miembrés "que ‘integran el departamento cumplliendo con el

c el .
.objetivo del mismo.
1
]

|
Jefe de Recursos Humanos:

|
[ . ' . . . .
Responsable de cumplirfcon los objetivos organizacionales en

cuanto {es al recurso humano en la entidad publica contando
para ello con una buena estructura vy a través del esfuerzo

humang Foordinado.

+

{
Secreta}ia

| _
1. Trafico Yy control del correspondencia.

2. Turnar la correspondencia al jefe del departamento
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3. Recibir del.jefe-del departamento la correspondencia ya
revilsada con las ofdenes de despacho y atencién internas,
canalizarlas y registrarlas.

4. Asuntos de servicios internos

S.Elabpracién de oficilos vy memorandums

6.Elabpracién de ordenes de pago

|

t

Coordiﬁédor general:
! . [
|

Tendra| la facultad de cocrdinar a todas las. areas del
depart%mento y asi informar al jefe'de Recursos Humanos de
los movimientos y solicitudes de las diferentes dependencias
del HE. Avuntamiento.
| |
1.Supe£visién de las funciones de las 5 &reas: Supervision
de empleados, é4rea Jjuridico laboral, nomina, servicics y
pres&aciones v archﬁﬁo..
2.Info%macién laborgl_de-los empléadoé, tanto en actives,
como: de- baja a 1los jefes de departamento: oficialia
mayo#; "contabilidad, contralcria y cualguier otro

departamento.

3. Aten%ién al piblico en problemas laborales.

4. Gestiona con oportunidad la reparacién y revisidén de las
maquinas, muebles, equipo, etc.

5. Fondo Fijo y tramite| de reembolso.

6.Cuidé que se realicefla limpieza de la oficina.

1
7. Realizacién de informes.

Area juridico laboral

1. Atencidén a demandas laborales,
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. Actas administrativas,
- Calculo, tramite y pago de finiquito,
. Calculo, trémite y pago de ligquidaciones,

. CalcPlo, tramite y pago de jubilaciones,

[« ¥ 1 B S P R o8 |

.Calchlo, trémite vy lpago de indemnizaciones por secuelas
de aFcidentes de trabajo.

v

Supervisor de Emplecs

. Cambios y terminacicnes laborales
. Reclutamiento, seleccidn y contratacién

i
. Cambiocs de area

S W

.Credéncializacién de los empleados de némina de la
depeﬁdencia
§. Actualizacion de la |plantilla de empleades, en la base de
dato; l |
6.Prom$ver constantemqﬁte Cursos de_capacitacién {por medic
de 1?stituciones ajekas al Ayuntamiento).

1

t

Cbservacién: Actualmente cada dependencia del Ayuntamiento

i
se encarga de reclutar y -seleccionar a su personal, se
: i . ; .
propone, este puestc come premisa ya que no existe. Asi mismo
| .4 .
desapargce el analista, va que sus funciones las pueden
. .
reallzaF el supervisor |[de empleos.
|
!
El'objeFivo del puesto les:

El hombre adecuado para el puesto adecuado

{the right man for the*right job)??

: .
¥ REYES Ponce, Lo menciona en el primer problema del andlisis de
puestos para altos ejecutives, la adaptacién del hombre al puesto.
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Némina

Encargado de la némina

l.Ver%ficar el &rea de nomina

2. Codilficacién de los|movimientos de némina

3. Aplicacidn de las horas extras

4. Aplicacién de descuentos en némina

S.Aplgcacién de prima vacacional, ausentismo, revisién del
I.S.P.T. '

G.Elabpracién de altas, bajas, cambics y ajustes de sueldo
en nlomj_na.

7. Revisar &1 calculo de la prima vacacional (cada 6 meses)

8.Revi%ar el pago de aguinaldo {una vez al afio)

b
Auxiliér de némina
E . =
i: Tramitacién de reembolsos
2‘Apoy?'de las .actividades del encargado de némina
3. Atenger las solicitudes de expedientes del personal Y%

llev;r el control del mismo.
! -
!
Controﬁes

I
1.Contiol de incapacidades

2. Control de absentismo
3.Contéol de vacaciones

4. Control de permisos gconémicos
5. Contrel de permisos sin sueldo
6. Calculo de horas extras

7. Calculo de prima vacacional
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Prestamos

- Prestamos de ‘anteojos
- Prestamos de vales a cuenta de sueldo

- Financiamiento de gastos medicos

B S N

.Aplifacién de responsabilidades
i

'Servic%os médicos y prestaciones

l.Supe#visién en el control de algunas de las prestaciones

.Y sérvicios médicos que otorga la Entidad Publica.

(D.I:F. e I.M.5.8.)

2.Asistencia €N apoyo |a empleados para 1la agilizacién de
tramites Y pPagos con|las diferentes dependencias.

3. Asiséencia Y apoyota los dos sindicatos en problemas

laborales.

4.Tram1ke de todas las prestaciones que por convenioc con
los dos sindicatos se les deben otorgar a los empleados
que pertenecen a dichos sindicatos.
S, Trémi%e Y seguimiento de 1los Segurcs de Vida (para
persoﬁal autorizado) .
i
Observac#én: Actualmente este puesto no existe, aunque las
funciones se llevan al cabo. Se recomienda darle mayor
importan?ia, Con una persona encargada de las necesidades de
los emp}eados de todo el Ayuntamiento, asi como de
Supervisé; el drea de Servicios Médicos D.I.F. y Seguridad

Social.
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Seguro{social

4. Movimientos de afili

.Elab?racién de repor
- Recepcién y control
- Supervisién

e .
.Mov1qlentos de modif

.Elabﬁracién'de la 1i

. Elaboracién de pases
- Registro de pases mé

- Recortar con la guillotina,

pases médicos.

economlcos, para ser

.Recabe correspondencia y

Dep%rtamento.

I
|

|

]
Y

Envi%da por la Poli

tram

Rio. |

Movimientes de baja

- Movimientos por dispesitive magnético,

20 tﬁabajadores:

I.M.S.8.

By [aaet s

médicos
dicos

foliar v sellar el formato de

. BElaboracién de expedlentes de trabajadores 1% dependlentes

vicio en el D.F.

la canaliza a 1a Secretaria del

tes de accidentes de trabajo
de incapac¢idades
de documentécién del

ite I.M.5.5.,

cia Intermunicipal Veracruz Boca del
acidn

icacién salarial

cuandc son mas de

quidacidén cuotas obrers patronales al

[

con. p

. Inforwe de la liquidacién para contraleria municipal,
10. Atencién a los empleados de las diferentes dependencias

roblemas relaCLOnados con el seguro social.
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Archivo

Archivo de némina

1. Recopilar vy ordenar la némina por cla&es

2. Verilficar que‘el recibo se encuentre con su formato de
cobro vy que todos estén firmados. .

3. Ordenar los recibos{que se remiten al I.P.E.

4.Ent€ega; los recibos de nominz al I.P.E. del estado en la

ciu@ad de Jalapa
I

Archivé de expedientes
|

1. Orgapizacién del archivo muerto

2. Busqheda de expedientes ' .

3. Archivar decumentos [varios del Area de némina

4. Archiva: las copias de.}as solicitudes de FONACOT

S.Obteher documentos delios empleados para la integracién
de e%pedientes

G.Arch%var cartas poder, incapacidades Y. movimientos de

nomiPa.

|
[
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APENDICE A

INSTRUMENTO
PARA LA RECOLECCION DE DATOS




MODELO DE UN CUESTIONARICQ PARA RECOGER.DATOS PARA EL ANALISIS
DE PUESTO.

1.~ Nomb#e del puesto:

2.~ Ubicacién:

!
Departamento: ‘

Puestos bajo su manho:

3.- Jefe inmediato:

4.~ Reporta ademls a:
b

Para:

'

5.~ Contactos permanentes:
Internos:
3

Con:

Para:

Externos:

Con: t

Para: 1

6.~ Puestos Inmediatocs

Superiores:

Inferiores:
j

7.~ Nﬁme#o de empleados en el puesto:

8.~ Jornada normal de [trabajo: De a Yy

de a




9.~ Perscna analizada:

l
Antigiledad en la empresa

!
Antigliedad en el puesto:

|
I}
10.-Analizd:

Fecha: ; l

|
11.-Revisd:

Fecha: |
]

L
'
'

DESCRIPCION GENERICA

1
'

!
Describa brevemente en que consiste su puesto:

1
DESCRIPC I.(’)N ESPECIFICA

Actividades diarias:

' [




Actividades semanales:

?

|
Actividades quincenales:

:
Actividades mensuales, semestrales o anuales:
t

e | — | ———— -




ESPECIFICACION DEL PUESTO

Este apartado se refiere bésicamente a especificar las
1

habilidades y esfuerzo |[que el puesto demanda, asi como la

r35ponsaﬁilidad que se ejerce y las condiciones de trabajo
que rodean a la persona |que ocupa el cargo. Es por ello dque
se hace ﬁecesario el contestar los siguientes apgrtados:

!
1.- Conocimientos necesarios.- Es decir, el grade de
escolari%ad que se necesita, especialidades, maestrias,

conocimiéntos ¥ cultura general y especifica, etc.
2.- Experiencia fuera de|la empresa y dentro de ésta,

3.- Puestos Yy Jjerarquias que deben ocuparse antes de poder
| .

ocupar el puestc.
I
i
4.- Tiempo que requerira desempefiar el puesto normalmente
apartir ;del dia que ise ocupa: es decir, después de
entrenamientos, capécitacién, conccimiento de la empresa,
etc. !
‘.
5.- Habilidades y actitudes personales.
Liderazgo; servicio, carisma, dedicacién, espiritu
émprendedor, responsabilidad, motivacidn, decisiébn,

s . . . [
iniciativa, etec.

6.— Esfuerzo fisico y mental.
Capacidad| de concentracién, toma de decisiones, desgaste

fisico, capacidad para trabajar Dbajo presién, mente




analitica, visidn, etc

7.~ Limites de autoridad.

!

- Incluye tres tipo de autoridad:

1. Formal.- Se refiere a la auteridad que se tenga
1

hacia los jefes.

2. Técnica.- La autoridad hacia el equipo staff.

i
!
%.Operativa.- La

8.- Reéponsabilidad.

la autoridad concedida

anterior.

autoridad scbre actividades propias.

Especificar la responsabiliidad sobre

que tiene que ver c¢on el punto



APENDICE B

MARCO NORMATIVO DEL SISTEMA MUNICIPAL




“Constitucién Politica de los
Estados Unidos Mexicanos”

Constitucidén Politica del Estado

Ley Organica Municipal del
Estado

Ley Qe Administracién de
documentos del Estado y
Municipios

Demandas, leyes y disposiciones
legales




— Ley dq Responsabilidades de los Servidores Piblicos
= Reglamentos Internos
- Cédigds del Estado

- Manualles

- Reglaﬁentos especificos
- Circullares internas :

- Concldsiones y reccmendaciones de las reuniones del
Sistema Qacional de archivo.

|
i
INTEGRACION DE LOS AYUNTAMIENTOS.

! Demis

: .funcicnarios y
Presidente empleados

municipal publicos
i Integracidn

Regidores ‘ De los Tesorero

! . Ayuntamienteoa.

; |

j

Sindico Secretario




-

RPENDICE C

MARCO QOPERATIVO




Elaborar y
ejecutar el

plan municipal

Expedir y
publicar
reglamentocs

de desarrollo

al.

urbano
i
;
Someter a 1la
aprobacién | del
Congreso { los
proyectos | de
contratacién
t
T
Crear ;oé
departamento%
que requiera la
administracién
rmunicipal [
\
)
Celebrar :

otros
de gobierno

convenios; con
riiveles

iniciativas de
ley y decretos

Presentar

Congreso del
estado

Convocar a
elecciones de
los miembros del
consejo de
colaboracién
municipal

Pormular
anualmente
iniciativas de

Ayuntamiento

g

servicioes

munfcipio

Administrar ¥
mantener los

publicos del

ley de ingresos
Y presupuesto
de egresocs

Administrar la
hacienda
municipal

Péopo:ciona: ¥
r?glamentar
servicios
piblicos.

Resolver
recursos
interpue
contra a
propios

stos
cuerdos




' GLOSARIO
i
|

1.- Adﬁinistracién de.personal:

Accionés para lograr Lejor aprovechamiento de los recursos
humanoé que laboran en las organizaciones. El objetive de
los Qecurso humancs dentro de las limitaciones V'
pesibilidades que ofrecen los medics materiales, financieros

;

Yy tecnélégicos, asl como asegurar la satisfaccién de los
objetiéo; institucicnales, los intereses y aspiraciones.
legiti&as de leos trabajadores.

2.- Ambiente fisico y social:

Caractéristicas particulares del ambiente laboral; por
ejemplob poca actividad, estético, internc o externo,
mobiliario, limpieza, riesgos, etcétera. Contacto con otros;
por ejémplo, grupo pequeiio ¢ grande, aislamiento, contactos

externog, etcétera.
"

]
3.- Capécitacién:
Planes ae'capacitacién para que los nuevos empleados tengan
los niveles deseados de desempefio; por ejemplo, programas de
induccién, rotacidén, visitas, cursos externos, etcétera.

Cursos de educacidn y| adiestramientoe internos normalmente
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o
W

asociados con el puests.

aptitudes y a desarral

pabli?os en el desemp
como %uturas.

AP e ey s s P

- S . )
Ensefianza que tiende & mejorar las
lar las habilidades de los servidores

efiloc de sus funciones tanto actuales

4.- Cﬂrcunstancias laborales:

i
Aspectos de trabajo |c

ocminmente aceptados como placentero,

desagﬁadable, facil, demandante.

}

5.- CObdiciones de contratacidn:

Salari?s ¥ otros emolumentos v beneficios. Posibles
necesidades de tiempo) extra. Esquemas de pensién Y Seguro.
Prestaéiones de tipo social, de bienestar Yy otras.

Autori?acién de retiro).
1
1

i

que. se ;apliquen al pues

Condiciones de contratacion especial
to., -

6. - Descripcién del puesto:

Es un| enunciado de
circunstancias estands

i
puesto.'
1

7.- Eficacia:
Capacidéd de lograr me
deseado% dentro de un &

, .

), .
8.- Eficiencia:

r y ambientzles

tas propuestas y producir los

las tareas, . deberes, objetivos,

que constituyen el

efectos

mbito de incidencia especifico.

Capacidad para alcanz

prefijado, empleado par
materiales,

asignados para cumplir

financieros

ar metas -propuestas en el tiempo

a ello el minimo de recursos humanos,

Yy
el objetivo.

tecnolédgicos, previamente

La eficiencia es un
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medio para lograr la eficacia) va -Jue optimiza recursos para

el logLo de cbjetivos.

9.- Entidad PUblica Municipal:

Unidad, preductiva orientada a proporcionar a los municipios
ingresés adicionales & los presupuestados, incrementar la
ofertatde la mano de| obra y bienes de censumo popular y
.foment%r la participacién. activa de la comunidad.
Contribuyen: a la descentralizacién industrial, a
descongestionar la actividad econémica ambiental, promover
el desérrollo regional, a distribuir empieos, a mejorar la
calidad de wvida de los| trabajadores, a desarrollar puestos y

fronteras y & aprovechar al maximo las riguezas naturales.

l
i

10.—'E§pecificacién del puesto:
)
Es una: especificacién| de las habilidades, conocimientos y

actitudps requeridas para desempefiarse de manera efectiva en

un puésto. Por lo | general, se expresa en términcs
conductuales.

1
11.- Especificacién del personal:

Es una interpretacién|de la especificacién del puestso en

término% del tipec de persona que se necesita para desempeflar

el traﬁajo de mode efectivo; se usa principalmente en la

selecci?n de personal.
!

12.- Estandares:

Estandares del desempefio efective de tareas. Criterios gque

indican|si las tareas se han realizado con eficiencia.
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13.- Estructura Organica: - . . .

Expresidén formal en .la que se plasman los niveles

jeradrquicos y la divisién  funcional de 1la organizacién
institucional y define, a partir de procedimiento ¢ lineas
de accidn, la interpelacién y coordinacién de las
actividades propias |de la organizacién para lograr el
cumplimiento de determinados objetivos.

|
14 .- fnduccién:

Etapa ! de la administracién de personal que permite al

serVidor publico de nuevo ingreso integrarse con la funcién

municipal a través del conocimientc de objetivos, metas,

pfogra@as y estructura del gobierno, tanto a nivel gilobal

como ﬂnstitucional, asl como obtener la informacién basica

necesaria para desarrollar su trabajo, especifico Y su
:

vocacidén al servicio publico.

15.~ Informacidn bAsica: ‘
Titulo .y gradc exactos! (si es el caso). Numero de vacantes.
16.- Objetivo:
Fin qué se pretende alcanzar, ya sea como realizacién de una
sola operacién, de una actividad concreta, de un
procedimiento, de wuna funcién completa o de todo el
funciongmiento de un organismo publico o privado.

:
17.- Oportunidades de desarrcllo:
Las opértunidades a los nuevos empleados en promocién vy

desarrcllo profesionatl.
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18.- Planeacién:

Racionalizacidon de ¢

munici

i
atrave?ar el proceso d

!
A) Programacién

Defi
B) Pre;upuestacién:'As
del plén,

Cc} Dis?usién y aprobac
t

4

D} Ejecucién y control:

actividades,
[

!
|

ecursos

ral estatal o Facional.

para promover el desarrollo

Las etapas vy las que debe

e planeacidn:
nicién de objetivos y metas,

ignacién de recursos para la ejecucién

ién: Analisis del presupuesto,

Realizacién y verificacién de las

E) Evaluacién: BApreciacién mediante un juicio valorativo de

lo queise ha cumplido o

i
19.- Propésito:

Objetiéos Y su relacid

dejado de hacer.

n con €l fin de la organizacién.

20.- Résponsabilidades

La posicidn del puesto en la estructura organizacional

’

Administradcres o supervisores responsables del trabajador.

Subaltérnos de los gue

1
v

21l.~- SJndicato:
Organizacién de emple

cuyo objetivo principa

condiciones de empleo ¢

el trabajador es responsable,.

ados asalariados, © no asalariados

. es la negociacién de los términos y

le sus miembros.
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22 .- Tareas:

Principales actividades a realizar en las areas

chligaciones , horaric] de trabajo.

23.- Tﬁabajador de bas

Persondl que tiene un

el

nombramiento en el cual establece en

forma abscluta su inmoyvilidad transcurridecs 6 meses a partir

de la técnica de ingreso, siempre vy cuando su actuacian

: ! . .
en el desarrolle de su trabajo no sean objeto de informes

contradictorios. En la calidad, oportunidad y moralidad de

sus servicios y compor
§

24 .- Tfabajador de con

tamiento.

fianza (Funcicnario):

Personal  cuyo nombraﬁiento o ejercicic de sus funciocnes

requier% de la aprobac

:
i

16n expresa del presidente municipal.
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