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INTRODUCCION :

La administracién de personal enfrenta desafios muiltiples en su labor. El
principal consiste en ayudar a las organizaciones a mejorar su efectividad y su
eficiencia. Lograr éstos objetivos requiere que el departamento de personal se
organice en forma adecuada. Otros desafios se originan en el entorno en que
operan las organizaciones: la economia, las alternativas del mercado, las
disposiciones oficiales y necesidades internas; por lo anterior expuesto, es
necesario contar con informacién precisa y oportuna para evitar limitaciones en la
capacidad de enfrentar dichos desafios. Para construir una base de datos se debe
tener informacién respecto a cada puesto y a las necesidades de recursos
humanos a futuro. Mediante esta informacion los especialistas en personal
pueden asesorar a los ejecutivos de otras areas sobre el disefio de los puestos
que supervisan, es por ésta razon que se debe contar con herramientas, como el
analisis de puestos, el cual determina los deberes y la naturaleza de los puestos,
proporciona datos sobre los requerimientos del puesto que mas tarde se utilizaran
para realizar las descripciones y especificaciones del mismo.

El andlisis de puestos es util para asegurar que todas las actividades que se
tienen que realizar estan en efecto asignadas a las posiciones especificas, es
decir mediante a este instrumento podemos observar las actividades que realiza
una persona y si en algin momento existe una tarea asaltante o no asignada. Las
actividades asaltantes se descubren con frecuencia en el analisis de puestos. Asi,



el andlisis de puestos desempefia un papel importante en la solucién de
problemas.

El presente trabajo pretende demostrar la importancia de la actualizacion del
analisis de puestos en cualquier organizacién, ya sea publica o privada, ya que
esta herramienta permitird un nivel elevado de eficiencia y productividad en el
trabajo.

Por lo que en el capitulo | se desarrolla la metodologia en la que se expone el
planteamiento y justificacién del problema , estableciendo los objetivos e hipdtesis
que ayudaran a dar seguimiento al tema de estudio.

Posteriormente, el capitulo Il se establece el marco tedrico, donde se desarrolla
el tema de estudio, iniciando desde los origenes de la administracion hasta llegar
a la actualizacion del analisis de puestos.

En el capitulo Il se interpretan los datos obtenidos en la aplicacion del
instrumento de medicion, dicha informacién permite conocer la situaciéon de la
empresa estudiada y permite compararla con lo estudiado en el marco teérico.

Por dltimo en el capitulo IV se presentan las conclusiones de la investigacion
del tema de estudio y sugerencias necesarias para llevar a cabo en la
organizacion.

II



CAPITULO |
METODOLOGIA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

Las organizaciones actuales para hacer frente a los cambios de la sociedad
moderna deben contar con las innovaciones mas importantes de nuestra era; las
cuales triunfaran mediante la combinacién efectiva y eficiente de los recursos y
procedimientos que les permitan llevar a cabo sus estrategias. Uno de los
recursos mas importantes en las empresas es el ser humano, él cual es esencial
en la implantacién y seguimiento de sistemas y procedimientos a fin de hacer las
cosas con un menor esfuerzo; es decir que, en el trabajo diario se debe evitar el
estar diciendo a cada paso qué hacer o cdmo hacerlo, si esto se logra, la
eficiencia aumentaria en cualquier organizacién, ya sea publica o privada. Por
ejemplo la Aduana es una dependencia publica cuya funcion principal es planear,
organizar, dirigir y controlar las operaciones, servicios, impuestos y derechos asi
como reconocimientos de mercancias, fomentar y restringir el intercambio
comercial a fin de proteger y desarrollar la economia nacional; todo esto regulado
por la Ley Aduaneray por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

En la actualidad existe una presion constante a fin de que este tipo de
empresas eleven los indices de productividad, competitividad y calidad de vida de
sus empleados. Una de las herramientas mas importantes para lograr lo anterior



es un andlisis de puestos que ayuda a conocer los requerimientos vy
especificaciones de cada uno de los niveles organizacionales con los que cuenta
la empresa, de esta manera el personal conocerd sus responsabilidades,
herramientas y recursos, a fin de lograr una mayor productividad en su area de

trabajo que tendra como consecuencia un elevado indice de competitividad en la
dependencia.

Es importante resaltar que las necesidades del puesto \pueden modificarse, es
decir; podemos ampliar las actividades de un puesto o reducirlas, dar apertura a
nuevos cargos o eliminar puestos innecesarios, todo esto analizando los cambios
internos y externos de la empresa, por ejemplo, con la introduccién de nuevos
sistemas tecnolégicos se debe modificar en el anélisis de puestos las actividades,
el perfil del empleado y especificar con detalle las tareas que se realizaran, ya que
si esto no se adecua segln los cambios, el documento puede volverse obsoleto y
traera consecuencias como conflictos obrero-patronales y duplicidad de tareas
entre otros factores. Por ello sera necesario el “mantenimiento” a dicho
instrumento, ya que su valor dependera de su vigencia, por lo cual es necesario
saber: ; Qué actividades realizan los funcionarios de la Aduana de Veracruz para
la evaluacion del analisis de puestos a fin de que este documento no se vuelva
obsoleto y se actualice segtin las necesidades y cambios que requiere el cargo?

1.2 JUSTIFICACION

Como ya se mencioné el elemento humano es primordial para la realizacion de
cualquier tarea en una dependencia ya sea publica, privada o social, de él
dependera el logro de objetivos, metas, la implantacién de estrategias,
productividad, calidad y todo aquello relacionado con la orientacién de esfuerzos.

El estudio de técnicas como el analisis de puestos hara que el trabajo se realice
de manera mas facil, es decir este documento sirve de guia para la seleccion del



personal ya que en él se establece el perfil de la persona que debe ocupar el
puesto, ademas se tiene conocimiento con exactitud de las actividades que habra
de realizar, tanto las diarias, periédicas y eventuales, asi como las herramientas a
ocupar y sus responsabilidades. De lo anterior se obtendra rapidez y seguridad en
la ejecucién de tareas, permite a los ejecutivos una mejora continua de los
procedimientos, disminuye costos, mermas en la ejecucién del trabajo y
desperdicios de tiempo.

Por otro lado se eligié la Aduana por constituir un organismo que fomenta el
desarrollo y crecimiento econémico y social para los habitantes del puerto de
Veracruz y todas aduellas personas que se ven beneficiadas en el uso de los
servicios que presta éste ente econdmico. Por lo cual se considera de vital
importancia la actualizacion de los andlisis de puestos a fin de que la ejecucion de
sus procedimientos sea llevada a cabo de manera mas eficiente, productiva y con
calidad que exigen los cambios y nuevas necesidades que se presenten.

1.3 OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Determinar si los funcionarios de la Aduana de Veracruz realizan actividades que
permitan actualizar el Analisis de Puestos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Conocer el proceso para la elaboracion del analisis de puestos en esta
dependencia publica.

Comprobar que exista una correspondencia entre la estructura organizacional y
los andlisis de puestos existentes.

Determinar el proceso para efectuar cambios en un andlisis de puestos.

1.4 HIPOTESIS



1.4 HIPOTESIS

HIPOTESIS DE TRABAJO

Los ejecutivos de la Aduana de Veracruz realizan supervisiones a la estructura
organizacional para la actualizacion del analisis de puestos.

HIPOTESIS NULA

Los ejecutivos de la Aduana de Veracruz no realizan supervisiones a la estructura
organizacional para la actualizacion del analisis de puestos.

HIPOTESIS ALTERNA
Los ejecutivos de la Aduana de Veracruz realizan entrevistas a los subordinados

que conforman la estructura organizacional para actualizar el analisis de puestos.

1.5 VARIABLES

Variable Independiente = Supervisiones de la estructura organizacional.
Variable Independiente > Entrevistas
Variable Dependiente > Analisis de puestos

1.6 _DEFINICION DE VARIABLES

DEFINICION CONCEPTUAL
SUPERVISIONES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL :

Supervisiones.- accién de revisar; inspeccion general, examinar una cosa para
ver si esta bien o completa.’

' Pequefio Larousse llustrado. Ed. Agrupacién Editorial S.A.. México.2000.



Estructura Organizacional. .- esquema a través del cual se identifican los
puestos con los que cuenta una organizacion, en los cuales, se comprende todo lo
necesario para la ejecucion de un trabajo determinado.

DEFINICION REAL

Supervisiones a la estructura organizacional.- examinar el esquema de los
puestos donde se realizan las actividades que comprenden todo lo necesario para
la ejecucién de un trabajo determinado.

DEFINICION CONCEPTUAL

Entrevistas.- conversacion destinada a obtener informacibn en una
investigacion.?

ANALISIS DE PUESTOS: Herramienta de la Administracion que permite
conocer a los subordinados las tareas que deben realizar.®

DEFINICION REAL
Andlisis de puestos.- documento que permite conocer todas y cada una de las
tareas que ha de llevar a cabo una persona en un puesto de trabajo asi como los

requisitos minimos para ocupar el mismo, para que sea desempefiado en forma
eficaz y eficiente.

DEFINICION OPERACIONAL

Supervisiones de los puestos.- esta variable sera medida con la aplicacién del
cuestionario dirigido a los empleados de la aduana de Veracruz , se medira en las
preguntas 5,6,7,10,14,15,16 y 17, cada respuesta tendra un valor numérico para
cuantificar los datos.

2 ROSENBERG, Jerry M. Ed.Oceano Buenos Aires.1999.pp.165
® ARIAS, Galicia Fernando. Administracién de Recursos Humanos. Ed. Trillas.México.1999.pp383.



Entrevistas.- Esta variable serd medida en las preguntas 9,18,19,20,22 y 23
establecidas en un cuestionario que sera aplicado a los empleados de la aduana
de Veracruz, las cuales tendran respuestas con valor numérico para poder
cuantificarlas.

Actualizacién del andlisis de puestos.- Esta variable serd medida con la
aplicacién de un cuestionario dirigido a los empleados de la aduana de Veracruz a
fin de tener resultados que nos permiten comprobar los objetivos de esta
investigacion por medio de las preguntas 2,3,4,5,8,9,11,12,13 y 21, las cuales
tendran respuestas que representan un valor numérico para su cuantificacion

1.7 TIPO DE ESTUDIO

El tipo de estudio que corresponde a ésta investigacion es descriptivo ya que se
pretende el registro andlisis e interpretacion de la situacién actual de una
herramienta administrativa cuya vigencia es de vital importancia para el fomento
de eficiencia y productividad en la Aduana de Veracruz.

1.8 DISENO

En dicho trabajo el disefio que se llevara a cabo es de campo transversal ya
que toda la investigacion se realizara directamente con los ejecutivos de la aduana
de Veracruz y cualquier informacién sera proporcionada para el personal de dicha
dependencia. Por otro lado el disefio serd de campo no participante ya que el

investigador solo fungird de observador por lo que no se aplicara a éste la
investigacion.



1.9 POBLACION Y MUESTRA

Poblacién.- la poblacién de esta investigacion seran todos los empleados de la
Aduana de Veracruz los cuales son 131 empleados en total. El analisis del
problema que se presenta sera aplicado a los empleados de mandos medios y
subordinados, a estos ultimos se interrogara para conocer si lo registrado por los
mandos superiores es verdad.

Muestra.- la muestra serd de 57 personas lo cual se considera que es
representativa de la poblacion enfocandonos en los mandos medios vy
subordinados.

El tipo de muestreo sera no probabilistico, ya que se escoge el nivel jerarquico
de los encuestados segun las finalidades de la investigacion, asi también sera de
sujetos voluntarios, ya que por las condiciones y cargas de trabajo no todos los
participantes podran estar disponibles para contestar al instrumento de medicion.

1.10 INSTRUMENTO DE MEDICION

El instrumento que se utilizard para medir las variables de esta investigacion
sera un cuestionario compuesto por preguntas que respondan de manera efectiva
a fin de obtener la validez de dichas variables, asi también el instrumento serd
manejado Unicamente por el investigador donde la persona entrevistada
contestara con formalidad y seriedad evitando tener que dejar el documento y
correr el riesgo de que contesten de manera apatica o sin interés.

El instrumento constara de 23 preguntas con posibles respuestas, cada una de
estas tendra un valor numérico a fin de contabilizar los resultados, asi también la
elaboracion de dicho documento sera de manera metédica y analitica, es decir se
realizara el instrumento de manera que se conteste a las variables que se
pretenden medir a fin de darle validez y confiabilidad a la investigacién.

(ver anexo 1)



1.11_RECOPILACION DE DATOS

La medicién de esta investigacién serd basandose en la aplicacion de un
cuestionario el cual tendra 5 posibles respuestas y cada una de estas con una
escala numérica que permita la medicion cuantificada.

Sera aplicada en el area de trabajo donde se localiza la muestra, por lo que sera
necesario realizar las siguientes actividades:

1.- Solicitar permiso al administrador de la dependencia para la aplicacién del
instrumento a los empleados.

2.- Preguntar a los empleados que participaran si estan dispuestos a contestar.

3.- Solicitar a los participantes el horario en el que se encuentran disponibles.

4.- Aplicar el cuestionario contando con la presencia del investigador.

5.- Vaciar los datos en una tabla de manera que permitan su cuantificacion. (Ver
anexo Il)

6.- Registrar los resultados finales que se obtienen por la aplicacion del
instrumento.

1.12 PROCESO

Las actividades que se llevaran a cabo desde el inicio hasta el final de la
investigacion seran:

1.- Acudir a la dependencia elegida para solicitar permiso de realizar una
investigacion.

2.- Solicitar permiso a las personas participantes para que tengan disponibilidad
en la contestacién del instrumento.

3.- Tabulacién de los resultados obtenidos.

4.- Analizar los resultados a fin de conocer la situacion real de la dependencia.



5.- Proponer posibles soluciones o acciones correctivas de la situacion que
presenta la empresa.

1.13 PROCEDIMIENTO

1.- Acudir a la dependencia elegida para solicitar permiso de realizar la
investigacion. .

1.1 Solicitar informes en la recepcién, a fin de saber con que persona hay que
hablar para solicitar permiso de realizar la investigacion en dicha
dependencia.

1.2 Pedir una cita con la persona indicada.

1.3 Solicitar permiso al administrador de realizar la investigacion en su
dependencia

1.4 Entrevistarse con las personas que te proporcionan informacioén acerca de la
investigacion.

2.- Solicitar permiso a las personas participantes para que tengan disponibilidad
en la contestacién del instrumento.

2.1 Determinacién de la poblacién y muestra.

2.2 Informar al administrador la cantidad de personas a investigar.

2.3 Solicitar citas con cada uno de los investigados para conocer si estan
dispuestos a participar.

3.- Tabulacion de los resultados obtenidos.

3.1 Elaboracion del instrumento de medicion.

3.2 Asignacion de escala numérica.

3.3 Aplicacidon del instrumento de medicion.

3.4 Colocar los resultados en términos numéricos en su tabla para su analisis.

4.- Analizar los resultados a fin de conocer la situacion real de la dependencia.

4.1 Analizar la tabulacion de las respuestas obtenidas en la aplicaciéon del
instrumento de medicién.



4.2 Comparar la situacién real de la empresa con lo establecido en el marco
tedrico.

5.- Proporcionar posibles soluciones o acciones correctivas de la situacién que
presenta la empresa.

5.1 Analizar la situacion real de la empresa.

5.2 Acudir a una biblioteca para obtener informacion teérica.

5.3 Realizar marco tedrico.

5.4 Comparar la situacion real de la empresa con lo teérico (libros).

5.5 Obtener alternativas para el mejoramiento de la dependencia.

1.14 ANALISIS DE DATOS

La técnica que se utilizara para analizar los resultados obtenidos en la
aplicacién del instrumento de medicién sera la estadistica descriptiva asi también
estas herramientas estadisticas se apoyaran en porcentajes los cuales seran
obtenidos de cada respuesta.(ver anexo 3)

1.15 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

Los ejecutivos conoceran la situacion actual de la dependencia misma que
permitira hacer conciencia sobre el uso efectivo del andlisis de puestos cuya
herramienta serd de gran ftrascendencia para la seleccion de personal,
asignacion de personal segin necesidades del puesto, aumento de
productividad, disminucién de tiempos, eficacia y eficiencia en el trabajo asi
también el uso frecuente de esta herramienta de la administracion del personal
permite evitar conflictos laborales a cualquier nivel jerarquico.

10



1.16 LIMITACIONES DEL ESTUDIO

1.- Que el administrador retrase la autorizacion para llevar a cabo la
investigacion en la dependencia.

2.- El personal no tenga disponibilidad de tiempo para participar en el
instrumento de medicion.

3.- Falta de informacion teérica; dificultad para conseguir informacion.

1



CAPITULO I
MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION

La trayectoria de la administracion desde sus inicios hasta el siglo XX, se ha
desarrollado con lentitud, sin embargo en el presente ha pasado por fases de
innovacion y crecimiento.

Esta ciencia es el resultado histérico e integrado de la coordinacion de
esfuerzos de numerosos precursores, como: fildsofos, fisicos, economistas,
estadistas y empresarios, los cuales con el pasar del tiempo y segin sus
experiencias fueros desarrollando y divulgando sus obras y teorias.

2.1.1 INFLUENCIA DE LOS FILOSOFOS.

Desde los tiempos de la antigiiedad Haimann, asi como Koontz y O’Donnell
afirman una gran influencia de la filosofia en la administracion en el que comentan
que él filosofo Sécrates (470 a. C-399 a. C) expone que la administracién es una
habilidad separada del conocimiento técnico y de la experiencia: ya que comenta
acerca de que una persona que sepa administrar cualquier cosa, ya sea un coro,

12



una familia, una ciudad o un ejército podra conducir de manera adecuada a

cualquiera de estos.

Platén (429 a. C-347 a. C) en su obra “La Republica” expone su punto de vista
en la forma democratica de gobierno y la administracién de los negocios publicos.

Este filosofo se preocupé por los problemas politicos y sociales que
obstaculizaban el desarrollo social y cultural del pueblo griego.

Aristoteles en su libro “Politica” estudia la organizacién del Estado y distingue
tres formas de Administracion Pablica las cueles son:

« Monarquia o gobierno de una sola persona.

e Aristocracia o ‘gobiemo de una élite.

 Democracia o gobierno del pueblo.

Sin embargo el filésofo que mas aportd a la administracion fue René Descartes
quien enuncia unos principios matematicos que mucho tienen que ver con la
administracién como son:
¢ Principio de la duda sistematica o de la evidencia: en el cual se establece que

no podemos tomar nada como verdadero hasta tener una evidencia clara.

e Principio del analisis: este sostiene que se debe dividir o descomponer una
dificultad o problema en tantas partes como sea necesario para su mejor
adecuacion y solucion.

* Principio de la Sintesis: consiste llevar ordenadamente nuestros pensamientos,
comenzando por los objetivos y asuntos mas faciles hasta los mas complejos.

e Principio de la enumeracion o de la verificacién: establece que debemos
verificar y revisar todo de manera que no se haya omitido alguna cosa o
asunto.

Como podemos observar estos principios cartesianos se relacionan con los
principios de la administracion moderna, con la divisién del trabajo, planeacion, el
control etc. Con el surgimiento de la filosofia moderna la administracion deja de
recibir su influencia ya que la filosofia se aleja de los problemas organizacionales.
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2.1.2 INFLUENCIA DE LA ORGANIZACION DE LA IGLESIA CATOLICA.

A través de un trabajo realizado por James D. Mooney a cerca de la estructura
de la Iglesia catodlica se puede observar la influencia que existe de ésta institucion
en la administracion, pues su organizacion es tal que se puede ver claramente su
jerarquia de autoridades, su estado mayor y su coordinacién funcional. La Iglesia
tiene una organizacién jerarquica tan simple y eficiente que su organizacion puede
operar bajo el mando de una sola cabeza ejecutiva, El Papa, quién coordina todas
las funciones y principios a nivel mundial.

La estructura de la organizacion eclesidstica sirvi6 de modelo para muchas

organizaciones que necesitaban incorporar una infinidad de principios y de normas
administrativas.

2.1.3 INFLUENCIA DE LA ORGANIZACION MILITAR

La organizacion militar ha influido en el desarrollo de las teorias de la
administracion a lo largo del tiempo. Por ejemplo el principio de unidad de
comando tiene su origen en la organizacién militar en la que se establece que
cada subordinado sélo puede tener un supervisor. Otro aspecto importante es la
“Escala Jerarquica”, es decir la escala de niveles de comando segun el grado de
autoridad y responsabilidad, es aqui donde también se desarrolla la delegacion en
donde la magnitud del ejercito no podia ser supervisada por una sola persona, el
alcance de las guerras en la época de Napoledn exigié un planeamiento y control
centralizados del comando y una descentralizacion de la ejecucion. Asi mismo
surgi6é la necesidad de crear un Estado mayor (staff) el cual daba asesoria al
comando militar (linea) para aumentar la eficacia del ejército, ya que el Emperador
Federico Il, el Grande realizd algunas innovaciones en la estructura de la
organizaciéon militar. Los oficiales de linea y de asesoria trabajaban
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independientemente, en una separacion tajante entre el planteamiento y la
ejecucion de las operaciones de guerra.

Otra contribucién de la organizacién militar es el principio de direccion, ya que
todo soldado debe conocer que es lo que se espera de él y todo lo él debe saber.
Se dice que Napoledn nunca dio una orden sin explicar el objetivo y cerciorarse de
que sus seguidores lo habian entendido perfectamente, ya que estaba convencido
de que la obediencia ciega jamas lleva a una ejecucion inteligente.

2.1.4 INFLUENCIA DE LA REVOLUCION INDUSTRIAL.

En esta etapa se desarrollo enormemente la Administracién ya que al aparecer
la maquina de vapor aparece la aplicacién de la produccion, una nueva
concepcion del trabajo, que cambio la estructura social y comercial de la época
(1776), provocando en el orden econdémico, politico y social grandes cambios.

Con la Revolucién Industrial primero que nada cambian los procesos de
produccion, de lo manual a lo automatizado, grandes transformaciones de talleres
a fabricas, en los transportes, comunicaciones y agricultura; crecimiento de las
zonas urbanas por la migracién a lugares cercanos a las fabricas.

Por otro lado nuevas formas de organizacion capitalista como las compafiias de
socios solidarios, formas tipicas de organizacién comercial cuyo capital provenia
de los lucros obtenidos en la industria y tomaban parte activa en la direccién de los
negocios, dieron lugar al llamado capitalismo financiero.

El hombre fue sustituido por la maquina sélo en aquellas tareas que se podian
automatizar y acelerar por la repeticién. El aumento de mercados produjo que las
fabricas necesitaran mayor volumen y calidad de los recursos humanos. La
mecanizacion obligd a la division del trabajo y a la simplificacién de las
operaciones.

La principal preocupacién de los empresarios de esta época era el
mejoramiento de los aspectos mecanicos y tecnoldgicos de la produccién, con el

objeto de producir mayores cantidades de productos de mejor calidad y al menor
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costo. La gestion del personal y la coordinacion del esfuerzo productivo eran
aspectos de poca o ninguna importancia. La Revolucion Industrial provocd una
profunda modificacion en la estructura empresarial y econémica de la época, pero
no llegé a influir directamente sobre los principios de administracién de las
empresas que entonces utilizaban los modelos de las organizaciones militares o
eclesiasticas.

2.1.5 INFLUENCIA DE LOS ECONOMISTAS LIBERALES

Se comienza a desarrollar en Europa una serie de teorias econdmicas
concentradas en la explicacion de los fendmenos empresariales
(microeconémicos) y basados en datos empiricos y en las tradiciones del comercio
de la época. Segun el liberalismo, la vida econémica debe alejarse de la influencia
estatal, ya que el trabajo sigue los principios econdémicos y la mano de obra esta

sujeta a las mismas leyes economicas que rigen el mercado de materias primas o
el comercio internacional.

2.2 EVOLUCION DE LA TEORIA ADMINISTRATIVA.

La administracién es producto de su contexto histérico y social, es decir, a lo
largo del tiempo han surgido muchas corrientes de la administracion que permiten
en la actualidad enfrentarse a las distintas situaciones que rodean a una empresa,
asi como las experiencias de las personas que nos anteceden en cuanto a la
direccion de organizaciones.

La eficacia de la administracién depende de gran medida de la comprensién de
las diferentes ideas, principios y teorias que nos anteceden por eso es de gran
importancia conocerlas, de esta manera se mencionaran las méas representativas
e importantes corrientes administrativas.

16



2.2.1 ESCUELA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

La teoria de la Administracion cientifica surge a principios del siglo XX por la
necesidad de elevar la productividad, buscaba los mejores métodos de manera
cientifica para realizar cualquier tarea, capacitaba y motivaba al personal, asi
lograba una eficiencia en el trabajador. Sus principales percusores fueron Henry
Robinson Towne, Frederick Taylor, Henry L. Gantt y Frank y Lillian Gilbreth.

2.2.1.1 HENRI ROBINSON TOWNE

Henri Robinson Towne (1844-1924) Estadounidense que sefialdé que la
Administracién debe ser considerada una ciencia. Autor de libros como El reparto
de las ganancias en 1896 y La evolucion de la Administracion en 1921, influye de
gran manera en otros precursores de esta materia, se le considera dentro de la
etapa cientifica, ya que él cre6 el clima propicio para la posterior aplicacion de
métodos cientificos de la Administracién.

2.2.1.2 FREDERICK TAYLOR

Frederick W. Taylor ( 1856-1915) Es una de las personalidades mas importantes
de la Administracion se le conoce como “El padre de la Administracion”, aplicé el
método cientifico a la solucién de problemas, sus principios permiten el ahorro de
los materiales y obtener un mayor rendimiento de la mano de obra.

fundamento su filosofia en cuatro principios basicos: °

1.- El desarrollo de una verdadera ciencia de la Administracién., de manera que se
determinara el mejor método para realizar cada tarea.
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2.- La seleccion cientifica de los trabajadores, de tal manera que cada trabajador
fuera responsable de la tarea para la cual tuviera mas aptitudes.

3.- La educacidn y desarrollo del trabajador en forma cientifica.

4.- La cooperacién estrecha y amistosa entre obreros y patrones.

Taylor mencionaba que el éxito de los principios dependia de cambiar la
mentalidad de los obreros y patrones, es decir, se deberian de preocupar ambas
partes por elevar la productividad en vez de tener conflictos econémicos. El
comentaba que al elevar la productividad como consecuencia aumentarian las
utilidades, ésta es la esencia de la Administracién cientifica

El principal objetivo de la administracion debe ser el de asegurar el maximo la
prosperidad al patron, y al mismo tiempo, el maximo la del trabajador. La
administracion cientifica tiene como fundamento la certeza de que los verdaderos
intereses de ambos, son un Gnico y mismo interés :la prosperidad del empleador
no puede existir por mucho tiempo sino es acomparada por la prosperidad del
empleado, y viceversa.

Asi mismo Taylor, hizo un estudio de los movimientos de trabajadores en la
linea de produccion, a fin de establecer un método que mejorara la eficiencia del
trabajador y elevara la productividad de la empresa, a esto afiadié un programa de
incentivos a los trabajadores mas eficientes el cual llamo: Sistema de tasas
diferenciales.

Por otro lado fue el creador de la organizacion funcional, ya que observé que la
organizacion lineal no propiciaba la especializacion de los trabajadores, por lo que
propuso la division del trabajo, desde el gerente hasta el obrero, a fin de que
ejecuten el menor niumero posible de funciones.

Sin embargo tuvo grandes limitaciones, ya que su teoria propiciaba a que los
trabajadores estuvieran en condiciones de ejecutar su trabajo de manera
acelerada y el incentivo hacia que estos trabajaran mas lo que llevaba a una
sobreproduccién que permitia recortes de personal.

® STONER, James. “Administracién”.Ed.Prentice Hall.6aed.México, 1996.pp 36.
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2.2.1.3 HENRY LAURENCE GANTT

Henry L. Gantt.(1861-1919) este cientifico mejord el sistema de incentivos de
Taylor, que era muy diferente ya que este sélo motivaba a los trabajadores y Gantt
se dirigio a los supervisores los cuales se preocuparian por el desempefio de sus
trabajadores, pues de estos dependia que los niveles medios obtuvieran sus
incentivos. En este caso se le daba un incentivo de 50 centavos al trabajador que
terminara su racién diaria de trabajo, el supervisor obtendria una bonificacion por
dicho trabajador, pero si el trabajo era terminado por todos los 'subordinados. el
supervisor tendria otra bonificacion mas.

Los avances de los trabajadores eran publicados y registrados en columnas, lo
que dio inicio a las “Graficas de Gantt” para calendarizar la produccion, método
que hoy en dia se utiliza para planear diversos proyectos en cualquier organismo
social. Las graficas de Gantt o diagramas de barras, como-también se les conoce,
sirven para planear y controlar el factor tiempo en la ejecucién de una serie de
actividades, permite llevar el control al comparar las barras con lo realizado o
ejecutado en una fecha determinada. Asi también dio las bases para crear dos
instrumentos que permiten la planificacion, administracion y control de
organizaciones complejas como: El método de la ruta critica(CPM) y la Técnica
para la Revision y Evaluacion de programas.

2.2.1.4 FRANK B. Y LILLIAN M. GILBRETH

Frank B. Y Lillian M. Gilbreth (1868-1924 y 1878-1972) como marido y mujer
hicieron investigaciones para mejorar el bienestar del trabajador en forma
individual, para ellos el fin Gltimo de esta corriente era ayudar al trabajador a
desarrollar su potencial humano.

Frank Gilbreth fue considerado como el padre del eficientismo, ya que lleva a la
exageracion su estudio de movimientos para lograr la eficiencia de las tareas
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manuales, es un estadista de la administracion cientifica que influyé en el
pensamiento industrial, su principal obra “Ciencia de la Administracion”

Perfeccionaron la linea de investigaciones de Taylor en el estudio tiempos para
aumentar la eficiencia y rendimiento del trabajador de manera que buscaban que
éste realizara los menores movimientos posibles en la ejecucidn de tareas para
reducir la fatiga, asi los empleados mejorarian su animo y obtendrian beneficios
fisicos. Publicé el Estudio de Movimientos, en el cual se establecen elementos a
los que llamé THERBLIGS (su apellido al revés) seguido por una serie de libros
sobre la eficiencia industrial, una de sus caracteristicas en sus ideas era la
importancia del empleado como individuo, cuya productividad dependia de la
actitud, oportunidad y ambiente fisico; asi como el empleo de métodos correctos y
el equipo ideal.

2.2.2 ESCUELA DE LA TEORIA CLASICA DE LA ORGANIZACION

La teoria clasica de la organizacion surgié por la necesidad de encontrar
lineamientos para administrar organizaciones complejas, es decir mas grandes y
con mayor volumen de funciones como, por ejemplo, las fabricas. Esta teoria veia
a la empresa como un todo, un sistema, analizaba a la organizacién en su

totalidad, sus principales precursores fueron Henri Fayol, Max Weber, Mary Parker
Follet y Chester |. Barnard.

2.2.2.1 HENRI FAYOL.

Henri Fayol (1841-1925) se considera fundador de la escuela clasica de la
administracion ya que fue el primero en sistematizar el comportamiento gerencial,
él buscaba identificar y analizar los patrones que se utilizaban en la practica de la
administracion, ya que los principios y capacidades basicas de la administracion
eficaz, debian ser conocidas por los gerentes, a fin de que estos aprendieran ésta
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técnica, ya que la consideraba como cualquier habilidad que para ser aprendida
habria de conocer sus principios.

La creacién de sus 14 principios para llevar a cabo una administracion eficaz en
las empresas, son de gran importancia en la practica de esta ciencia, ya que hasta
nuestros dias son utilizados, debido a esto se mencionaran para su estudio:®
1.- Divisién del trabajo.- cuanto mas se especialicen las personas, tanto mayor
sera la eficiencia para realizar su trabajo. El epitome de este principio es la linea
de montaje moderna.

2.- Autoridad.- Los gerentes deben girar ordenes para que se hagan las cosas.
Aunque su autoridad formal les otorgue el derecho de mandar, los gerentes no
siempre lograran la obediencia, a no ser que también tengan autoridad personal.
3.- Disciplina.- Los miembros de una organizacion tienen que respetar las reglas y
los acuerdos que rigen a la organizacién. Segun Fayol, la disciplina es resultado
de lideres buenos en todos los estratos de la organizacion, acuerdos justos y
sanciones impuestas, con buen juicio, a las infracciones.

4.- Unidad de mando.- Cada empleado debe recibir instrucciones de una sola
persona. Fayol pensaba que si un empleado dependia de mas de un gerente,
habria conflictos en las instrucciones y confusién con la autoridad.

5.- Unidad de direccion.- Las operaciones de la organizacion con el mismo objetivo
deben ser dirigidas por un sélo gerente y con un sélo plan.

6.- Subordinacién del interés individual al bien comdn.- En cualquier empresa, los
intereses de los empleados no deben tener mas peso que los intereses de la
organizacion entera.

7.- Remuneracion.- La retribucion del trabajo realizado debe ser justa para
empleados y empleadores.

8.- Centralizacién.- Al reducir la participacion de los subordinados en la toma de
decisiones se centraliza; al aumentar su papel en ella se descentraliza.

% Ibid. P. 39
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Fayol pensaba que los gerentes debian cargar con la responsabilidad Gltima,
pero que al mismo tiempo debian otorgar a sus subalternos autoridad suficiente
para realizar su trabajo debidamente. El problema radica en encontrar el grado de
centralizacién adecuado para cada caso.

9.- Jerarquia.- La linea de autoridad de una organizacion, en la actualidad
representada por casillas y lineas bien definidas del organigrama, siguen un orden
de rangos, de la alta gerencia al nivel mas bajo de la‘empresa.

10.- Orden.- Los materiales y las personas deben estar en un lugar adecuado en
el momento indicado.

11.- Equidad.- Los administradores deben ser justos y amables con sus
subordinados.

12.- Estabilidad del personal.- Las tasas elevadas de rotacién de empleados
socavan el buen funcionamiento de la organizacion.

13.- Iniciativa.- Los subordinados deben tener libertad para concebir y realizar sus
planes, aun cuando se pueden presentar algunos errores.

14.- Espiritu de grupo.- Cuando existe este principio la organizacion tendra una
sensacién de unién. Segun Fayol, los pequefios detalles podrian alentar el
espiritu.

Fayol define a la administracién como: planear, organizar, dirigir, coordinar y
controlar.

1. Planear.- Visualizar el futuro y trazar el programa de accién

Organizar.- Construir el organismo material como el social de la empresa.
Dirigir.- Guiar y orientar al personal.

Coordinar.- Ligar y unir todos los actos y esfuerzos colectivos.

Controlar.- Verificar que todo suceda de acuerdo con las reglas establecidas y
ordenes dadas.

o~ 0N

22



2.2.2.2 MAX WEBER

Max Weber (1864-1920) Desarrolldé una teoria de administracion de
burocracias, que naci6 de la necesidad de las empresas por contar con un control
de las actividades que se realizaban para alcanzar los objetivos.

Este tedrico pretendia representar a la empresa como una burocracia, con
lineas claras y definidas de autoridad y responsabilidad con el fin de controlar las
actividades de los subordinados, asi como mejorar los resultados de las
organizaciones importantes y necesarias para la sociedad, haciendo que sus
operaciones fueran productivas. Asi podemos mencionar que esta teoria muy
utilizada por grandes corporaciones, sin embargo otras también la han ido
desechando a partir de la década de los 90 debido que las empresas prefieren
desechar los organigramas y trabajar en equipo sin importar la autoridad, sino la
creatividad a fin de ser una empresa competitiva.

2.2.2.3 MARY PARKER FOLLET

Mary Parker Follet ( 1868-1933) Introdujo nuevos elementos a la teoria de la
administracion, sobre todo en el campo de las relaciones humanas y la estructura
de la organizacion.

Follet decia que las personas debian sentirse parte de un grupo, de esta
manera crecian y eran mas eficientes por las relaciones que sostenian con otros
miembros de la organizacién, sin embargo las diferencias entre gerentes y
subordinados no permitia una buena asociacion entre ellos.

Su modelo de control “holistico” consideraba a las personas y los grupos, asi
como sus relaciones, pero también le dio importancia a factores del entorne, como
la politica, la economia y la biologia. De esta manera, la Administracion se
relacionaba con otras ciencias que era necesario considerar para alcanzar las
metas del grupo y de la organizacion.
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2.2.2.4 CHESTER |. BARNARD.

Chester Bamnard (1886-1961) te6rico con amplios conocimientos en sociologia y
filosofia, por lo que introduce conocimientos de estas ciencias a la Administracion.
Afirma que las personas se unen para lograr objetivos que no pueden obtener
solos, pero que asi como buscan el lograr los objetivos de la empresa al mismo
tiempo deben ser satisfechas necesidades individuales.

Por otro lado menciona que el establecimiento de “organizaciones informales”
que son las relaciones que sostienen los miembros de una organizaciéon sin
importar las lineas de autoridad y responsabilidad son vitales para la supervivencia
de la empresa.

La zona de indiferencia que maneja Barnard; es decir, aquello que los
subordinados aceptaban hacer sin cuestionar a los gerentes, permitia que se
equilibrara los intereses individuales y los de la organizacién. Establece fines
morales en la ejecucion del trabajo para que los empleados tuvieran un:
compromiso ético con la sociedad y con la misma empresa. Su pensamiento
acerca de que los trabajadores individuales deben formar equipos de trabajo que
se controlen, administren y supervisen asi mismos, se llevé a cabo en empresas
como por ejemplo, Motorola cuya empresa cuenta con equipos de trabajo que se
autoadministren, estableciendo un fin comln a cada equipo y responsabilidad de
cumplimiento de metas de desempefio medibles.

2.3 GENERALIDADES DE LA ADMINISTRACION

A lo largo de nuestra vida todas las personas pertenecemos a una organizacion,
la universidad, el grupo deportivo, la familia, una organizacién religiosa etc, cada
una con una estructura diferente, pero cualquiera que sea, las personas que se
relacionan en ella buscan beneficios y propésitos al trabajar de manera conjunta.
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Sin embargo todas las organizaciones tienen un proceso y método en el que se
incluyen planes, recursos, programas efc, el cual para llevarse a cabo sera
necesario un adecuado estudio de la Administracion.

Para ello se debe partir del conocimiento general de esta ciencia; es decir, la
raiz de la palabra, sus origenes, los diferentes conceptos manejados por autores
estudiosos de la materia, asi mismo, su importancia, caracteristicas que hacen
de esta, una disciplina vital para el estudio de las organizaciones y del factor
humano, las cuales se detallan a continuacion .

2.3.1 DEFINICION ETIMOLOGICA.

Es necesario explicar el origen de la palabra con que se designa aquello que se
estudia, basandose en elementos fonéticos que forman dicha palabra.

La palabra “Administracion” se forma del prefijo “Ad” (hacia) y “Ministratio” ,que
proviene del vocablo “minister” ( subordinacién u obediencia; el que realiza una
funcién bajo el mando de otro; el que presta un servicio a otro.

La etimologia nos permite conocer que la administracion es una funcion que se
desarrolla bajo el mando de otro.

2.3.2 CONCEPTO DE ADMINISTRACION.

Algunos de los principales conceptos de los autores maestros en el tema la de
Administracion son:

J.D Mooney.- “ Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base en
un profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana™

Peterson and Plowman.- “Una técnica por medio de la cual se determinan,
clarifican y realizan los propésitos y objetivos de un grupo humano particular”s

* REYES Ponce, Agustin. “Administracion de Empresas”. Ed. Limusa,50® Ed.México,2001.pp 16-17
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Koontz and O’Donell consideran a la administracion como: “ La direccion de un
organismo social , y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la
habilidad de conducir a sus integrantes”.4

American Management Association: “La Administracion es la actividad por la
cual se obtienen determinados resultados a través del esfuerzo y la cooperacion
de otros.” ®

F.Tannenbaum: “El empleo de la autoridad para organizar, dirigir, y controlar a
subordinados responsables, con el fin de que todos los servicios que se prestan
sean debidamente coordinados en el logro del fin de la empresa.™

Estas son algunas definiciones mas representativas en el tiempo de estudio de
la ciencia de la Administracién, por lo que podemos obtener segun esta
informacion que la Administracion es:

El esfuerzo coordinado de un grupo social para dirigir a otros con autoridad y
responsabilidad para obtener resultados eficaces en el logro de los objetivos.

2.3.3 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

1.- l_Jniversalidad .- Esto nos demuestra que la administracion estd en cualquier
grupo social; ésta se puede aplicar en un ejército, hospital, una empresa, una
sociedad religiosa etc.

2.- Valor Instrumental.- esto significa que la Administracion es un medio o
instrumento para que un organismo social logre sus objetivos preestablecidos y
obtenga resultados.

3.- Unidad temporal.- Esto significa que todas las partes que integran el proceso

administrativo deben estar unidas y mostrar una interdependencia para obtener
mejores resultados.

® MUCH Galindo, Lourdes. “Fundamentos de Administracién”.Ed. Trillas, 5® Ed.México,1992. pp 23.
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4.- Especificidad.- La Administracion cuenta con caracteristicas propias que le
proporcionan un caracter especifico, de manera que no permite la confusiéon de
sus procesos y elementos con otras partes del organismo.

5.- Unidad Jerarquica.- Todas las personas que integran un organismo social,
participan en distintos grados y modalidades, de la misma administracion.

6. - Flexibilidad.- Las teorias y principios administrativos se adaptan a las
necesidades de cualquier organismo social.

7.- Interdisciplinariedad.- La administracion es una técnica afin con aquellas
ciencias o técnicas relacionadas con la eficiencia en el trabajo, el comportamiento
de las personas, comportamiento de consumo, estadisticas, investigaciéon de
operaciones, la contabilidad etc.

2.3.4 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

Es necesario conocer la trascendencia de esta ciencia en la vida del hombre,
por lo que hay que enunciar los argumentos mas relevantes que fundamentan la
importancia de esta disciplina:

* La Administracion se da en donde quiera que exista un organismo social, sera
mayormente necesaria cuanto mas complejo sea el érgano.

« EIl éxito de un organismo social depende directamente de una adecuada
administracion.

« Simplifica el trabajo al implantar principios, métodos y procedimientos, de ésta
manera se ahorra tiempo.

¢ La implantacion de una buena administracion permite elevar la productividad y
eficiencia de una empresa.

¢ Es uno de los requisitos esenciales para los paises en vias de desarrollo a fin
de mejorar su calidad y desarrollo de personal calificado.

¢ Permite mejorar las relaciones humanas, generar empleos lo que provoca
beneficios a la sociedad.
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2.4 PROCESO ADMINISTRATIVO

Las empresas deben realizar y ejecutar una serie de actividades las cuales
deberan estar encaminadas al logro de los objetivos y metas preestablecidas por
la organizacién. Estas deberan llevar a cabo un orden en dicha realizacion de lo
contrario no sera una empresa éxitosa, pues esto depende en gran medida de
una adecuada administracion.

El conocimiento de este proceso a los empresarios, permite mejorar el
establecimiento de una empresa, desde sus inicios, ya que les ayudara a fijar sus
planes, mision, visién, una correcta motivacién, comunicacion, estructura
organizacional y evaluacién de los resultados obtenidos entre otros beneficios.

Para cada autor existe un proceso administrativo, el cual se define como el
método sistematico de las actividades relacionadas con la administracién de
cualquier organismo social para lograr las metas de la empresa. Desde finales del

siglo XIX se define a la administracion en términos de cuatro funciones especificas
de los gerentes:

e Planeacion
e Organizacion
e Direccion

e« Control

2.4.1 PLANEACION

Planear implica que los administradores piensen en sus metas, objetivos,
determinar los resultados que pretenden alcanzar, asi como las condiciones
futuras y elementos necesarios para que un grupo social funcione eficazmente.

Carecer de planeacién implica riesgos, desperdicios de esfuerzos, tiempo,
dinero, recursos y una administracion fortuita e improvisada, la cual sélo
reaccionara una vez que se le presenten los problemas.
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En esta etapa del proceso administrativo se establecen los planes, los cuales
presentan el procedimiento idéneo para el logro de los objetivos. El primer paso es
establecer las metas de la organizacién, una vez realizado esto, es necesario

crear programas que permitan alcanzar las metas, esto debe ser validado por el
gerente de mayor jerarquia.

2.4.1.1 DEFINICION DE PLANEACION

Agustin Reyes Ponce.- La planeacidon consiste en fijar el curso concreto de
accion que ha de seguirse, estableciendo los principios que habra de orientarlo, la
secuencia de operaciones para realizarlo, y la determinacion del tiempo y nimeros
necesarios para su realizacion.’

Jose Antonio Femandez Arena.- La planeacién es el primer paso del proceso
administrativo por medio del cual se define un problema, se analizan las
experiencias pasadas y se esbozan planes y programas.s

CONCEPTO: la planeacion es la etapa del proceso administrativo en la que se
establecen objetivos y eleccién de cursos de accion, que habran de realizarse en
un futuro, para el logro de resultados esperados.

2.4.1.2 IMPORTANCIA DE LA PLANEACION

La planeacién es esencial para el funcionamiento de la empresa, ya que
podemos determinar hacia donde queremos ir, lo que deseamos lograr, se prevén
contingencias y cambios en el futuro y se pueden establecer alternativas para
hacer frente a obstaculos que se le presenten a la empresa.

Los puntos que resaltan su importancia son:

* Readuce los niveles de incertidumbre que se presenten en el futuro.
* Prepara a la empresa para hacer frente a obstaculos que se le presenten
e Ayuda a tener mayor éxito a la empresa.
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Ayuda a crear una vision de la empresa, es decir a donde queremos llegar en
un futuro.

Establece un sistema racional de toma de decisiones.
Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades.
Basa las decisiones en hechos y no en corazonadas.

Establece planes, lo que permite contar con bases a través de las cuales
operara la empresa.

Promueve la eficiencia
Permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar una decision

Propicia los elementos para llevar a cabo el control

2.4.1.3 TIPOLOGIA DE LA PLANEACION

La planeacion puede ser integral (abarca un o varios departamentos o areas de

la empresa) o total (abarca toda la empresa en su conjunto) sin embargo, ésta a
su vez se clasifica en:

1.

Estratégica.- es disefiada por los miembros de mayor jerarquia, los cuales
seleccionan los medios, objetivos y metas, que sirven de base a los demas

planes (tacticos y operativos). Son de largo plazo y comprende a toda la
empresa.

2. Tactica o funcional.- Determina planes mas especificos, para cierta area o
departamento. Se establecen y son coordinados por los directivos de niveles
medios, con el fin de poner en practica los recursos de la empresa. Son a
mediano plazo.

3. Operativa.- Consiste en la asignacion de actividades y procesos mas
detallados que deberan ejecutar los ultimos niveles jerarquicos de la empresa.
Son a corto plazo y se refieren a cada una de las unidades o elemento humano
que interviene en un area de trabajo.

% Ibid.pp 63.
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2.4.2 ORGANIZACION

Organizar es la segunda parte del proceso administrativo que consiste en
distribuir el trabajo, asignar responsabilidad y autoridad a los miembros de la
organizacion para que puedan alcanzar las metas y objetivos establecidos en la
etapa de planeacion.

Agustin Reyes Ponce.- Organizacion es la estructuracion de las relaciones que
deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales
y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia
dentro de los planes y objetivos sefialados.®

Harold Koontz y Ciryll O Donnel.- Organizar es agrupar las actividades
necesarias para alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada grupo un administrador
con la autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar tanto en sentido
horizontal como vertical toda la estructura de la empresa.

CONCEPTO.- La organizacién es el establecimiento de una estructura que
permite la distribucién y coordinacion de las. actividades a los miembros de la
organizacion para el logro de los objetivos.

2.4.2.1 IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION

La organizacién ayuda al logro de objetivos de un grupo social, establece el
proceso para que los empleados desempefien sus actividades en forma eficiente,
reduce costos e incremento de la productividad, al evitar la lentitud en la funcion
de los subordinados.

Por otro lado permite a la empresa reestructurar su organizacion al existir
cambios que podrian obstaculizar el funcionamiento de la misma y por Gltimo

elimina la duplicidad de esfuerzos, ya que delimita las funciones y
responsabilidades.
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2.4.2.2 TIPOLOGIA DE LA ORGANIZACION

Este tema se refiere a los distintos modelos o disefios de la estructura
organizacional, ya que cada empresa tendra su estructura de acuerdo a sus
recursos, magnitud, objetivos, volumen de produccion etc. Los tipos de
organizacion mas comunes son: %

Organizacion Lineal .- Se caracteriza por que el jefe superior asigna y distribuye
el trabajo, a los subordinados, quienes solo reportan a un sélo jefe. El proceso de
toma de decisiones es ejercido por la misma persona.

Este tipo de disefio es Util para las pequefias empresa, es claro y sencillo, la
disciplina es facil de mantener, sin embargo tiene limitaciones, como que no
promueve la especializacién y la organizacién depende de un solo hombre, asi
que si se presenta algan conflicto o problema no puede ser resuelto por otros, mas
que por el mando superior.

Organizacién Funcional - Este tipo de disefio es conveniente para medianas y
grandes empresas, permite la division y distribucién del trabajo. Aqui se observa
como el nivel superior se enfoca a problemas administrativos y supervisa mandos
medios, mientras que estos supervisan a los niveles inferiores, los cuales solo se
preocupan por la produccion de la empresa.

Algunas desventajas que tiene este disefio es la dificultad de localizar y fijar la
responsabilidad, puede ser que dos personas manden a otra al mismo tiempo por
lo que se viola el principio de unidad de mando, lo que originaria confusion en la
ejecucion de tareas.

Organizacion de Staff .- Este tipo de organizacion es utilizada por las grandes
empresas, por la necesidad que tienen estas de recibir asesoria o informacion
extra sobre avances en tecnologia o asesoria en lineas de produccion.

® Ibid. pp 107-108.
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2.4.2.3 TECNICAS DE LA ORGANIZACION

Son aquellas herramientas que se utilizan para llevar a cabo la organizacion y
para que esta funcione de manera adecuada, segln las necesidades de cada
grupo social. Estas técnicas pueden ser:

» Organigramas
e Manuales
* Analisis de puestos

Organigraﬁras.- son representaciones graficas de la estructura formal de
organizacion, donde se muestran sus interrelaciones, funciones, puestos, niveles
jerarquicos, obligaciones y autoridad.

Manuales.- son documentos detallados que contiene en forma ordenada vy
sistematica todas las actividades que se llevan a cabo en un puesto, area o
departamento.

Analisis de puestos.- En esta técnica se clasifican todas las labores que se
desempeifian en una unidad de trabajo especifica e impersonal, asi como los
conocimientos, actitudes, aptitudes y caracteristicas que deben tener las personas
que desempefian esas actividades.

2.4.3 DIRECCION

En esta parte del proceso se dirige, influye y motiva a los trabajadores, asi
como cada una de las actividades que estos llevan a cabo. También es llamada
ejecucion, es de vital trascendencia ya que cuando se dirige se ejerce mas
representativamente las areas funcionales.

Robert B. Buchele comprende la influencia interpersonal del administrador a
través de la cual logra que sus subordinados obtengan los objetivos de la
organizacién mediante la supervision, la comunicacién y la motivacién.®

® Ibid. Pp 147.
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Burt K. Scanlan.- consiste en coordinar el esfuerzo comun de los subordinados,
para alcanzar las metas de la organizacién. 8

Joel J. Lerner y H.A. Baker.- consiste en dirigir las operaciones mediante la
cooperacion del esfuerzo de los subordinados, para obtener altos niveles de
productividad mediante la motivacion y la supervisién.®

Much Galindo.- La ejecucién de los planes de acuerdo con la estructura
organizacional, mediante la guia de los esfuerzos del grupo social a través de la
motivacioén, comunicacion y la supervision.®

2.4.3.1 CONCEPTO DE LA DIRRECION

Etapa del proceso administrativo que dirige la ejecucion de las actividades de
los subordinados para lograr los objetivos y planes de la empresa, basandose en

la estructura organizacional y utilizando elementos como la comunicacién y
motivacion.

2.4.3.2 IMPORTANCIA DE LA DIRECCION

La direccién es importante debido a que lleva a cabo lo establecido en la
planeacién y organizacion, aumenta la productividad de la empresa, permite
establecer la motivacién cuyo elemento es esencial para aumenta y eficiencia de

los miembros de la organizacion y por Ultimo busca el mejoramiento de los canales
de distribucion.

® Ibid. Pp147-148,
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2.4.3.3 ETAPAS DE LA DIRECCION

Los elementos que integran el proceso de direccion son:
 Toma de decisiones
» [ntegracion
+ Motivacion
 Comunicacién
e Supervision

Toma de decisiones.- consiste en la adecuada seleccién de alternativas que
permiten darle soluciéon a problemas que obstaculizan el logro de los objetivos de
la empresa.

Integracion.- Esta etapa permite la eleccidn de los recursos necesarios para
ejecutar la toma de decisiones, los cuales pueden ser, materiales, humanos,
financieros etc. de esta manera se lograran los resultados que la empresa
pretendia en su planeacion.

Motivacion.- Son factores que impulsan la accion de las personas, es decir,
influyen en la conducta humana a fin de que los miembros de la organizacion se
sientan mas comprometidos y leales a la organizacion.

Comunicacion.- La comunicacién es el proceso que permite que los
subordinados reciban y den informacién de manera adecuada, asi también todos
los miembros de la organizacion.

Este proceso ayuda a que las actividades se realicen en forma clara y sencilla,
pues el personal comprende de mejor manera sus funciones.

Supervision.- Consiste en vigilar a los miembros de una organizacion para que
realicen adecuadamente las actividades, segln lo estipulado en los manuales y
respetando su responsabilidad y autoridad en cada uno de los niveles jerarquicos
con los que cuenta la organizacion.

35



2.4.4 CONTROL

Esta etapa del proceso consiste en que los gerentes o niveles altos de una
organizacion verifican si lo realizado concuerda con lo esperado o planeado, de
esta manera podemos conocer el verdadero rumbo y éxito de una empresa.

Henry Fayol.- consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan
adoptado, con las instrucciones emitidas y con los principios establecidos. Tiene
como fin sefalar las debilidades y errores a fin de rectificarlos e impedir que se
produzcan nuevamente.® ‘

Harold Koontz y Cyrill O’Donnell.- implica la medicion de lo logrado en relacion
con el estandar y la correccién de las desviaciones, para asegurar la obtencion de
los objetivos de acuerdo con el plan.®

2.4.4.1 CONCEPTO DEL CONTROL

Proceso que asegura el cumplimiento de las actividades planeadas mediante el
establecimiento de estandares, medicion de resultados y establecimiento de
medidas correctivas que detectan desviaciones.

2.4.4.2 IMPORTANCIA DEL CONTROL

El control ayuda a que administracion corrija aquello que no esta acorde con los
planes de la organizacion, permite analizar sus partes ya que no es exclusivo de
una sola area, proporciona informacion de la situacion de la ejecucion de los
planes, sirve como base para la reiniciacion de la planeacién.

® Ibid. Pp 171.



2.4.4.3 ETAPAS DEL CONTROL

« Establecimiento de Estandares
« Medicion de resultados
e Correccion

e Retroalimentacion

Establecimiento de estandares.- representan el estado de ejecucién deseado,
es decir, sirve como base o como medida para efectuar el control.

Medicién de resultados.- Es la evaluacion y andlisis de los resultados
planeados con los reales, a fin de hacer correcciones y evitar desviaciones.

Correccion.- Es el establecimiento de acciones correctivas para equilibrar las
desviaciones en relacién con los estandares. El establecimiento de medidas
correctivas da lugar a la retroalimentacion, lo que ayuda a la relacién entre el
control y la planeacion.

Retroalimentacién.- Es basica en el proceso de control, ya que a través de la
esta, la informacién obtenida se ajusta al sistema administrativo al correr del
tiempo. De la calidad de la informacion, dependera el grado y rapidez con que se
retroalimente el sistema.®

2.5 AREAS FUNCIONALES

Las areas de actividad, responsabilidad o departamentos y divisiones, estan en
relacion directa con las funciones basicas que realiza la empresa a fin de lograr
sus metas y objetivos preestablecidos, cada una de estas realiza actividades
diferentes pero su interrelacién es innegable, ya que para que cada area funcione
de manera adecuada y eficaz dependera de otra; es decir que el departamento de
Produccién no funcionara bien si el area de Recursos Humanos no utilizé un

® Ibid. Pp 181.
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adecuado sistema de seleccion de personal que cubra las necesidades y perfil
que requiere un puesto en la divisién antes mencionada y asi sucesivamente.

Es importante conocer que las empresas cuentan con una estructura
organizacional diferente y que cada una de ellas establece la cantidad de

departamentos que segun sus necesidades y magnitud deben tener, sin embargo
las areas mas comunes y usuales son:

e Produccién
« Mercadotecnia
* Recursos Humanos

¢ Finanzas

2.5.1 PRODUCCION

Este departamento es de gran importancia para las empresas ya que de él
dependera la transformacién de cualquier insumo o recurso a través de, recursos
humanos, fisicos y técnicos, en productos con valor inherente requeridos por los
consumidores para cubrir sus necesidades.

El producto que puede ofrecer una empresa son bienes o servicios, los bienes
se divides en:

1) Bienes Industriales.- son productos que se utilizan para producir otros bienes;
algunos de ellos entran directamente en el proceso productivo, como materia
prima, producto semiterminado o componentes.

2) Bienes de Consumo.- Son los productos utilizados por los consumidores finales
para satisfacer sus necesidades personales. Se pueden clasificar en bienes
duraderos o perecederos.

Los servicios cuentan con la siguiente clasificacion:

1) Servicios comerciales.- como por ejemplo, reparacién y mantenimiento de
maquinaria y equipo, disefio de instalaciones etc. sélo es necesaria la
aplicacién de la experiencia para poder satisfacer al cliente.
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2) Servicios profesionales.- Como por ejemplo, administrativos, de asesoria,

educativo etc., es decir se requiere una profesion para poder proporcionarlo.

Por otro lado en este departamento se formula y desarrollan los métodos mas
adecuados para la elaboracién de productos, al suministrar y coordinar: mano de
obra, equipo, maquinaria, instalaciones, materiales y herramientas necesarias,
entre algunas de sus funciones tenemos:

1. Ingenieria del Producto.- En esta funcién se establecen las caracteristicas del
producto, sus especificaciones, hasta llegar a lo que es el disefio del producto,
basandose en los estudios de mercado y andlisis de la industria realizado por
los expertos en mercadotecnia, asi también se hacen pruebas de ir{genieria
para conocer si el producto cumple con su finalidad.

2. Ingenieria de la planta.- en toda empresa es necesario el disefio de las
instalaciones y sus especificaciones a fin de ocupar el espacio requerido y
aprovecharlo segun las condiciones de la empresa, por otro lado también se
ocupa del mantenimiento y control del equipo, es decir, evitar que se deteriore
y utilizarlo segun las necesidades y objetivos de produccién, a fin de que se
realice el proceso de produccion en forma eficaz.

3. Ingenieria Industrial.- Consiste en la distribucion total de la planta, asi como el
establecimiento de métodos que permitan realizar el trabajo a los empleados
de manera rapida y eficiente, por otro lado permite establecer medida del
trabajo.

4. Planeacién y control de la produccion.- permite establecer a través de
herramientas como graficas de Gantt una programacion de la produccién a fin
de que los productos de la empresa sean elaborados en tiempo, asi también
aplicacion de Estandares. Esta funcidn también se ocupa de la elaboracién de
los informes de avances en la produccion.

5. Abastecimiento.- Aqui se utiliza la informacién que se obtenga de proveedores,
las compras, considerando calidad, precio y tiempo de entrega, asi como el
embarque y trafico que se tenga de los productos, control de inventarios y
almacén de mercancias.
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6. Fabricacion.- Es llevar a cabo la actividad de transformacion de los insumos en
productos terminados o la realizacién del servicio.

7. Control de calidad.- utiliza las normas y especificaciones de los productos
terminados, se realiza una inspeccién de prueba para conocer si cumple con
los requerimientos establecidos asi como el uso de registroé de estas
inspecciones, por Gltimo realiza métodos de recuperacion que son aquellos que

se utilizaran en el caso de existir una desviacion de los que realmente se
deseaban.

2.5.2 MERCADOTECNIA

Esta area se encarga del proceso de planear actividades como la determinacién
del precio, la promocién, distribucion y venta de bienes y servicios de la empresa,
asi como la definicion del producto o servicio con base en las preferencias del
consumidor, de manera que permite una interrelacion entre la empresa y cliente ya
que satisface los objetivos de ambos.

Su finalidad es la de reunir los factores y hechos que influyen en el mercado,
para crear lo que el consumidor quiere, desea y necesita, distribuyéndolo en forma

que esté a su disposicion en el momento oportuno, en el lugar preciso y el precio
adecuado.

Sus principales funciones son:

1) Investigacion de mercados.- Es una herramienta valiosa que permite la
obtencién de informacién acerca de las necesidades de los consumidores.
Entre algunos factores que es necesario conocer estan: el tamano del
mercado (cuantos, quienes y donde), el consumo aparente, la demanda
potencial y la participacion de la competencia en el mercado.

2) Planeacién y desarrollo del producto.- a dicha area le confieren las siguientes
actividades:

Empaque.- Es aquello que va adherido al producto final, ayuda a que se
venda, a que permita su diferenciacion con otros productos de la competencia,
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3)

4)

5)

6)

debe servir como medio publicitario, aumenta el valor del producto ante el
cliente.

Marca.- Facilita su venta, una marca es un nombre, término, signo, simbolo o
disefio que identifica a los bienes y/o servicios que ofrece una empresa

Precio.- La cantidad de dinero que el comprador da al vendedor por la paga de
los bienes o servicios que adquirid. La fijacion del precio es de mucha
importancia, ya que influye en la percepcion que el consumidor final tiene sobre
el producto. Este factor es variable en relaciéon con los elementos de la mezcla
de mercadotecnia: plaza, publicidad y producto.

Distribucién y logistica.- Es necesario elegir los canales de distribucion que
permitiran hacer llegar los productos al mercado. Las principales partes que
influyen en los canales de distribucién pueden ser: el productor, mayorista,
minorista y consumidor final, cada canal dependera del nimero de personas
que intervengan en él, a mayor nimero de personas el precio del producto se
elevara por lo que productor debera poner atencion a esto.

Administracion de ventas.- las ventas constituyen una de las funciones basicas
de la empresa, ya que de ellas depende la supervivencia de la misma. Es
necesario determinar la forma en que se llevaran a cabo dichas ventas o el
sistema que se utilizara; pueden ser personales, o aquellas que implican
sistemas complejos de distribucién.

Comunicacion.- aqui interviene la publicidad o medios que se utilizaran para
publicar el producto como la radio, television, anuncios en periddicos, revistas,
cine etc. La promocién de ventas busca incentivos a corto plazo y son
destinados al consumidor final.

2.5.3 FINANZAS

Las finanzas se consideran como la ciencia y arte de administrar el dinero de

los individuos y/u organizaciones, los cuales lo gastan o invierten en
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instituciones, mercados, procesos y los instrumentos que participan en las
negociaciones que existen entre personas, empresas y gobiernos. El campo de
accion de esta area es muy amplio y dinamico ya que afecta de manera directa la
vida de las personas y organizaciones, por ejemplo, de las operaciones
empresariales de éste departamento depende la distribucion de los fondos para la
compra de materia prima y equipo , asi como para el pago de empleados.

La dimension y la importancia de la funcion de las finanzas para la
administracion de una empresa dependera de su tamafo, pues en una empresa
pequefa la funcién de finanzas la realizaria el departamento de contabilidad. En
una organizacion mediana o grande, el gerente de Finanzas tendria la
responsabilidad de supervisar el trabajo del Tesorero, Contralor y Gerente de
divisas.

Tesorero.- Es el ejecutivo responsable de la planeacion financiera, toma de
decisiones en la manera de como invertir el capital, obtencién de fondos, manejo
de efectivo, crédito y fondo de pensiones.

Contralor.- es el ejecutivo responsable de las actividades de contabilidad, tales
como: elaboracion de estado de resultados, flujo de efectivo, balance general etc,
asi como la contabilidad de costos y financiera y por dltimo el manejo de
impuestos. '

Gerente de divisas.- Este ejecutivo es necesario cuando las ventas o compras
son internacionales, por lo que debe vigilar y controlar las fluctuaciones del valor
de las divisas para evitar el riesgo de pérdidas.

Las actividades mas importantes que ejecuta un gerente de finanzas son:

o Analisis y planeacion financiera
o Toma de decisiones de inversiéon
o Toma de decisiones de financiamiento

Andlisis y Planeacion Financiera.- Se basa en los estados financieros para que
dicha informacién sea transformada a fin de que sea util para supervisar la
condicién financiera de la empresa, su evaluacion permite conocer la necesidad
de incrementar o disminuir la capacidad productiva y la determinacién del tipo de
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financiamiento segun las condiciones de la organizacion para crear planes que
garanticen un flujo de efectivo adecuado para apoyar los objetivos de la empresa.

Toma de Decisiones de Inversion.- Se determina la cantidad y tipo de activos
que tendra la empresa, intentando mantener los niveles 6ptimos de cada uno de
ellos, por lo que se decide el momento en que los activos ya existentes se deben
modificar, reemplazar o liquidar. Estas decisiones son importantes por que influyen
en el éxito que la empresa pueda tener para cumplir sus objetivos.

Toma de Decisiones de financiamiento.- Se busca determinar el financiamiento
a corto (proveedores) y largo plazo, asi como el financiamiento individual (socios),
realizando un andlisis que permita conocer el momento mas idéneo, alternativas
financieras, sus costos, e implicaciones a largo plazo.

2.5.4 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Hoy en dia las empresas buscan ser mas competitivas y productivas de esta
manera mejoraran sus ingresos y obtendran una mejor posicion en el mercado,
pero, dichas compaiiias no podran lograrlo si no cuentan con el personal
adecuado para cada uno de los puestos de la organizacion, es decir, las empresas
buscan establecer mayor calidad en sus productos y servicios al utilizar
tecnologia, maquinaria, aumentan sus inversiones en activos etc. pero nada de
esto sera posible si los empleados que tiene son flojos, antipaticos en el trabajo o
simplemente no son aptos en el cargo que se les asigno, por lo que de aqui
derivamos la importancia del departamento de Recursos Humanos, pues su
objetivo es contratar al personal adecuado para la empresa, asi como mantener
las buenas relaciones humanas y efectuar todas las labores operativas que
corresponde a sueldos, salarios, prestaciones, valuacion, promociones, etc.

El esfuerzo humano resulta vital para el funcionamiento de cualquier
organizacion,; si el elemento humano esté dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la
organizacion marchara; en caso contrario, se detendra. De aqui, que toda
organizacién debe prestar primordial atencién a su personal, (recursos humanos).
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La organizacién, para lograr sus objetivos requiere de una serie de recursos,
estos son elementos que, administrados correctamente, le permitirdn o le
facilitaran alcanzar sus objetivos. Existen tres tipos de recursos:

Recursos Materiales.- Aqui quedan comprendidos el dinero, las instalaciones
fisicas, la maquinaria, los muebles, las materias primas, etc.

Recursos Técnicos.- Bajo este rubro se listan los sistemas, procedimientos,
organigramas, instructivos, efc.

Recursos Humanos.- No soélo el esfuerzo o la actividad humana quedan
comprendidos en este grupo, sino también otros factores que dan diversas
modalidades a esa actividad: conocimientos, experiencias, motivacion, intereses
vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc.

Los recursos humanos son mas importantes que los otros dos, pueden mejorar

y perfeccionar el empleo y disefio de los recursos materiales y técnicos, lo cual no
sucede a la inversa.

2.5.4.1 ORIGENES DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

No podriamos hablar de forma separada del origen de la administracién de
recursos humanos, como se le conoce actualmente, sin mencionar el derecho
laboral y la administracion cientifica, asi como otras disciplinas. Nos referimos al
derecho laboral porque al aparecer éste como una consecuencia de la exigencia
de la clase trabajadora, a fin de que se reglamentara el trabajo, se pensé que
bastaria aplicar los preceptos legales en forma fria para la obtencién de buenos
resultados, pero se encontré que las relaciones que se requerian necesitaban
estudio, entendimiento y la elaboracién de una buena serie de principios para la
buena practica de los mismos, ya que se hablaba de conceptos relativos a
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sueldos, prestaciones, contrataciones, etc., que necesitaban mas de una mera
improvisacién.

Asi mismo los principios de Taylor y Fayol pusieron las bases de la
administraciéon, a través de la coordinacion, direccién y, por tanto, del mejor
empleo de los recursos humanos que intervienen en el trabajo. El mismo Taylor
viendo la importancia del area, cre¢ las oficinas de seleccion.

La organizacion funcional trajo la aparicion de especialistas en las areas de
mercados, finanzas, producciéon y en igual forma empezaron a aparecer en
Estados Unidos los departamentos de relaciones industriales, como consecuencia

de la necesidad de poner en manos de expertos una funcién tan importante y dejar
de improvisar.

2.5.4.2 RELACION DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS CON
OTRAS DISCIPLINAS.

PSICOLOGIA

La psicologia utiliza métodos cientificos para comprender mejor las causas del
comportamiento humano; para medir las habilidades y aptitudes, encontrar las
causas de motivacion, conflicto y frustracién, etc. Uno de los pasos en el progreso
de esta ciencia fue la formulacién de las pruebas de inteligencia de Binet. Al igual
que en otras disciplinas, las dos guerras mundiales dieron impulso a la psicologia,
al ser utilizada en la seleccién de las fuerzas armadas.

En la actualidad la contribucion de la psicologia en el area de la administracion
de recursos humanos es sumamente valiosa en campos tales como:

» Seleccidn de personal

« Entrenamiento y capacitacion
« Orientacion profesional

« Tests psicologicos

« Conceptos y modelos de actitudes y motivacion
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« Reduccion de conflictos

SOCIOLOGIA

Se podria definir la sociologia como la ciencia que estudia las relaciones
reciprocas de grupos y de individuos; por sus innumerables puntos de contacto
con la psicologia, es comun que en muchos aspectos se confundan.

At

Cuando los principios de esta ciencia son aplicados a hechos concretos del
fendmeno social surgen sus ramas particulares; asi, cuando se aplican a la
organizacion, aparecen la sociologia de la empresa, la psicologia industria], ola
sociologia de la administracion.

ANTROPOLOGIA

Primordialmente, la referencia a los conceptos de cultura y subcultura permiten
entender mejor algunas formas de comportamiento. La antropologia es el estudio

de las costumbres, los ritos, la tecnologia, etc., imperantes en diversos grupos
sociales.

DERECHO

Basicamente el derecho a plasmado en sus diferentes ordenamientos los
principios que deben regir en las relaciones obrero-patronales. A través de sus
disposiciones ha hecho necesario el uso de técnicas administrativas; es de
esperarse que la actualizacion sea constante con objeto de que marche
paralelamente al desarrollo de la administracion.

ECONOMIA

La economia puede ser definida como la ciencia de la escasez, de como los
bienes y servicios que son necesarios se producen y distribuyen y como pueden
aprovecharse mejor los recursos para producir esos bienes y servicios. La
administracion de recursos humanos se ha enriquecido con términos tales como:
capital humano, escasez, oferta y demanda, mercado de trabajo. Igualmente los
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estudios sobre demanda de mano de obra, impacto de los salarios sobre los
procesos productivos, los costos y la inflacion; el impacto de la educacion y la
economia.

MATEMATICAS

Los modelos de la estadistica inferencial han significado una gran aportacion a
la toma de decisiones sobre los recursos humanos. Igualmente se han aplicado
los modelos de regresion a la curva de salarios y a la valuacion de puestos, asi

como otros procedimientos estadisticos. Otros modelos son: Programacion Lineal
y Transportacion.

2.54.3 BENEFICIOS DE CONTAR CON UNA ADMINISTRACION DE
PERSONAL.

La Administracion de Personal tiene como misidn regular las actividades
humanas surgidas en el campo de trabajo, pues éstas deben de fundamentarse en
las politicas , objetivos sociales y econdémicos de la empresa. De esta manera si
se cuenta con este departamento en cualquier tipo de empresa se pueden
obtener los siguientes beneficios:
¢+ Promueve la eficiencia en el trabajo al impedir la rutina e improvisacién en la
realizacién de las actividades laborales.

+ Permite que los subordinados adquieran derechos, deberes, obligaciones y
prohibiciones.

+ Clasifica los puestos otorgando denominaciones uniformes a los cargos con
tareas y funciones semejantes.

+ Establece un régimen disciplinario que es adoptado por todos los miembros
de la empresa con firmeza y equidad.
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¢ Promueve condiciones de trabajo justas y satisfactorias con el proposito de
estimular al empleado y obtener el maximo de productividad asi como
eficiencia en el trabajo.

+ Fomenta mejores relaciones humanas en el trabajo y el sentimiento de
pertenencia en la empresa.

¢+ Remunera al personal conforme al principio de: a trabajo igual, salario igual.

¢ La permanencia del personal en la empresa estarda condicionada a su
capacidad, probabilidad y rendimiento.

¢ Promueve la capacitacion al personal de confianza y sindicalizado con el
propésito de perfeccionar sus conocimientos y destrezas.

+ Ayuda a conocer el grado de rendimiento y eficiencia de los trabajadores en la
empresa mediante una evaluacion de actividades.

2.5.4.4 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS®

1) Contratacién y Empleo

* Reclutamiento.- buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las vacantes
que se presenten.

e Seleccidn.- analizar las habilidades y capacidades de los solicitantes a fin de
decidir, sobre bases objetivas, cuales tienen el mayor potencial para el
desempefio de un puesto y posibilidades de un desarrollo futuro, tanto personal
como de la organizacion.

o Contratacion.- llevar a cabo el contrato laboral con las condiciones
establecidas.

e Induccion.- dar toda la informacién necesaria al nuevo trabajador y realizar
todas las actividades pertinentes para lograr su répida incorporacion a los
grupos sociales que existan en su medio de trabajo, a fin de lograr una
identificacion entre el nuevo miembro y la organizacion y viceversa.

% |bid. Pp 53-54.
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2)

3)

Integracion.- asignar a los trabajadores a los puestos en que mejor utilicen sus
caracteristicas. Buscar su desarrollo integral y estar pendiente de aquellos
movimientos que le permitan una mejor posicion para su desarrollo, el de la
organizacion y el de la colectividad.

Vencimiento de contratos.- llegado el caso vencimiento de contratos de
trabajo, éste debera hacerse en la forma mas conveniente tanto para la
organizacion como para el trabajador, de acuerdo a la ley.

Promocion, Transferencia y Ascensos

Capacitacién y Desarrollo

Entrenamiento.- dar al trabajador las oportunidades para desarrollar su
capacidad, a fin de que alcance las normas de rendimiento que se establezcan,
asi como para lograr que desarrolle todas sus potencialidades, en bien de él
mismo y de la organizacion.

Capacitacion.- consiste en proveer las capacidades intelectuales del personal,
por medio de cursos o equipos de trabajo, a fin de que las necesidades de la
empresa sean cubiertas.

Desarrollo.- brindar oportunidades para el desarrollo integral de los
trabajadores, a fin de que logren satisfacer distintas necesidades, y para que
en lo referente al trabajo puedan ocupar puestos superiores.

Sueldos y Salarios

Analisis de puestos.- herramienta que ayuda a evaluar un puesto al contar con
un analisis de cada una de las actividades que se llevan a acabo en un puesto
individual.

Evaluacién de puestos.- nos ayudan a definir la posiciéon de nuestros puestos,
en cuanto a su valor o importancia dentro de la organizacién

Calificacion de méritos.- evaluar, mediante los medios mas objetivos, la

actuacién de cada trabajador ante las obligaciones y responsabilidades de su
puesto.
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4)

5)

7)

Remuneracion y vacaciones.- asignar valores monetarios a los puestos, en tal
forma que sean justos y equitativos con relacién a otras posiciones de la
organizacion y a puestos similares en el mercado de trabajo.

Relaciones Laborales

Comunicacion.- proveer los sistemas, medios y clima apropiados para
desarrollar ideas e intercambiar informacion a través de toda la organizacion.
Contratos colectivos de trabajo.- llegar a acuerdos con organizaciones
reconocidas oficialmente y legalmente establecidas, que satisfagan en la mejor
forma posible los intereses de los trabajadores y de la organizacion.
Disciplina.- desarrollar y mantener reglamentos de trabajo efectivos y crear y
promover relaciones de trabajo arménicas con el personal.

Investigacion de personal.- contar con informacidn acerca de la relaciones
familiares y laborales del personal.

Relaciones de trabajo.- buscar que dichas relaciones permitan un clima
organizacional adecuado.

Servicios y Prestaciones.- estudiar y resolver las peticiones que hagan los
trabajadores sobre programas de instalaciones para su esparcimiento
Actividades recreativas

Actividades Culturales

Prestaciones

Higiene y Seguridad Industrial.- desarrollar y mantener instalaciones y

procedimientos para prevenir accidentes de trabajo y enfermedades
profesionales.

Servicio médico

Campaiias de higiene y seguridad

Ausentismo y accidentes

Planeaciéon de Recursos Humanos.- ubicar al personal en las areas que mejor
desempefien sus actividades y capacidades.
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* |Inventario de Recursos Humanos
¢ Rotacion

e Auditoria de personal.
2.6 ANALISIS DE PUESTOS

La situacion que muchos paises presentan como el nuestro, que recibe
presiones intensas para incrementar su competitividad y productividad, debido a
factores como: la apertura comercial, mayor calidad en los bienes y servicios,
globalizacion de la economia, lo cual se ve afectado por la elevada pobreza,
desnutricién, baja escolaridad, violencia, inseguridad, salud precaria. Los apremios
resultantes de estos agentes seguramente no disminuiran en el futuro, por el
contrario, es de esperarse un acrecentamiento de los mismo.

Los retos para elevar la productividad, competitividad y calidad iran en aumento
tanto en nimero como intensidad, por lo tanto en el &mbito nacional asi como
dentro de las organizaciones sera necesario emplear mejor los recursos
disponibles a fin de obtener maximos rendimientos de los mismos.

Esta necesidad de incrementar la productividad y competitividad se ha visto
exacerbada a partir de las nuevas crisis econdmicas en el Continente Americano,
iniciadas por la economia mexicana a fines de 1994,

Una herramienta para coadyuvar al cumplimiento de estas necesidades es la
aplicacién de una administracion de alto desempefio la cual incluye técnicas
administrativas como el andlisis de puestos que permite fomentar la productividad

y competitividad.
2.6.1 BASES DEL ANALISIS DE PUESTOS
Esta técnica tiene como antecedentes el estudio de tiempos y movimientos

realizado por los Gilbreth los cuales precedieron a Frederick Taylor, quien también
se preocupa por analizar las operaciones de trabajo en sus detalles mas
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minuciosos con el objeto de conocer como deberia llevarse a cabo cada labor para
que resultara mas eficiente, paralelamente, H. Emerson buscé simplificar los
métodos de trabajo a menor costo, por otro lado el francés H. Fayol promueve un
método cientifico para que por medio de la observacion, recopilacion e
interpretacién de los hechos se acumule una serie de conocimientos. Sin embargo
asi como Taylor tuvo muchos seguidores también hubo otros que se opusieran a
su teoria y principios; es aqui donde nace la escuela de las “relaciones humanas”,

En la etapa de Elton Mayo los requerimientos de las organizaciones se vuelven
mas complejos, debido a los cambios que existen en la tecnologia y relaciones

interpersonales, es asi, donde por medio de los estudios de Howthome (1927-
' 1932) E. Mayo y sus colaboradores descubren que existen otros factores como
las relaciones informales que motivan a los trabajadores a realizar sus tareas con
mayor colaboracidn, eficiencia y como consecuencia, aumentd la productividad y
demostraron que no sodlo los incentivos o premios de tipo econdmico producian
estas reacciones.

Es asi como surgen las teorias “motivacionales” como respuesta a una
explicacion del comportamiento humano en las organizaciones al desempefiar sus
tareas. En este tipo de teorias encontramos la de Maslow, quien propone su
“jerarquia de necesidades humanas”, en donde las personas deben de satisfacer
necesidades primarias(fisiolégicas y seguridad), secundarias (sociales, estima y
autorrealizacion). Por otro lado tenemos a Hezberger el cual establece que la
motivacion del hombre depende de dos factores que son “higiénicos” o
insatisfactorios, los cuales se relacionan con el ambiente que rodea al individuo
tanto dentro como fuera de la organizacién, y “motivadores” o satisfactorios se
refieren al contenido de trabajo que la persona realiza dentro o fuera del ambito
laboral.

La teoria “X” y “Y” de Douglas Mc gregor también da bases para la realizacion
del analisis de puestos, ya que la primera representa al individuo que realiza sus
tareas del puesto bajo estrecha supervision para lograr los objetivos de la
empresa. La teoria “Y” representada por el hombre capaz de desarrollar todas sus
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potencialidades en el cumplimiento de los objetivos del puesto pero a la vez
buscando la satisfaccion de sus necesidades.

A.Tannenbaum presenta en su teoria, que las organizaciones deben contar con
una organizacion formal que permita la definicién clara de responsabilidades,
autoridad, funciones, métodos y compensaciones , asi como la asignacion de los
puestos a cada individuo en funcién de sus aptitudes y potencialidades.

R.blake y J.S.Mouton establecen la “Rejilla Gerencial®, la cual permite conocer
la relaciéon que existe entre la gerencia y subordinados, permite la direccion de la
organizacion en forma dptima ya que a los empleados se les delegan funciones
que deberan cumplir para el logro de objetivos establecidos en cada puesto; de
ahi que conocer las funciones y objetivos de cada puesto ayude al individuo a
desarrollar el estilo de direcciéon y liderazgo que debe ejercer dentro de la
organizacion.

La “Administracion por Objetivos” también ayuda en el desarrollo del anélisis de
puestos ya que para ésta técnica su finalidad, es contar con metas comunes de
acuerdo con los objetivos de cada puesto. Los objetivos de cada puesto deberan
estar planteados de tal forma que los integrantes de una organizacion al realizar
sus funciones se intenrrelacionan para obtener resultados finales esperados por la
empresa.

Todas las teorias antes mencionadas permiten una vision general del origen del
andlisis de puestos, algunos mencionan al hombre y otros a la realizacion de
actividades que conforman el puesto, el tipo de direccién, satisfaccion de
necesidades etc. Sin embargo cada una toca puntos importantes que permiten el
desarrollo de ésta técnica, hasta lo que hoy es este documento tan valioso para la
realizacion de actividades dentro del puesto, a fin de que estas se lleven a cabo de
manera eficiente, y con un ahorro de tiempo, esfuerzo y dinero. Asi como todas
las teorias van evolucionando, las organizaciones también lo hacen ya que al
principio pudimos ver lo importante que era el factor econdmico en la
productividad, ahora también se preocupan por factores sociales, intelectuales,
técnicos, culturales y psicoldgicos.
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2.6.2 CONCEPTO DEL ANALISIS DE PUESTOS

Desde el punto de vista etimoldgico, la palabra analisis proviene del griego
“analyein” que significa desatar, por lo tanto es la distincion y separacion de las
partes de un todo hasta llegar a conocer los principios o elementos de éste,
“puesto” proviene del latin “positu” que significa sitio o espacio que ocupa una
cosa, empleo, oficio o ministerio. (Elba Gama)

Para Arias Galicia el puesto es el conjunto de tareas, requerimientos y
condiciones de una unidad de trabajo especifica e impersonal. Esto ltimo significa
que el puesto es independiente del individuo que lo desemperie y la especificidad
del trabajo, se refiere a que el trabajo es una unidad especifica que difiere de otros
puestos tanto por su naturaleza como por las operaciones y requisitos que deben
cubrirse en cada uno de ellos.

Algunas definiciones de la técnica del andlisis de puestos son:

e El andlisis de puestos es el proceso mediante el cual se obtiene informacién
acerca de puestos , al definir sus deberes, tareas o actividades de trabajo.

» La determinacion de las tareas que comprende un trabajo y las habilidades
requeridas del trabajador para obtener un rendimiento satisfactorio que lo
diferencie de los demas.

e Un proceso de investigacion de las actividades de trabajo y de las demandas
sobre los trabajadores, cualquiera que sea el tipo o nivel de empleo.

e La definicion y el estudio de una ocupacidn y de las condiciones bajo las cuales
se realiza, con el objeto de determinar sus requisitos desde el punto de vista de
la organizacion.

e La separacion y ordenamiento cientifico de los elementos que integran el
puesto. *

* REYES Ponce, Agustin. “Administracién de Empresas”. Ed. Limusa, 50° ed. México,2001.
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* El método cuya finalidad consiste en determinar las actividades que se realizan
en el mismo, los requisitos (conocimientos, experiencias, habilidades, etc.) que
debe satisfacer la persona que va a desempeniarlo con éxito y las condiciones
ambientales que privan en el sistema donde se encuentra enclavado. B

2.6.3 IMPORTANCIA DEL ANALISIS DE PUESTOS
\

Es una fuente de informacién basica para toda planeacion del departamento de
recursos humanos, es necesaria para el reclutamiento, seleccion, conocimiento de
la carga de trabajo, incentivos y administracién salarial entre otros.

Se considera de vital importancia el desarrollo de esta técnica en las
organizaciones por que a través de ella se deducen, analizan y desarrollan datos
ocupacionales relativos a los puestos, cualidades necesarias para ocupar los
cargos, caracteristicas del ocupante que sirven de base para la orientacion
profesional, la evaluacién de los salarios, la utilizacion de trabajadores y otras
practicas del personal. Por otro lado produce descripciones de los elementos de
los cargos y de los requisitos fisicos e intelectuales que debe poseer el ocupante;
desarrolla medios de orientacién para trabajadores inexpertos o que desean
cambiar de cargo, ayuda a preparar procedimientos de entrevista para facilitar la
colocacion de trabajadores; utiliza datos para desarrollar sistemas de evaluacion
de salarios, recomienda cambios en la clasificacion de los cargos; disefia pruebas
para medir conocimientos y habilidades de los trabajadores.

Asi mismo, hoy en dia las organizaciones se encuentran con la presencia de
constantes cambios dentro y fuera de ella, como la globalizacion de mercados,
competencia de los mercados, conflictos laborales y otros factores como los
tecnoldgicos, econdmicos y sociales que afectan de manera tal, que los gerentes
deben de poner atencién a un cambio organizacional inevitable, por lo que para

hacer frente a estos acontecimientos la empresa debe contar con personal de muy

® ARIAS Galicia, Fernando. “Administracién de Recursos Humanos”.Ed. Trillas.5
ed.México,1999.pp 383.
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alta calidad, con elevado compromiso con la empresa, asi mismo debera tener el
personal mas idéneo para cada puesto de trabajo, que cumpla con el perfil y los
requerimientos necesarios tal como lo indica el analisis de puestos, de esta
manera cualquier ente econémico podra incrementar o mantener su nivel de
ventas, rentabilidad, productividad, lo que traeria como resultado una
consolidacion en el mercado y mayor aceptacion de sus clientes.

Por Gltimo se puede argumentar que el andlisis de puestos es indispensable en
cada uno de los puestos con los que cuenta la organizacién, ya que permite la
posibilidad de contar con toda las caracteristicas e informacién relativa a cada uno
de los cargos. Ademas el uso de esta informacion ayudara a establecer una
descripcion y especificacién de cada puesto, y a su vez a futuro facilitard las
actividades de reclutamiento, seleccion, contratacion, induccion y capacitacion de
personal al puesto requerido.

2.6.4 OBJETIVOS DEL ANALISIS DE PUESTOS

e Permitile a la empresa cimentar las bases de la tecnificacion de la
Administracion de Recursos Humanos.

» Precisar las funciones y relaciones de cada unidad de trabajo para deslindar
responsabilidades, evitar duplicidad y detectar omisiones.

e Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores asignadas al personal, y
propiciar la uniformidad en el trabajo.

e Servir como medio de integracion y orientacion al personal de nuevo ingreso
facilitando su incorporacion a las distintas funciones operacionales.

« Evitar repetir instrucciones.
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2.6.5 ANALISIS DE PUESTOS COMO UNA NECESIDAD.

Cada empresa u organizacion tiene distintas caracteristicas en sus necesidades
para lograr las metas u objetivos preestablecidos, sin embargo, para su mayor
interpretacion se clasifican en tres que son:

1. Necesidad legal 5
2. Necesidad social
3. Necesidad de productividad

Estos aspectos son imprescindibles de conocer por medio del andlisis de
puestos, ya que se cubren necesidades de capacitacion, condiciones de trabajo,
relaciones interfuncionales, autoridad e incremento de productividad entre otros.

2.6.5.1 NECESIDAD LEGAL

En cualquier organizacion siempre existira una relacion de trabajo entre el
patrén y el trabajador, la técnica del andlisis de puestos permite mantener en
forma clara y escrita requerimientos del puesto, actividades, niveles de autoridad,
control de mando entre otros. Asi mismo, establecera las indicaciones a las que el
trabajador se apegara en forma estricta en la realizaciéon de su trabajo, de esta
manera se amparan los intereses de ambas partes, siempre apegado a la Ley
Federal de Trabajo, que rige las relaciones obrero-patronales.

De mencionada Ley se cita el Articulo 25 , el cual establece que las condiciones
de trabajo deberan estar por escrito y contener:’
1. Nombre, nacionalidad,edad, sexo,estado civil, y domicilio del trabajador y
patron.

" LEY FEDERAL DE TRABAJO
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1. Tipo de relacion de trabajo, que puede ser por obra o tiempo determinado o
indeterminado.

M. Determinacion con la mayor precision posible del servicio o servicios que
habran de prestarse.

IV.  Lugar o lugares donde se prestara el servicio.

V. Duracién de la jornada de trabajo

VI.  Forma y monto del salario.

VIl.  Dias y lugar del pago del salario.

VIIl. La indicacion de que el trabajador sera capacitado o adiestrado en los
términos de los planes y programas establecidos o que se establezcan en
la empresa, conforme a lo dispuesto en esta Ley.

IX. Otras condiciones de trabajo como dias de descanso, vacaciones y demas
gue convengan al trabajador y patron.

De estas condiciones de trabajo que se mencionaron las mas significativas para
la técnica estudiada son las fracciones |lI, 1V, VIII, ya que son aspectos que deben
ser mas especificos y claros. Para evitar ser mas aclarados en un contrato de
trabajo, podemos sustituir algunas actividades en este escrito poniendo la frase “y
actividades establecidas en el analisis de puestos” de ésta manera se evitan
conflictos laborales posteriores, pues muchos problemas laborales se derivan de
la mala redaccién de un contrato de trabajo y el resto de las fracciones se
explican con mayor énfasis en un contrato de trabajo.

Otro Articulo importante es el 47 fraccion Xl en el que se establece que “El
patrén puede rescindir el contrato de trabajo sin incurrir en responsabilidad, si el
trabajador desobedece al patron o a sus representantes sin causa justificada,
siempre que se trate del trabajo contratado” en esta fraccion se amparan los
intereses de ambas partes, es por eso que el contrato debe ser lo méas claro y
especifico posible, de no ser asi la organizacion podria basarse en el analisis de
puestos para que el trabajo sea ejecutado conforme lo requerido, evitando
duplicidad de trabajo, desperdicio de tiempo y esfuerzo.

58



El Articulo 134 fraccion IV dice que “Es obligacion del trabajador ejecutar el
trabajo con la intensidad, cuidado y esmero apropiados y en la forma, tiempo y
lugar convenidos” todos los aspectos que menciona esta fraccion son parte de la
técnica del analisis de puestos, pues en ella se establece las actividades, tiempos,
la forma en que deben ejecutarse las tareas, etc.

Y por ultimo el Articulo 153 menciona que "Todo trabajador tiene el derecho a
que su patron le proporcione capacitacién o adiestramiento en su trabajo que le
permita elevar su nivel de vida y productividad conforme a los planes y programas
formulados, de comun acuerdo, por el patrén y el sindicato o sus trabajadores y
aprobados por la Secretaria de Trabajo y Prevision Social” .

Como se puede observar, los Articulos mencionados sustentan las bases de la
técnica, lo que permitira que la organizaciéon cumpla con las exigencias legales y
asi dar forma a una base reguladora entre contratante y contratado, en la que el
contratante debera establecer de manera explicita y-clara las actividades a
desempeniar en el lugar y tiempo, al igual que la eficiencia con que desempeiiara
su trabajo en un puesto determinado y el subordinado debera cumplir estas
exigencias rigiendose bajo las condiciones en que fue contratado.

2.6.5.2 NECESIDAD SOCIAL

En toda organizacion existen relaciones que se dan entre las personas, las
cuales son de gran repercusion en el ente econdémico. La existencia de grupos
informales de trabajo permite que las personas convivan de manera arménica, sin
importar un rango, autoridad o nivel jerdrquico. Esto ayuda a que las personas se
sientan con mayor confianza y comodidad en el area de trabajo.

Por otro lado, si se establecen grupos formales, es decir; que se rijan por
medio de politicas y normas, siguiendo la estructura de un organigrama, hace que
existan grupos de trabajo con objetivos y caracteristicas comunes que ayuden al
logro de objetivos, por que bien es cierto que cuanto mas una persona se
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encuentre a gusto en su area de trabajo, mayor eficiencia y satisfaccion tendra en
sSu puesto.
Es asi como se determina la necesidad social del analisis de puestos , pues por

medio de esta técnica, se determinan las caracteristicas optimas de la persona
que ocupara el puesto.

Y

2.6.5.3 NECESIDAD DE PRODUCTIVIDAD

Toda organizacion debe contar con el recurso humano capaz de desempefiar
en forma eficiente y productiva los diferentes puestos de trabajo para lograr un
desarrollo y crecimiento en el mercado.

Lo antes mencionado se puede obtener mediante la capacitacion y
adiestramiento adecuado a las personas de nuevo ingreso, a fin de desempefiar
las tareas en forma eficiente, evitando perdidas econdmicas en materiales, equipo
de trabajo y maquinaria.

Pero es necesario para estructurar o elaborar programas de capacitacién o
adiestramiento, conocer las tareas o funciones que tiene el puesto, asi como los
resultados esperados, toda esta informacion podra ser proporcionada por la
técnica estudiada, de tal manera que se considera una necesidad para el
incremento de la productividad; considerando éste término como el excedente de

lo que se produce con el mismo recurso, es decir, materiales, equipo y recurso
humano.

2.6.6 PASOS PARA LA REALIZACION DEL ANALISIS DE PUESTOS
1. Recabar la informacion y datos con integridad y precision.- es necesario que el
analista utilice instrumentos como la observacion directa, cuestionarios, cintas

de video o entrevistar a la persona que desempena el puesto a analizar, se
debe obtener informacion sobre las actividades del puesto con la mayor

60



precision posible a fin de evaluar todos los aspectos que se realizan y de esta
manera hacer correcciones.

2. Separar los objetivos organizacionales con aquellos que el trabajador pretende
alcanzar con su trabajo, es decir, las perspectivas de la empresa con las del
trabajador.

3. Plasmar en el formato especialmente disefiado del analisis de puestos los
datos obtenidos en forma ordenada, clara y precisa.

4. Realizar un informe final de los resultados obtenidos en la investigacion y
analisis del puesto.

5. Archivar los informes finales de la investigacion de cada puesto con el que
cuenta la empresa, ya que sera de gran utilidad para estudios posteriores.

2.6.7 METODOLOGIA

Para llevar a cabo el estudio de puesto de trabajo es necesario seguir tres
pasos que son:

1. La determinacién de objetivos.- asi como cualquier en actividad, se deben
establecer objetivos que permitan el conocimiento de a donde queremos llegar
y lo que se quiere lograr con dicha investigacién, si se carece de este punto no
habra una razén o motivo que impulse el estudio.

2. Establecimiento de un programa de trabajo.- para evitar improvisacién, es
necesario calendarizar las actividades que el analista va a llevar a cabo, en
forma meticulosa y con anticipacion.

3. Fijacion del presupuesto o determinacién del método seguin costo y tiempo.- es
necesario calcular el costo de llevar a cabo esta técnica segun las condiciones
de la empresa, ya que dependiendo del método a utilizar, sera la inversién
necesaria para la realizacion de dicha actividad, por ejemplo si se cuenta con
poco tiempo y presupuesto, es recomendable la aplicaciéon de cuestionarios.
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2.6.8 TECNICAS PARA LA RECOPILACION DE LA INFORMACION

DICCIONARIO DE PUESTOS.- también conocido como “catéalogo de puestos”
el cual contiene descripciones estandarizadas y genéricas de 20,000 puestos, su
propdsito es “agrupar las ocupaciones en una estructura sistematica de
clasificacién ocupacional, con base en las interrelaciones entre las tareas y
requerimientos de los puestos” ®

El catalogo ayuda a la uniformidad de los titulos y descripciones del puesto,
ademas que es util para informar acerca de las investigaciones en las areas de
recursos humanos y orientacién vocacional, asi como en la preparacion de
trayectorias profesionales mediante transferencias o promociones.

OBSERVACION.- El analista obtiene informacion de los puestos y analizarla, a
través de la observacion de las actividades y tareas que el trabajador realiza y son
registradas en forma estandarizada. Algunas organizaciones utilizan grabaciones |
en video para su estudio posterior, ya que la presencia u observacion directa a
una persona puede afectar su desempeiio laboral.

ENTREVISTA.- Una definicion de esta técnica es: forma de comunicacion con
el objeto de proporcionar informacién necesaria para modificar actitudes y tiene
la finalidad de tomar determinadas decisiones. Es una de las técnicas mas
antiguas para la obtencion de la informacion, en este caso del puesto a revisar.
Es una conversacion y relacion entre dos personas (entrevistado y entrevistador)
las cuales van a ejercer una accién reciproca.

El entrevistador requiere contar con capacitacion y supervision a fin de que el
trabajo que realice lo haga con la mayor autocritica posible, asi mismo esto
contribuye en la objetividad al valorar la informacién recibida, disminuyendo los
prejuicios y la contaminacién por limitaciones propias del entrevistador.

® SHERMAN, Arthur. "Administracién de Recursos Humanos”.Ed. Thompson Editores, 11
ed.México,1990, pp.48.
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DIARIOS.- Es aquella que consiste en solicitar al ocupante que lleve un “Diario”
en el cual registrara las actividades que realiza en un ciclo laboral. Por lo general,
este se llena en momentos especificos del turno de trabajo durante un periodo de
dos a cuatro semanas, a fin de conocer las tareas que se llevan a cabo en dicho
cargo.

VIDEOS.- consiste en grabar a través de un camara de video las actividades
que realiza un ocupante en una jornada de trabajo, considerando un tiempo limite
para recabar toda la informacion posible.

CUESTIONARIOS.- el analista distribuye un cuestionario, el cual consiste en
una serie de preguntas en las que el personal y gerentes dcupantes de un puesto
llenaran y contestaran por separado. Esta técnica nos permite obtener datos de
las obligaciones y tareas desempefadas en puesto, propdsito, entorno fisico,
requerimientos (fisicos, mentales, habilidad, educacién, experiencia) y por Gitimo
el equipo, materiales y aspectos especiales de salud y seguridad.

2.6.9 REQUISITOS PARA REALIZAR EL ANALISIS DE PUESTOS

a) Contar con la autorizacién o aprobacién de los niveles jerarquicos mas altos,
como la Direccién General, Supervisores y Sindicato.

b) Contar con personal capacitado para llevar a cabo los analisis de los puestos
de la organizacion, es decir, entrenamiento de los analistas.

c) Contar con una campana de informacion y motivacién para los trabajadores
involucrados en el andlisis de puestos.

d) Explicacion abierta y clara de los objetivos, asi como ventajas y limitaciones
para cada una de las partes involucradas.

e) Actualizacion de los analisis de puestos, ya que las empresas se enfrentan a
cambios constantes, por lo que se corre el riesgo de caer en la obsolescencia
rapida de los estudios.
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2.6.10 TIPOS DE ANALISTAS

Cabe mencionar la existencia de dos tipos de analistas para la realizacion de
esta técnica los cuales son:

Analista Interno.- son aquellas personas que laboran dentro de la organizacién,
y pueden realizar esta técnica por que tienen conocimiento de ella o son
capacitadas para este fin. La ventaja de que esta técnica sea realizada por un
analista interno es que tiene conocimiento mas amplio de las actividades,
funciones y necesidades de cada puesto, conoce mejor a la empresa, los
productos y servicios, las subculturas dentro de la misma, pueden establecer
mejores enlaces entre las funciones de los diversos puestos y ademas pueden
hacer una observacién mas directa sin que la persona que ocupa el puesto sienta
la presencia de un extrafio y se vean afectadas sus funciones. Sin embargo
también existen desventajas de que la técnica sea realizada por un analista
interno, y es que la relacion entre éste y el ocupante del puesto puede afectar la
imparcialidad con que se remita la informacion obtenida.

Analista externo.- son personas contratadas por la empresa para analizar los
puestos dentro de la misma, por ejemplo una empresa acude a una firma
reconocida de administradores en recursos humanos que puedan llevar a cabo
este tipo de estudios dentro de la organizacion contratadora, para mejorar su
productividad o cubrir necesidades laborales. La ventaja es que los resultados de
la informacion que se obtenga no estara contaminada por los sentimientos del
analista o por la preferencia que pueda existir por algunos empleados en el caso
de un analista interno, asi también aporta experiencias y puntos de vista
adquiridos en otras empresas. La desventaja es que desconocen las tareas y
funciones de la organizacion, por lo que es dificil que se empapen de todo en poco
tiempo, por otro lado la presencia de extrafios para estar observando las
actividades y funciones de los trabajadores pueden entorpecerlas o ser afectadas.



2.6.10.1 RESPONSABILIDADES DEL ANALISTA DE PUESTOS

La principal responsabilidad del Departamento de Recursos Humanos es la
realizacidon del andlisis de puestos, sin embargo los realizadores de dicha técnica
deberan contar con el titulo de analistas de puestos o analistas de personal. dicho
trabajo requiere un alto grado de capacidad analitica y redaccion, asi como contar
con la ayuda y cooperacion de los empleados y gerentes que se encuentran
colocados en los puestos de los distintos departamentos que forman la
organizacion, ya que de ellos depende la obtencidn de la informacion sobre los
puestos, pues podrian proporcionar descripciones y especificaciones de los
puestos que investiga el analista.

2.6.11 PARTES DEL ANALISIS DE PUESTOS

Las partes en que se divide el analisis de puestos son:
Encabezado

Identificacion del puesto

Descripcion Genérica

Descripcion Especifica

Especificacion del puesto

Perfil

o o~ w0 N =

2.6.11.1 ENCABEZADO

Esta seccion no es utilizada por muchos autores, pero se considera importante
ya que le da autenticidad a la empresa al contar con esta herramienta, en este
apartado solo se ponen los datos generales de la organizacion, tales como:

a) Razén social o Nombre de la empresa
b) Rama o giro; es decir, la actividad principal a la que se dedica.
c) Domicilio Legal; lugar donde se ubica la empresa
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2.6.11.2 IDENTIFICACION DEL PUESTO

Este apartado contiene los datos necesarios para la facil identificaciéon del puesto
o los puestos que conforman la organizacién. Estos datos son:

a) Nombre del puesto |

b) Clave del puesto >
c) Analista del puesto

d) Fecha del analisis

e) Nivel jerarquico

f) Ubicacion del puesto

g) Sueldo mensual

h) Compensaciones

i) Especificacion del tipo de contrato

i) Tipo de puesto

k) Numero de empleados en el puesto

1) Jornada de trabajo

m) Puesto inmediato superior

n) Puesto inmediato inferior

0) Supervision recibida

p) Fecha de verificacion

2.6.11.3 DESCRIPCION GENERICA
En esta seccién se plasman las actividades principales para la ejecucion del

puesto, se busca caracterizar al puesto con ellas y darle una denominacién en
forma general, las cuales se desglosaran en el apartado siguiente.
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2.6.11.4 DESCRIPCION ESPECIFICA

En esta parte se realiza una exposicion detallada de las actividades
establecidas en la descripcién genérica.

Todas y cada una de las tareas deberan estar registradas en orden cronolégico
segun la importancia de cada una, asi como el tiempo en el cual se realizan las
mismas. En este apartado las actividades seran divididas, para facilitar su
ejecucion, en:

a) Actividades diarias
b) Actividades periddicas
c) Actividades eventuales

La descripcion de puestos debe redactarse bajo el siguiente procedimiento:

a) CLARIDAD: Con verbos en infinitivo y acciones especificas, con el fin de

evitar confusiones.

b) SENCILLEZ: Debe de tener un lenguaje accesible para que toda persona
que lo lea entienda lo que se hace en ése puesto.

c) CONCISION: Se debe de utilizar el menor nimero de palabras.

d) PRECISION: Evitar palabras ambiguas para evitar las confusiones.

e) VIVEZA: La descripcion debe despertar el interés de la persona que lo esta
leyendo

La redaccién del analisis de puestos debe tratar de dejar la descripcién en un
sentido légico, que todo mundo entienda lo que es cada puesto, buscar lo
esencial, utilizar términos cuantitativos y evitar vaguedades, cuantificar el tiempo
de cada actividad y empezar cada frase con un verbo activo y funcional.

2.6.11.5 ESPECIFICACION DEL PUESTO

La especificacion se deriva de las descripciones del puesto, ya que aqui se
pone énfasis en los requisitos minimos 6ptimos que debe tener el empleado para
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llevar a cabo el trabajo en forma adecuada y eficiente. Los requisitos se clasifican
en categorias como:

1.

Habilidad: ésta comprende aspectos como: el conocimiento de equipo.
Herramientas, Operaciones, Métodos, Adaptabilidad a diversos puestos,
Aptitud analitica, Capacidad de persuasion, Ingenio, Iniciativa, Destreza
manual, Instruccién general, Inventiva y Experiencia.

Esfuerzo: ésta comprende factores como: Atencion continua, Esfuerzo fisico,
Mental, Auditivo, visual y Tensién nerviosa.

Responsabilidad, aqui caen factores como: Calidad, Cantidad, Datos
confidenciales, Dinero, Costos, Equipo, Procesos, Trabajo de otros, Seguridad
de otros e Informes.

Condiciones de Trabajo: aqui se consideran todos los factores a los que esta
expuesto el personal dentro de la organizacion, es decir, su ambiente fisico,
como el ruido, Calor, Humedad, lluminacién, Polvo, Frio, Accidentes y
Enfermedades de Trabajo.

2.6.11.6 PERFIL DEL PUESTO

Esta seccion es otra técnica que ayuda a las finalidades del andlisis de puestos,

en ella se especifica el grado en que se requieren las principales caracteristicas
que debe poseer el individuo para ocupar el puesto en especial.

Para mejor interpretacion de las partes del andlisis de puestos a continuacion

se presentard un ejemplo de la estructura y forma de dicha herramienta de la
Administracion de los Recursos Humanos.
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EJEMPLO:
ANALISIS DE PUESTO

ENCABEZADO

Razdn social:

Domicilio:

Nombre del puesto: AGENTE DE VENTAS
Departamento: VENTAS

Jefe inmediato: GERENTE DE MERCADOTECNIA.
Numero de empleados en el puesto: 3

DESCRIPCION GENERICA

Las actividades que la persona ubicada en este puesto llevara a cabo seran;
peticion de productos muestra al departamento de produccién, asi mismo se
dirigira a vender el producto a tiendas de abarrotes, venta directa con el publico en
general, debe de persuadir al consumidor a adquirir el producto y convencerlo de
los beneficios que ofrece el producto. Por otro lado esta persona debera cobrar
por los productos vendidos y dar un reporte de ventas e ingresos obtenidos a su
jefe superior. Una vez realizada la cantidad de productos que debe vender por
cada periodo de tiempo, solicitar al departamento de producciéon, mas producto
para seguir llevando a cabo su actividad.

En algunas ocasiones el vendedor debera realizar encuestas para identificar las
necesidades y expectativas que el consumidor tiene del producto.

Otra actividad que se considera periddica es que el vendedor asista a ferias o
exposiciones donde el producto se ofrecera al mercado.

DESCRIPCION ESPECIFICA

Actividades diarias

1. Solicitar muestras del producto al departamento de produccion
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2. Reportar al departamento de ventas, el lugar o lugares a donde dirigira su
venta.

Salir a vender al area notificada

Convencer al cliente de comprar el producto

Cobrar al consumidor el importe de la venta realizada
Elaborar un reporte de las ventas diarias

Entregar cuentas al departamento de ventas

Solicitar mas producto al area de produccion

® 4 0w

Actividades periodicas

1. Elaboracién de reportes de ventas mensuales
2. Elaboracién de reportes de ingresos mensuales
3. Servicio post-venta a los clientes

Actividades Eventuales

1. Asistir a ferias o exposiciones del producto
2. Aplicacion de encuestas a los clientes

3. Realizar estudios de mercado

4. Asistir a cursos de capacitacion

ESPECIFICACIONES DEL PUESTO

La persona que lleve a cabo este puesto debe tener conocimientos necesarios
como:

a) Leery escribir
b) Operaciones aritméticas

c) Manejo de maquinas (computadora, calculadora etc.)

Asi también la persona que ocupe este puesto, deberd tener un grado de
escolaridad minimo de preparatoria terminada, iniciativa, con atenciéon al cliente.
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Sera responsable de bienes como productos terminados, papeleria y archivos, por
otro lado sera responsable del dinero que cobrara a los clientes, mismo, que
entregara a su jefe inmediato.

PERFIL DEL PUESTO

Edad: de 18 a 25 afos.

Sexo: indistinto

Estado civil: soltero (a)

Rasgos fisicos deseables: Delgado (a), buena presentacion, estatura media, que

camine.

Caracteristicas psicoldgicas: capacidad de persuasidn, paciencia, deseos de
superacion, iniciativa.

2.6.12 APLICACION Y UTILIDAD DEL ANALISIS DE PUESTOS

Cada una de las partes que conforman el anadlisis de puestos dan informacién
importante a la organizacion, la cual sera utilizada y aplicada en funcion de los
requerimientos y actividades que se llevan a cabo en los distintos puestos que se
encuentran en la empresa; asi también como en el interés especifico y las
necesidades a cubrir.

Una vez que ya se encuentra elaborado el analisis de puestos, se debe
determinar  ; Qué uso o utilidad se le puede dar dentro de la organizacién? Ya
que muchas empresas cuentan él pero no le dan el uso ni la importancia que de
verdad tiene esta técnica, es decir, lo elaboran y saben que lo tienen pero no
hacen el uso debido, ni lo aplican, ni lo utilizan como herramienta de apoyo para
actividades como:

s Seleccién de Personal
¢ Reclutamiento de personal
e Valuaciéon de puestos

« Evaluacién del desempefio
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« Deteccion de necesidades de capacitacion.

* Manejo de conflictos

¢ Higiene y Seguridad

o Elaboraciéon de programas motivacionales

« Contrato colectivo o individual de trabajo

e Planeacidon de Recursos humanos

« Calificacion de méritos

« Promocion de puesto

e Programas de Induccion

* Distribucién de trabajo y responsabilidades
A continuacion se explican los puntos anteriores con la relacién que guardan

con el andlisis de puestos, a fin de conocer su utilidad y aplicacién dentro de la
organizacion.

Analisis de puestos y Reclutamiento de personal

Al tener conocimiento de las actividades y funciones que se llevaran a cabo en
el puesto conoceremos el perfil de la persona indicada, por lo que al reclutar
delimitaremos mas el personal solicitado. Asi también en la parte de especificacion

del puesto, nos da una idea de las caracteristicas y requisitos minimos que debe
tener el ocupante.

Andlisis de puestos y Seleccion de personal.

Asi como en el reclutamiento, la parte de especificacion del puesto, ayudara a
seleccionar al personal, estableciendo estandares minimos con los que debe
contar el empleado por ejemplo, conocimientos necesarios, experiencia, requisitos
fisicos y mentales entre otros.
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Analisis de puestos y evaluacion de puestos

La evaluacion de puestos es un procedimiento sistematico para determinar el
valor relativo de los puestos, su objetivo es racionalizar y obtener aceptacion para
la forma en que se dividen los sueldos entre los empleados, es decir, por medio
del conocimiento de las actividades y funciones que se desempefian en el puesto

se le da un valor relativo en funcion de la naturaleza y contenido dentro de‘la
estructura organizacional.

Analisis de puestos y las Compensaciones.

También es necesaria una clara comprensién de lo que cada empleo
representa para estimular su valor y la compensacién apropiada para cada uno.
Esto se debe a que la compensacion estd vinculada generalmente con la
capacidad requerida, el nivel de educacion, los riesgos de seguridad y otros.
También se vera que muchas empresas clasifican los puestos en categorias. El
andlisis de puesto ofrece los datos para determinar el valor relativo de cada
posicién para que puede ser clasificada.

Analisis de puestos y Deteccion de las necesidades de capacitacion.

Al contar con un empleado incapaz de llevar a cabo ciertas funciones
primordiales en la adecuada ejecucion del puesto, sera necesario capacitarlo, por
ejemplo si solicitamos a un empleado del drea de contabilidad, la elaboracién y
analisis de un proyecto de inversion, puede ser que sea contador y lleve una
excelente informacion de la contabilidad de la empresa, pero no es un conocedor
en las finanzas por lo que si la empresa esta creciendo y solicita contar con ésta
clase de personal sera necesario capacitarlo para que lleve a cabo las actividades,
segun las necesidades cambiantes de la organizacion.
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Andlisis de puestos e Higiene y seguridad.

En una parte del andlisis de puestos se hace mencion de conceptos como los
riesgos y enfermedades que trae la ejecucion del puestos, por lo que los directivos
deberan establecer las precauciones necesarias para la prevenciéon de cualquier
accidente o enfermedad de trabajo, por ejemplo si el empleado se encuentra en el
area de produccion, de una empresa como Tamsa que fabrica tubos de acero,
debera contar con equipo industrial, como casco, botas, guantes, lentes entre
otros, si una empresa prevé todo este tipo de cosas ayudara a la disminucién de
accidentes y riesgos de trabajo.

Asegurar la asignacion completa responsabilidades

El analisis de puestos también es Util para asegurar que todas las actividades
que se tienen que realizar, estan en efecto asignadas a las posiciones especificas.
Por ejemplo, al analizar el puesto actual del gerente de produccién de su
compaiia, podria encontrar que se reporta a si mismo como responsable de
tareas especificas que incluyen: la implantaciéon de los programas semanales de
produccion, la compra de materias primas y la supervision de las actividades
diarias de cada uno de sus supervisores de linea. Sin embargo, hace falta alguna
referencia al manejo de la materia prima o los inventarios del producto terminado.
Al proseguir su investigacion encontrara que ninguna de las otras personas de
manufactura es responsable de la administracién de los inventarios.

Su andlisis de puestos basado no sélo en lo que los empleados reportan como
sus actividades, sino en su conocimiento del alcance de los puestos, ha
identificado una tarea faltante que debe ser asignada. Las actividades faltantes se
descubren con frecuencia mediante el analisis de puestos. Asi, el andlisis de
puesto desempefia un papel en la solucién de los problemas del tipo por ejemplo,
la deteccion de que no existe una persona asignada al manejo de inventarios.
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2.6.13 BENEFICIOS DEL ANALISIS DE PUESTOS

PARA LA EMPRESA
1. Lagunas o problemas que puede tener la organizacion.
2. Establece y reparte mejor las cargas de trabajo de cada uno de los puestos.
3. Fija responsabilidades en la ejecucion del trabajo. Se delimitan las
obligaciones y responsabilidades de cada uno de los puestos.

PARA LOS SUPERVISORES

1. Permite explicar mejor al trabajador sus actividades a realizar en el puesto.
2. Evita interferencia en el mando.

3. La organizacion le dice al supervisor sus actividades a realizar y no se
puede salir de ellas.

PARA EL TRABAJADOR
1. Seifiala responsabilidades al trabajador, le dice hasta donde puede llegar.
2. Impide que invada las actividades de otro trabajador.
3. Senfala las fallas o aciertos del trabajador.

PARA EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL
1. Facilita la conduccién de entrevistas.
2. Permite calificar los méritos del trabajador, nos permite comparar lo que el
trabajador debe de realizar y lo que éste realiza.
3. Permite colocar al trabajador en el puesto adecuado.

2.6.14 LIMITACIONES DEL ANALISIS DE PUESTOS

Anteriormente, la técnica del andlisis de puestos no contaba con la parte del
perfil del puesto, por lo que tenia limitaciones muy marcadas, debido a los
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constantes cambios y retos presentes y futuros, que las empresas deberan
enfrentar, se hace necesaria la adicién del perfil del puesto.

Existen aspectos muy importantes de considerar en el momento de que una

persona ocuparé un puesto, que el analisis de puestos pasaba por alto como son:

a)

b)

c)

d)

e)

Rapidez de respuesta.- Hoy en dia las organizaciones se enfrentan a
situaciones cambiantes, esta es la razén por la que se considera indispensable
este aspecto, ya que una empresa ante una variacion en sus planes debe
responder de manera inmediata y eficaz, respetando los objetivos y estandares
preestablecidos, de manera que se requiere de personal con capacidad de
ejercer diversas habilidades y conocimientos de acuerdo con las necésidades
del momento.

Enfoque proactivo.- Este factor nos permitira contar con personal que disefie el
futuro, es decir, que no serd un empleado que espera cambios para poder
reaccionar o tomar la decisién adecuada a fin de solucionar un problema, sino
que preveé, planea, propicia y evalla las variaciones que se puedan presentar.
Mejoria constante.- Este concepto no sélo implica la mejoria o competencia
con otras empresas, sino la mejoria constante de las personas en el puesto
que ocupan, en sus métodos, procesos, solucion de problemas, toma de
decisiones etc, sin olvidar la colaboracion y cooperacién de todos los miembros
de la organizacion.

Creatividad.- Los paises, las empresas, personas etc. son inestables y
cambiantes por lo que el ejercicio pleno de la imaginacion, el uso de la mente,
nos permitird encontrar soluciones novedosas para enfrentar los retos futuros y
los problemas del pasado.

Compromiso de sus miembros.- se propone un contrato psicolégico, en el que
las empresas y organizaciones mejoraran en medida de que todos y cada uno
de sus miembros se sientan identificados y comprometidos con estas, se
logrard mediante un liderazgo visionario y transformador asi como el

establecimiento, la comunicacién y la actuacion cotidiana de la misién de la
empresa.
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2.6.15 TECNICAS PARA LA ACTUALIZACION DEL ANALISIS DE PUESTOS

Las técnicas mencionadas en la obtencién de la informacién son muy similares
a aquellas que se emplean para la actualizacién del analisis de puestos, ya que se
requiere investigar los cambios y necesidades del puesto directamente con el
personal que este a cargo del mismo, la importancia de hacerlo radica en que se
evitaran conflictos laborales, asi como ineficiencia, baja productividad y duplicidad
de labores; de esta manera se puede decir que esta herramienta de la
Administracion de Recursos Humanos permite tener, el conocimiento real del
puesto y la ejecucion de las actividades a desempefiar, por esto deben tener una
actualizaciéon constante ya que las empresas se mantienen dinamicas vy
cambiantes debido a las necesidades variantes del cliente o usuario del bien o
servicio ofrecido. '

Las actividades mas comunes que los ejecutivos realizan para la actualizacion
del analisis de puestos son la aplicacion de entrevistas y las supervisiones al
personal inmediato y las cuales a continuacion seran explicadas.

2.6.15.1 LA ENTREVISTA

“La entrevista es una forma de comunicacion interpersonal que tiene por objeto
proporcionar o recibir informaciéon, y en virtud de las cuales se toman
determinadas decisiones” (Arias Galicia).

“La entrevista, en sentido estricto, es una forma estructurada de comunicacién
interpersonal. Tiene por objeto obtener cierta informacion merced a la cual se
toman ciertas decisiones: contratacion, evaluacién o despido de un empleado”
(Dando,1975).

“Una entrevista es una conversacion con proposito. Es un proceso interactivo
que involucra muchos aspectos de la comunicacién, mas que el simple hablar o

77



escucha; como ademanes, posturas, expresiones faciales y otros
comportamientos comunicativos” (Morgan y Cogger, 1975).

“Entrevista es una comunicacién generalmente entre entrevistado vy
entrevistador, debidamente planeada, con un objetivo determinado para tomar
decisiones que la mayoria de las veces son benéficas para ambas partes. *°

Se considera benéfica ya que el entrevistado puede obtener trabajo o un puesto
superior, en caso de que sea rechazado, también es benéfico para él, ya que se
evitan frustraciones posteriores al enfrentarse a las exigencias de un puesto.

La entrevista que se considera no benéfica es aquella que se realiza con el fin

de despedir o liquidar a un trabajador dedicado muchos afos al servicio de una
empresa.

2.6.15.1.1 FORMAS DE HACER ENTREVISTAS.

Para los fines del tema a tratar la entrevista puede ser colectiva; es decir, el
entrevistador se dirige por lo menos a dos candidatos, los cuales contestaran a
todas las preguntas necesarias para la actualizacion de sus actividades en el
analisis de puestos.

Otra modalidad es que dos entrevistadores, por lo menos, cuestionaran al

candidato, con el fin de abordar ampliamente temas de interés o profundizar en
uno o varios de ellos.

2.6.15.1.2 PERFIL DEL ENTREVISTADOR

Algunos autores aseguran que el éxito de una entrevista dependera del grado
de sinceridad y franqueza que tenga el entrevistador, es decir, ésta persona
debera enfrentarse directamente al problema y tratar de crear una atmésfera de
cooperacion para obtener informacion sincera, pero también debera cubrir un perfil

® GRADOS, Espinosa Jaime. “La Entrevista en las Organizaciones”. Ed. El Manual Moderno.1?
ed.México.2000.pp 53-55
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o caracter de personalidad, inteligente, habilidades etc. que le permitan utilizar
cualquier técnica, como cuestionarios, encuestas, observacion directa etc. para
obtener informacién necesaria para la actualizacion de las actividades que ejerce
en su puesto el entrevistado.

TIPOS DE CONOCIMIENTOS.
El entrevistador profesional debe poseer basicamente cuatro tipos de
conocimientos:
1. Conocimientos sobre el puesto
2. Conocimientos sobre el trabajo en general
3. Una amplia cultura general
4. Conocimientos basicos de psicologia. '

HABILIDADES.

Existen categorias basicas de habilidades que un entrevistador requiere y son:
Sociales

¢ De comunicacion
e Analiticas
e |Interpretativas

e De toma de decisiones

RASGOS DE PERSONALIDAD

Autoconocimiento.- al autoconocerse el entrevistador va a percibir sus virtudes
y limitaciones, asi como la forma en que tratara al entrevistado, y el ambiente que
exista durante la entrevista, dependera de él.

Autoaceptacion.- si yo me conozco me aceptaré a mi mismo tal y como soy de
esta manera tendré la capacidad inherente de aceptar a los demas, esto significa

e 15 NO SALE
SIBLIOTECA
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tener tolerancia hacia con las persona que me rodean, esto permitird que trate
bien a las personas, soportar tensiones y presiones, comprender a los demas,
fomentar la comunicacion.

Autoconfianza.- Si el entrevistador tiene confianza en si mismo, ayudara a
percibir integralmente la situacién de la entrevista, apreciara todas las respuestas
verbales del entrevistado, indagara e investigara con mayor amplitud vy
profundidad aquella informacion que no tenga en claro.

Autorrealizacion.- Lo que se plantea es que las metas sean proporcionales a las
capacidades, que el entrevistador realice un andlisis de las perspectivas de su
vida, ya que si no sabe lo que quiere de su vida, se vera expuesto a estimuk;s
que provoquen frustracion y prejuicios, ya que se enfrentara a un desgaste
cotidiano al confrontarse con los entrevistados, pues minimizara sus
potencialidades y logros al compararse con personas exitosas.

2.6.15.1.3 TIPOS DE ENTREVISTADOS

Todas las personas y su conducta son diferentes dependiendo de las
situaciones o escenarios de sus vidas, sin embargo se clasifican en cuatro
categorias que son:

Introvertido.- Son personas que se angustian con facilidad, les cuesta trabajo
relacionarse, tienden a ser sumisos y sugestionables, desconfian de sus
capacidades, son inseguros, se expresan en voz baja etc.

Agresivo.- Son personas aparentemente seguras de si mismas, se muestran
irbnicas por que causan inseguridad en las personas con las que se relacionan,
generalmente, son autocriticas, impulsivas, exhiben su autosuficiencia.

Manipulador.- Cuentan con un atractivo personal, dominan a través de su
encanto personal, son atentos, amables y directos en sus respuestas. Por lo

general, los manipuladores tienen de antemano la informacion que dejara
satisfecha al entrevistador.
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Mentiroso.- Se les detecta cuando se contradicen al tratar de obtener
informacion de ellos, son muy habiles en sus respuestas. Cuando el entrevistador
se da cuenta que la persona entrevistada tiene este tipo de personalidad se

recomienda no aceptar sus resultados ya no serian objetivos para la finalidad de la
entrevista.

2.6.15.1.4 PRINCIPALES ERRORES DE LA ENTREVISTA

e Efecto de halo

« Entrevistas prolongadas

e No mostrar interés

o |Influir las respuestas

« No establecer respeto mutuo

* No aclarar la informacion que se recibe
e Hacer mas de una pregunta por vez
e Interrumpir

e« Exagerar el uso de las notas

* No verificar los datos de la entrevista
* Uso de la grabadora

e Motivar a través de la entrevista
2.6.15.1.5 MODALIDADES DE LA ENTREVISTA

Existen varios términos que determinan las modalidades de la entrevista:
dirigida y no dirigida, abierta y cerrada, libre y exploratoria, profunda y superficial,
entre otros.

Sin embargo se utilizaran las siguientes debido a que sus nombres son mas
funcionales, en virtud, de que las entrevistas se orientan hacia los objetivos que el
entrevistador desea.
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Entrevista Directa.- Es aquella en la que el entrevistador desempefia mas
actividades y su actuacion es mayor; realiza preguntas encaminadas a obtener
mas informacion de areas especificas del entrevistado. En este tipo de entrevistas
se observa que las preguntas utilizadas son mas extensas, especificas, y
generalmente implican respuestas cortas. °

Entrevista Indirecta.- Las preguntas que formula aqui el entrevistador son muy
abiertas y hasta cierto punto indefinidas, es decir, su mision directiva se limita al
sefialar el area que interesa, sin verificar que aspectos son de mas interés, pero
cuyos objetivos si estan claramente definidos. Esta entrevista es muy (til para el
personal ejecutivo, técnico, o nivel profesional, donde el 80% de las
verbalizaciones estaran a cargo del entrevistado, asi mismo para aplicarla debe
ser personal profesionalmente capacitado, con experiencia y con caracteristicas
como las mencionadas en el perfil del entrevistador.

Entrevista Mixta.- Es una combinacion de las dos anteriores, es la mas utilizada
en los ambitos organizacionales. Este tipo de entrevista es la que se utiliza en la
seleccion de personal por la flexibilidad que permite.

De acuerdo con la dirigida estructuracion de la entrevista, esta podria
clasificarse como:

" Libre: El entrevistador conduce la entrevista en una forma mas
espontanea para el entrevistado. Permite profundizar mas en la mente del
entrevistado.

= Dirigida: Aqui el instrumento propone un nimero fijo de preguntas. Facilita
la comparabilidad de las repuestas.

Antes de planear una entrevista se deben plantear los siguientes puntos:
* Preparar de antemano una lista de requerimientos de lo que se desea
obtener y de los temas que deben tratarse. No enredarse con problemas
diarios a menos que afecten al estudio.

" |bid, pp.93
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= Tratar de que las entrevistas sean cortas, cubriendo detalladamente todos
los aspectos que afectan el estudio.

= Debe preparase una guia con preguntas claves para la conduccién de la
entrevista.

= Avisar por anticipado. Ya que esto permite al entrevistado conocer el

objetivo y estar en condiciones de recabar informacion, arreglar sus
papeles, etc.

» Solicitar que cada formulario lo presente a personas dentro de su
organizacion a las que se tenga que entrevistar.

2.6.15.1.6 REGLAS GENERALES PARA REALIZAR ENTREVISTAS
A. Preparacion

Entrenar al entrevistado por medio de literatura, conferencias o
sesiones que lo familiaricen con el plan de trabajo y con la psicologia
de las personas que entrevistara.

Arreglar una cita con las personas que se entrevistaran.

B. Iniciacién

Identificarse verbalmente

Dar las explicaciones posibles, sobre los objetivos e importancia del
trabajo

Solicitar la cooperacion del entrevistado

Asegurar al entrevistado, de que se guardara absoluta discrecién
Destruir la posibilidad de hostilidad del entrevistado

Iniciar el interrogatorio con preguntas faciles que disminuyan la
tension

C) Desarrollo

= Hacer todos los interrogatorios en el mismo orden

= Formular las preguntas en la forma prevista por el instrumento
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= No inducir las respuestas

= Escuchar pacientemente

= Dar oportunidad para la correccién o rectificacién de respuestas
= Adaptar el ritmo de la entrevista a cada situacién especifica

D. Registro

= Transcribir con fidelidad y exactitud

= Anotar en el acto mismo de la expresion, cuando ello no inhiba al
entrevistado.

= Utilizar instrumentos tales como las grabadoras portatiles

= Revisar la entrevista para llenar lagunas

2.6.15.2 SUPERVISIONES

La supervision consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal forma que
las actividades se realicen adecuadamente.

Este término se aplica por lo general a niveles jerarquicos inferiores aunque
todo administrador, en mayor o menor grado, lleva a cabo esta funcion; por esto,
de acuerdo con el criterio personal de los autores, se considera la supervision, el
liderazgo y los estilos gerenciales, como sinénimos, aunque referidos a diversos
niveles jerarquicos.

El liderazgo, o supervision, es de gran importancia para la empresa, ya que
mediante él se imprime la dinamica necesaria a los recursos humanos, para que
logren los objetivos.

En esta funcién confluyen todas las etapas de direccion y su importancia radica
en que de una supervision efectiva dependeran:

» La productividad del personal para lograr los objetivos.
e La observancia de la comunicacién.

e La relacion entre jefe-subordinado.



e La correccion de errores.
¢ La observancia de la motivacién y del marco formal de disciplina.

La supervision permite la observacion de los subordinados y las operaciones
que estos ejecutan, estas observaciones permiten la direccién y coordinacion
correcta de todas las actividades del personal de una empresa, asi mismo se
podra obtener informacion fidedigna para la actualizacion del analisis de puestos.

Esta técnica puede ser realizada por el personal de mandos medios que tengan
subordinados a su cargo, pero también por especialistas en el Area de Recursos
Humanos, los cuales pueden fungir dentro de la misma organizacion o encontrarse
a nivel de staff . Estos especialistas pueden revisar y reunir hechos respecto a las
operaciones e informar a la direccién, aunque esta actividad no disminuye ni
elimina la responsabilidad del personal supervisor, ya que éste sigue siendo
responsable de la buena direccién financiera, de la calidad de los productos, de la
seguridad industrial, del mantenimiento y conservacién del equipo, asi como de la
observacion directa de las tareas que ejecutan los subordinados para efectos de la
actualizacion del analisis de puestos.

Estas supervisiones se consideran periddicas, recomendandose que sean en
forma diaria, aunque la actualizacion del andlisis puede hacerse como minimo
cada afo o cada vez que ocurra un cambio en las necesidades y actividades del
puesto y de la misma empresa.
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CAPITULO I
RESULTADOS

3.1 PROCESAMIENTO Y ANALISIS ESTADISTICO DE LOS DATOS.

La aplicacion del instrumento de medicion permitid la obtencién de resultados
que ayudaran a aceptar o rechazar la hipétesis anteriormente planteada, el
cuestionario utilizado constdé de 23 preguntas mismas que tenian posibles
respuestas con valores asignados segun la importancia y finalidades del estudio
(ver anexo 1)

El analisis fué de forma cuantitativa, basandose en la estadistica descriptiva la
cual se basa en porcentajes, y herramientas como la media, mediana y moda,
una vez obtenido estos resultados se procedié a la tabulacion a fin de tener una
visibn mas objetiva de la informacién obtenida, esta representacién permite
analizar y expresar en forma cualitativa los resultados obtenidos. (ver anexo 3)

Cabe mencionar que cada una de las respuestas obtenidas en los 57

cuestionarios aplicados fueron vaciadas en una tabla que permite conocer lo que
cada individuo contesto. (ver anexo 2).
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3.2 INTERPRETACION DE LOS DATOS.

La aplicacion del cuestionario permitidé obtener la siguiente informacion.

1.
2.

La empresa cuenta con un Departamento de Recursos Humanos

Para llevar a cabo una contratacion de personal se basan en herramientas
como el Andlisis de Puestos y las Entrevistas, siendo la primera la mas
usada.

Los entrevistados consideran importante la existencia de un Departamento
de Recursos Humanos.

El 40% de los entrevistados para conocer sus actividades se basan en el
Analisis de Puestos, sin embargo el 47 % se basan en los manuales y
preguntando directamente a su jefe.

5. El 74% de los empleados conocen perfectamente su nivel jerarquico.

6. Se lleva a cabo la supervision de las actividades que realizan los

subordinados.

La supervision se lleva a cabo en forma diaria con mayor frecuencia, y con
menor frecuencia semanal y mensual.

Las actividades de los empleados no han sido las mismas, es decir ha
habido cambios.

Dichos cambios se ven reflejados en oficios dirigidos a los involucrados en
los cambios.

10.El jefe inmediato de cada empleado es el encargado de realizar las

supervisiones a las actividades.

11.Los empleados tienen conocimiento de la existencia del Analisis de

Puestos.

12. Asi mismo el 42% de los empleados tienen acceso a esta herramienta.

13.El 26% se basa en ésta herramienta para la ejecucion de sus actividades y

el 36% lo ocupa ocasionalmente.

14.El jefe inmediato indica lo que deben hacer los subordinados, lo que indica

que la supervision si se lleva a cabo como los empleados lo afirman.
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15.El 95 % de los empleados consideran importante que la supervisiéon de sus
actividades se realice.

16.El 49 % considera que la supervision se lleva a cabo siempre y el 35%
asegura que se realiza regularmente.

17.El 56% asegura que la supervision se realiza en forma diaria.

18.El 51% de los entrevistados reflejan que no se llevan a cabo la aplicacién
de técnicas para la deteccién de cambios en las actividades o necesidades
de un puesto.

19.Aqui se detecto que la respuesta de la pregunta anterior es acertada, ya
que se presentan una serie de herramientas a elegir, para ;ieterrninar. cual
de ellas es utilizada en la deteccion de cambios, por lo que, el 28%
asegura que ninguna se lleva a cabo, sin embargo por la falta de
conocimientos el 25% dice que por medio de la observaciéon directa
(supervision) se pueden identificar los cambios en el puesto.

20.EIl 64% de los empleados piensan que el jefe inmediato es el responsable
de realizar éstas técnicas que permiten la deteccién de cambios.

21.Los entrevistados aseguran que la actualizacién, de las actividades que se
ejecutan en su puesto, se hacen siempre.

22.Se considera que las personas que evallian o realizan la deteccion de los
cambios en el puesto debe tener amplios conocimientos y cultura.

23.el 51% de los entrevistados consideran que la entrevista no puede reflejar
informacién confiable.
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CAPITULO IV
CONCLUSIONES

4.1 CONCLUSIONES

La hipétesis de trabajo es aceptada debido a que los ejecutivos de la aduana
de Veracruz si realizan supervisiones de los puestos, sin embargo, la actualizacion
de dicha herramienta no se lleva a cabo con regularidad, es decir, por lo menos
cada afio o cada vez que se presenta un cambio en las actividades de un puesto,
lo que se considera de gran riesgo para esta empresa, ya que contar con
herramientas obsoletas no permitiran elevar la productividad, competitividad y
calidad, los cuales son aspectos que ayudan a enfrentar, la apertura comercial,
globalizacién de la economia y mayor calidad de los bienes y servicios, asi como
el crecimiento y desarrollo de un pais.

La Administracién General de Aduanas cuenta con 36000 empleados a escala
nacional por lo que se considera una estructura organizacional extensa, la cual no
corresponde con la existencia del analisis de puestos, es decir, solo se cubre el
90% de los puestos existentes y los de mayor importancia como son:
Administraciones, Subadministraciones, jefes de departamento y mandos medios,
esto debido a la centralizacion de sus actividades ya que los funcionarios de las
areas sustantivas, es decir de cada Estado, no participan en la ejecucién de
ciertos actos como la elaboracién de néminas, actualizacién de manuales de
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operacion y obviamente la que mas nos interesa la actualizacion del analisis de
puestos, ésta actividad es manejada por expertos que integran “ La
Coordinacion del Servicio Fiscal de Carrera” los cuales recaban la informacion
obtenida por los jefes inmediatos, los cuales su vez se basan en las supervisiones
realizadas a sus subordinados, sin embargo, es una tarea muy dificil si
consideramos la cantidad de puestos que hay que cubrir y la falta de medios para
poder lograrlo, por ejemplo, el presupuesto necesario para hacer todas las
investigaciones pertinentes y no basarse sélo en lo que una persona dice sino
darle validez al estar en contacto y asegurarmos de que la informacién es
confiable, otra limitante es la centralizacién de la informacién, pues la carga de
trabajo es mucha, ya que todas las funciones de un departamento de recursos
humanos es realizada por la Coordinacion de Servicio Fiscal de Carrera y los
demas departamentos existentes en el resto de la Republica Mexicana sélo
fungen como control. Hace apenas menos de un afio se establecid un programa
en el que participd la totalidad de los empleados y tenia por objeto que cada uno
de ellos informara a escala central por medio de una red interna de comunicacion
(INTRASAT), las actividades que lleva a cabo, enlistadas en orden de importancia
y tiempo a fin de facilitar la informacién que hace posible la actualizacion del
analisis de puestos, pues dicha actividad no se habia realizado desde hace 10
anos; es decir la herramienta era obsoleta, sin embargo con el establecimiento de
este programa se pretende conocer con mayor profundidad los puestos y los
cambios que en él se han llevado a cabo, seglin las necesidades de la
dependencia; asi mismo se observa una limitante que es la falta de contacto
directo con los puestos y con las actividades reales de los mismos.

Por otro lado, no se puede hablar de una actualizacion si no se asegura que
hay un cambio, de acuerdo a lo investigado se obtuvo que el 51 % de los
empleados han cambiado sus actividades, no precisamente por que sus puestos
cambiaron, sino por que las necesidades de la dependencia asi lo requirieron, esta
situacién es informada por medio de oficios, las cuales son cartas informativas
donde les anuncian a los empleados alguna nueva actividad por hacer o el cese
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de alguna de ellas, obviamente es la herramienta mas utilizada en esta instituciéon
para el nombramiento de cualquier ajuste en las actividades de un puesto, asi si
confrontamos esta informacion a resultados como los obtenidos en el instrumento
de medicién encontramos que: el 62% de los empleados se guian por el analisis
de puestos en forma diaria u ocasional, por lo tanto , se afirma que los
subordinados se estan basando en informacion obsoleta; ya que como se indico
anteriormente hace apenas un afo se retomo-la iniciativa de dar mantenimiento a
ésta herramienta de la administracion de recursos humanos.

La aduana de Veracruz sélo utiliza las técnicas como el catalogo de puestos, la
observacién y las entrevistas, para recopilar la informacién necesaria acerca de
los requerimientos del puesto, sin embargo propongo que se haga un esfuerzo por
implementar herramientas como: visitas del personal de la Coordinacion,
cuestionarios, videos y diarios ya que ello permitira contar con informacién
totalmente confiable y de primera mano para llevar en tiempo y forma la
actualizacion del analisis de puestos; cuyo beneficio se reflejara en la
productividad, eficiencia y futura evaluacién del mismo.

4.2 SUGERENCIAS

Una de las limitantes relevantes al trabajo de actualizaciéon de esta herramienta
administrativa es el alto costo que implica, por lo tanto , yo recomiendo que para
contrarrestar dicho efecto, se continte con la realizacion del programa
establecido, siempre bajo la responsabilidad del grupo de especialistas que
conforman la Coordinacion del Servicio Fiscal de Carrera, quienes se encargaran
de supervisar y ordenar la informacion necesaria para la actualizacion del analisis
de puestos, a fin que los empleados conozcan mejor sus actividades, asi también
se propone que cada vez que exista un cambio en las funciones del puesto, se
vea reflejado en dicho sistema para que sirva de consulta, claro que sin dejar a un
lado la existencia de oficios y el correo electronico interno que permite mayor
eficiencia en los canales de comunicacion.
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Por lo tanto, propongo que dicho programa se siga llevando a cabo para tener
como finalidad la actualizacion del analisis de puestos y de esta manera se logra
la eficiencia y efectividad en el trabajo las cuales se veran reflejadas en mayores
crecimientos econémicos para la Administracion Publica.
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ANEXOS

1.- INSTRUMENTO DE MEDICION

1.- ¢ Cuenta su organizacién con un departamento de Recursos Humanos?
i No

Si
(5) (1)

2.- ¢, Cual de las siguientes herramientas se utilizan en su organizacién para una
6ptima contratacion de personal?

Solicitud de empleo (2) Manuales(3) Entrevistas(4)
Andlisis de puestos (5) Ninguno (1)

3.- ¢ Considera importante la existencia del departamento de Recursos Humanos?
Siempre Casi Siempre  Algunas veces Casi Nunca Nunca

(5) (4) 3 (2 M

4.- ;, Como hace para conocer las actividades que realiza en su puesto?

Manuales(4) Andlisis de puestos (5) Oficios (3) Le pregunto a mi jefe

Ninguno (1) 2

5.- ¢, Conoce el nivel jerarquico donde se encuentra su puesto?

Siempre Algunas veces Regularmente Casinunca Nunca
(5) (4) (3) (2) (1)

6.- ¢ Realizan supervisiones de sus actividades?

Siempre Casi siempre Regularmente Casi nunca Nunca
(5) (4) (3) (2 (1
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7.- ¢, Cada qué tiempo le realizan supervisiones a sus actividades?

Diariamente Semanalmente Mensualmente Trimestralmente
(5) (4) (3) (2)
Semestralmente(1)

8.-Las actividades que usted realiza han sido:
Las mismas Han cambiado poco Son totalmente diferentes

(3) (4) (5)

9.- ;Qué medio utilizan en su empresa para informarle algun cambio en sus
actividades a desempeiiar?

Verbal Oficios Juntas Cartas Ninguno
4) (5) (3) (2) (1)
10.- Las supervisiones de sus actividades las realiza:
Jefe inmediato Encargado de RH Dpto. auditor Dpto. de Staff
(5) (4) (3) (2)
Nadie(1)

11.- ¢ Tiene conocimiento de la existencia de “Analisis de puestos” de su cargo ?
Siempre Algunas veces Regularmente Casinunca Nunca

) (4) ©) (2) (1)

12.-;, Tiene acceso a esta herramienta para la ejecucién de su trabajo ?
Siempre Algunas veces Regularmente Casinunca Nunca

) (4) () @) (1)

13.- ;Se basa en él para la ejecucion de sus actividades ?
Siempre Algunas veces Regularmente Casinunca Nunca

(6) (4) @) 2 (1)

14.- Su jefe inmediato le indica lo que debe hacer en forma:

Todos los dias  Trimestral Por semana Mensual Nunca
(5) (2) (4) (3) (1)

15.-¢, Considera importante la supervision de las actividades que realiza ?

Siempre Algunas veces Regularmente Casinunca Nunca

(5) 4) 3) (2) (1)
16.- ;Supervisa a sus subordinados en la realizacién de sus tareas ?

Siempre Algunas veces Regularmente Casinunca Nunca

(5) 4) 3 (@) (1)

96



17.- ¢, Con qué frecuencia ?
Diaria Semanal Trimestral Semestral Mensual

(5 (4) (2) (1 3)

18.- ¢ Aplican cuestionarios, entrevistas o alguna otra herramienta para la
deteccion de cambios en sus tareas ?
Siempre Algunas veces Regularmente Casi nunca Nunca

(5) (4) (3) (2) (1)

19.- ;Qué herramientas son utilizadas para la deteccién de cambios en la
ejecucion de actividades?

Cuestionarios Entrevistas Observaciones Otro
Ninguno

() (4) ©) (2) (1M

20.- ;Qué persona esta encargada de realizar estas técnicas ?
Gerente de RH Aux. RH Jefe Inmediato Auditor
Ninguno

(4) (2) (5) ©) (1)

21.-¢, Se actualizan las actividades que ejecuta en su puesto ?

Siempre Algunas veces Regularmente Casinunca Nunca
(5) (4) (3) (2) (1)
22.- ; Qué caracteristicas tienen las personas que evaltan su puesto ?
Amplios conocimientos y cultura Analitico Titulado en RH
Amigable
(5) (4) (3) (2)
Ninguno
(1)
23 .- La entrevista puede permitir informacion confiable para evaluar un puesto.
Siempre Algunas veces Regularmente Casi nunca Nunca

®) (4) (3) () (1)
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3.- PORCENTAJES

1.- DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

OPCIONES RESPUESTAS | PORCENTAJE
Si 56 98.24%
NO 1 1.76%
PREGUNTA 1
2%
74 2 //? a1
¢ 4 e
98%
2.- HERRAMIENTAS DE CONTRATACION
OPCIONES RESPUESTAS | PORCENTAJE
ANALISIS DE PUESTO 2 38.59%
ENTREVISTA 21 36.84%
MANUALES 1 1.75%
SOLICITUD 10 17.54%
NINGUNO 3 5.26%
PREGUNTA 2
M ANALISIS DE PUESTO
DENTREVISTA
OMANUALES
WSOLICITUD
EININGUNO




3.- IMPORTANCIA DE RH

OPCIONES RESPUESTAS |[PORCENTAJE
SIEMPRE 38 66.66%
CASI SIEMPRE 9 15.78%
ALGUNAS VECES 8 14.03%
CASI NUNCA 2 3.50%
NUNCA 0 0

PREGUNTA 3

BESIEMPRE
OCASI SIEMPRE
WALGUNAS VECES

4.- CONOCIMIENTO DE ACTIVIDADES

OPCIONES RESPUESTAS | PORCENTAJE
ANALISIS DE PUESTO 23 40.35%
MANUALES 18 31.57%
OFICIOS 5 8.77%
JEFE 10 17.54%
NINGUNO 1 1.75%
PREGUNTA 4
EANALISIS DE PUESTO
EIMANUALES
BOFICIOS
ElJEFE
ONINGUNO
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5.- CONOCIMIENTO DE NIVEL JERARQUICO

11%

OPCIONES RESULTADOS PORCENTAJE
SIEMPRE 42 73.68%
ALGUNAS VECES 8 14.03%
REGULARMENTE 3 5.26%
CASI NUNCA 2 3.50%
NUNCA 2 3.50%
4%- PREGUNTAS
ESIEMPRE
EALGUNAS VECES
BREGULARMENTE
BHCASI NUNCA
EINUNCA
6.- SUPERVISIONES
OPCIONES RESULTADOS PORCENTAJE
SIEMPRE 29 50.87%
CASI SIEMPRE 6 10.52%
REGULARMENTE 13 22.80%
CASI NUNCA 6 10.525
NUNCA 3 5.26%
PREGUNTA 6
BISIEMPRE
RICASI SIEMPRE
BREGULARMENTE
ECASI NUNCA

ONUNCA
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7.- TIEMPO DE SUPERVISIONES

OPCIONES RESULTADOS | PORCENTAJE
DIARIAMENTE 16 28.075
SEMANAL 13 22.80%
MENSUAL 13 22.80%
TRIMESTRAL 6 10.52%
SEMESTRAL 9 15.78%
PREGUNTA 7
EIDIARIAMENTE
B SEMANAL
EIMENSUAL
ETRIMESTRAL
23% 23% B SEMESTRAL

8.- ACTIVIDADES REALIZADAS

OPCIONES RESULTADOS [ PORCENTAJE
CAMBIADO POCO 29 50.87%
TOTALMENTE DIREFENTES 12 21.05%
LAS MISMAS 16 28.07%
PREGUNTA 8
ECAMBIADO POCO
TOTALMENTE
DIREFENTES
21% BELAS MISMAS
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9.- MEDIO DE INFORMACION DE LOS CAMBIOS

OPCIONES RESULTADO PORCENTAJE
OFICIOS 31 54.38%
VERBAL 13 22.80%
JUNTAS 6 10.52%
CARTAS 7 1.75%
NINGUNO 5 10.52%
PREGUNTAS 9
@OFICIOS
EVERBAL
BJUNTAS
53% BMCARTAS
ENINGUNO
10.- ENCARGADO DE SUPERVISAR
OPCIONES RESULTADOS PORCENTAJE
JEFE INMEDIATO 42 73.68%
ENCARGADO DE 2 3.50%
DPTO AUDITOR 8 14.03%
DPTO STAFF 0 0%
NADIE 5 8.77%
PREGUNTA 10
BJEFE
INMEDIATO
EENCARGAD
O DE RH
EDPTO
AUDITOR
ODPTO STAFF
ENADIE
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11.- EXISTENCIA DEL ANALISIS DE PUESTOS

OPCIONES [RESULTADOS _ [PORCENTAJES
SIEMPRE 25 43.85%
CASI SIEMPRE 9 15.78%
REGULARMENTE 6 10.52%
CASI NUNCA 7 12.28%
[NUNCA 10 17.54%
Y
PREGUNTA 11

BSIEMPRE

ECASI| SIEMPRE

BREGULARMENTE

OCASI NUNCA

RNUNCA

12.- ACESSO AL ANALISIS DE PUESTOS

OPCIONES RESULTADOS _|PORCENTAIJE
SIEMPRE 24 32.10%
CASI SIEMPRE 9 15.78%
REGULARMENTE 2 3.50%
CASI NUNCA 7 12.28%
[NUNCA 1 1.75%
PREGUNTA 12

B SIEMPRE

B CASI SIEMPRE

OREGULARMENTE

B CASI NUNCA

ENUNCA
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13.- ANALISIS PARA LA EJECUCION

OPCIONES RESULTADOS PORCENTAJE
SIEMPRE 15 26.32%
CASI SIEMPRE 12 21.05%
REGULARMENTE 9 15.78%
CASI NUNCA T 12.28%
NUNCA 14 24.56%
PREGUNTAS 13 N
ASIEMPRE
[ CASI SIEMPRE
B REGULARMENTE
B CASI NUNCA
EINUNCA
14.- INDICACIONES DEL JEFE
OPCIONES RESULTADOS _ |PORCENTAJE
DIARIO 25 43.85%
SEMANA 9 15.78%
MENSUAL 9 15.78%
TRIMESTRAL 3 5.26%
NUNCA 11 19.29%
PREGUNTA 14

EIDIARIO

N SEMANA

B MENSUAL
HTRIMESTRAL
NUNCA
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15.- IMPORTANCIA DE LA SUPERVISION

OPCIONES RESULTADOS _|PORCENTAJE
SIEMPRE 34 59.64%
CASI SIEMPRE 10 17.54%
REGULARMENTE 10 17.54%
CASINUNCA 2 3.50%
NUNCA 1 1.75%
.. PREGUNTA 15
BASIEMPRE
BCASI SIEMPRE
@REGULARMENTE
DCASI NUNCA
HNUNCA
16.- SUPERVISION A EMPLEADOS
OPCIONES RESULTADOS _|PORCENTAJE
SIEMPRE _ 28 29.12%
CAS| SIEMPRE 12 21.05%
REGULARMENTE 8 14.03%
CASI NUNCA 3 5.26%
NUNCA 6 10.52%
PREGUNTA 16
D SIEMPRE
ACASI SIEMPRE
BREGULARMENTE
B CASI NUNCA
COINUNCA
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17.- FRECUENCIA DE SUPERVISION

OPCIONES RESULTADOS __ |[PORCENTAJE
DIARIO 32 56.14%
SEMANA 10 17.54%
MENSUAL 5 8.77%
TRIMESTRAL 4 7.01%
SEMESTRAL 6 10.52%
PREGUNTA 17
mDIARIO
B SEMANA
|mMENSUAL
O TRIMESTRAL
®MSEMESTRAL

18.- APLICACION DE TECNICAS PARA DETECCCION DE CAMBIOS

16%

E-PCIONES RESULTADOS PORCENTAJE
SIEMPRE 10 17.54%
CAS| SIEMPRE 14 24.56%
REGULARMENTE 4 7.01%
CASI NUNCA 9 15.78%
NUNCA 20 35.08%
PREGUNTA 18
DISIEMPRE
CICASI SIEMPRE
MREGULARMENTE
B CASI NUNCA
BINUNCA
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19.- HERRAMIENTAS PARA DETECCION DE CAMBIOS

OPCIONES RESULTADOS |PORCENTAJES
CUESTIONARIOS 12 21.05%
ENTREVISTAS 11 19.295
OBSERVACIONES 14 24.56%
OTRO 4 7.01%
NINGUNO 16 28.07%
PREGUNTA 19

B CUESTIONARIOS
@ENTREVISTAS
EOBSERVACIONES
EOTRO
EININGUNO

20.- PERSONA ENCARGADA DE ESTA TECNICAS

|OPCIONES RESULTADOS _[PORCENTAJE
JEFE INMEDIATO 36 63.155
GERENTE DE RH 0 0%
AUDITOR 4 7.01%
AUX.DE RH 4 7.01%
NINGUNO 13 22.80%
PREGUNTA 20

BJEFE INMEDIATO
M GERENTE DE RH
QDAUDITOR
DAUX.DE RH
MNINGUNO
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21.- ACTUALIZACION

OPCIONES RESULTADOS |PORCENTAJE
SIEMPRE 19 33.33%
CASI SIEMPRE 9 15.78%
REGULARMENTE 13 22.80%
CASI NUNCA 10 17.54%
NUNCA 6 10.52%
PREGUNTA 21 N
@SIEMPRE
EICAS| SIEMPRE
MREGULARMENTE
EICASI NUNCA
BNUNCA
22.- CARACTERISTICAS DEL EVALUADOR
OPCIONES _ RESULTADOS _[PORCENTAJE
CULTURA Y CONOCIMIENTOS 27 47.36%
ANALITICO 16 28.07%
TITULADO RH 4 7.01%
AMIGABLE 3 5.26%
NINGUNO 7 12.28%
PREGUNTA 22
BCULTURA Y
CONOCIMIENTOS
DANALITICO
ETITULADO RH
BWAMIGABLE
28%
EININGUNO
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23.- ENTREVISTA PUEDE SER CONFIABLE

OPCIONES RESULTADOS __[PORCENTAJE
SIEMPRE 27 17.54%
CASI SIEMPRE _ 13 24.56%
REGULARMENTE 10 7.01%
CASI NUNCA 5 15.78%
NUNCA 2 35.08%
PREGUNTA 23
9% 4% EISIEMPRE
18% L NEAAAATTN 46% A CASI SIEMPRE
*«%\‘?‘e‘%}‘;w B REGULARMENTE
CICASI NUNCA
23% ENUNCA
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