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Auditoria de personal:

Condiciones de trabajo:

Desempeifio:

Estrategia:

Fuerza de trabajo:

Globalizacion:

GLOSARIO

Evaluacion objetiva de las actividades de
administracion de personal que se lleva a cabo

dentro de una empresa.

Condiciones y circunstancias en la que se

desempeinia la labor.

Cumplir las obligaciones inherentes a una

profesion, cargo u oficio; ejercerlos.

En un proceso regulable, conjunto de las reglas
gue aseguran una decisibn Optima en cada

momento.

Conjunto del recurso humano de una

organizacion

Tendencia de los mercados y de las empresas
a extenderse, alcanzando una dimension
mundial que sobrepasa las fronteras

nacionales.



Planeacion Estratégica: Plan donde se especifican los objetivos a largo

Productividad:

Politica:

Reorganizacion:

Rotacion de personal:

plazo que se postula una organizacion, asi

como medios para lograrlo.

Relacion que se establece entre los resultados
tangibles que logra la organizacion en términos
de bienes y servicios y los insumos que
consume para lograr esos resultados,
incluyendo personal, materiales, capital,

tiempo y energia.

Normas y procedimientos que orientan los

objetivos de una organizacion

Organizar algo de manera distinta, de modo

que resulte mas eficaz.

Proceso de trasladar a los empleados a
diversos puestos de trabajo para proporcionar
mayor variedad en las actividades y la

oportunidad de aprender nuevas habilidades.
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RESUMEN

En este mundo cambiante de nuestros dias, casi nada permanece
estatico, nuevos productos, nuevos servicios, nuevas técnicas y tendencias
aparecen dia a dia, por lo que la competencia entre las empresas se hace cada

vez mas intensa. Este cambio constante requiere pensar en el recurso humano.

La importancia de esta situacion es no perder de vista que una transicion
tecnoldgica puede fracasar si las personas no estan preparadas, si no tienen la
actitud, los conocimientos y el interés para este cambio, por lo que al mismo
tiempo que se planea el manejo de los recursos materiales y los técnicos, es

necesario estudiar y clasificar los puestos de trabajo.

La clasificacién de puestos permite determinar las conductas, tareas y
funciones que estan comprendidas en el contenido de un puesto de trabajo, asi
como las aptitudes, habilidades, conocimientos y competencias que son

importantes para el desempefio exitoso en el puesto.

Tal es su importancia, que deberia considerarse como un método
fundamental y basico para cualquier organizacion. Por lo tanto, la adaptacién
del puesto de trabajo no responde a férmulas magicas sino que es el resultado
de la confluencia de multitud de factores que tienen que ver con un buen

disefio, analisis y descripcion de puestos.
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El recurso mas preciado que poseen las empresas es el recurso humano,
el cual deberia responder favorablemente y con voluntad a los objetivos del
desempefio y las oportunidades, y en estos esfuerzos obtener satisfaccion,
tanto por cumplir con el trabajo como por encontrarse en el ambiente del
mismo. Esto requiere de gente adecuada, con la combinaciéon correcta de

conocimientos y habilidades.
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OBJETIVOS

GENERAL

Disefiar e implementar un sistema de clasificacion de puestos de trabajo en el
area de recursos humanos, que permita aumentar la eficiencia del sistema

administrativo de una empresa de servicio.

ESPECIFICOS:

1. Conocer y aplicar los conceptos generales del proceso administrativo, como

una herramienta que mejore la administracion del recurso humano.

2. Estudiar la situacion actual del sistema administrativo, con el proposito de

estructurar los puestos de trabajo.

3. Determinar el diagnéstico de la organizacion y analizar su comportamiento.

4. Proponer condiciones laborales para los empleados para el mejoramiento

del desempefio laboral.
5. Formular la funcidn organizacional con el proposito de mejorar los servicios

a los usuarios.

6. Implementar el sistema y proponer politicas de servicios con el fin de

alcanzar los objetivos.



7. Mejorar y fortalecer tanto el sistema administrativo como la gestion de

recursos humanos.



INTRODUCCION

El estudio de clasificacion de puestos de trabajo, es un proceso
administrativo que tiene como objetivo estructurar los puestos de una
organizacion; en gran medida, la forma en que las personas se desempefian y
cumplen con sus labores, esta influida por las caracteristicas de su puesto. Los
puestos de la organizacion reflejan las expectativas organizacionales tanto en la
productividad, como en la calidad de vida laboral, manteniendo una fuerza de

trabajo adecuada para lograr el cumplimiento de las metas de la organizacion.

El presente trabajo de graduacion, presentara los resultados de una
investigacion, cuya finalidad es resaltar la relevancia que tiene el subsistema de
aplicacion de recursos humanos en lo referente a la clasificacion de puestos de
trabajo, ya que se entiende que éste representa una fuerza motora importante

en el desarrollo productivo de las organizaciones en sentido general.

Cada puesto necesita diferentes conocimientos, cualidades y niveles de
habilidad, es necesaria una planeacion efectiva de recursos humanos que tome
en cuenta estos requerimientos para los puestos. Para ello, se debe invertir mas
tiempo preparando equipos de trabajo responsables del disefio de puestos

claves en la empresa.

Muy pocas empresas tienen presente, que también el puesto de trabajo
requiere disefio y una perfilacion viable para la persona que lo detenta. Un
disefio del puesto de trabajo errébneo es fuente principal de desmotivacién,
insatisfaccion y baja productividad de los recursos humanos.

X



Cuando las organizaciones pierden de vista su relacién fundamental con
la sociedad, no sélo faltan gravemente a su compromiso ético, sino que
generan también tendencias que repercuten en su contra en forma inevitable.
Una de sus responsabilidades, es el hecho de brindar fuentes de empleo a la
sociedad, donde las personas se puedan desarrollar y contribuir al crecimiento

de la organizacion.

Xl



1. GENERALIDADES

1.1 Laempresa

La empresa de servicios en el area de montaje y mantenimiento de equipos,
opera en la ciudad de Escuintla y cuenta con una fuerza laboral de 15 personas.
Contribuye al control de la operacion de algunas empresas industriales.
Siempre buscando mejoras en el modelo de negocio que se traduzcan con mas

eficiencia y mayores posibilidades de brindar el mejor servicio a sus clientes.

1.1.1 Historia

La empresa de servicios industriales inicié actividades en el afio 2000,
con el propdsito de brindar asesoria técnica y servicios directos a las industrias;
desde ese tiempo, la empresa ha crecido sostenidamente, teniendo cambios

importantes en su quehacer.

A través de los afos, se ha incorporado alta tecnologia para brindar mejores
servicios a los clientes, ademas, se ha interesado en la capacitacion del recurso
humano, soporte técnico e integracién de sistemas. Desarrolla también las
siguientes actividades: mantenimiento mecanico, instalaciones eléctricas
industriales, montajes, aislamientos térmicos, y mejoramiento de plantas

termoeléctricas.

Sus clientes iniciales siguen siéndolo y con gran fidelidad mutua, pero la
cartera de clientes se ha incrementado y diversificado considerablemente.
Cuenta con un equipo humano altamente calificado que apoya eficazmente a

los clientes en su gestidn técnica y comercial.



1.1.2 Misién

“Ofrecer servicios profesionales industriales efectivos a las necesidades
de los clientes con beneficios tangibles, compromiso integral vy

responsabilidad”.

1.1.3 Vision

“Ser una empresa industrial rentable, innovadora, respetuosa del

ambiente y proveedora de servicios de calidad y competitividad regional”.

1.1.4 Valores

Los valores de la empresa de servicios industriales son los siguientes:

Honestidad: Capacidad para compartir pensamientos y sentimientos y
demostrarlos a la vez, la veracidad y afirmaciones. No se permite el mal uso, la
apropiacion indebida ni el abuso de los bienes de la empresa. Hay
comunicacién con respeto y se comparte en la empresa la informacion, los

conocimientos y las experiencias de forma clara y sincera.

Lealtad: La gente es visionaria, exigente consigo misma y comprometida con
los esfuerzos estratégicos de la organizacion. Son creyentes y promotores del
cambio para el bienestar de la empresa y proceden conforme a él. Unificando

esfuerzos para lograr los objetivos estratégicos de la empresa.

Responsabilidad: Contribucion y participacion en el logro de los objetivos de la
empresa. Asumiendo las consecuencias de las decisiones y acciones. Se esta



Comprometido con la excelencia como un deber, tanto individual como

corporativo.

Confiabilidad: Se cumple con lo que se promete y no se promete lo que no se
puede cumplir. Se satisface las expectativas de los clientes, la primera vez y
todas las veces. Hay dedicacién a cada cliente como si fuera el Unico. Se da a
los clientes una respuesta rapida y de calidad a sus necesidades y no se

descansa hasta verlas satisfechas.

Transparencia: Se esta adherido al cddigo de ética y conducta de la empresa
en el desempefio. Se es integro en todas las decisiones y acciones y se da

cuenta de ellas.

Competitividad: Se esta comprometido, con el desempefio, a lograr el mas alto
nivel de eficiencia y productividad en cada una de las actividades. Se agrega
valor al cliente, se mide el desemperio, utilizando como base los mas altos

estandares de calidad y eficiencia.

1.1.5 Organigrama

El organigrama de la empresa se presenta en el anexo. Las funciones

de cada puesto se describen a continuacion

a. Gerencia: Sus funciones consisten en representacion de la empresa, asi

como con otras empresas, velar por el buen funcionamiento de las operaciones.

b. Secretaria: Realiza actividades secretariales como: correspondencia,

contactar con los clientes, proveedores y personas que se relacionan con



la empresa, archivar toda la papeleria a su cargo, atender a las visitas que

lleguen a la empresa y llamadas telefénicas.

c. Administracion: Ejecucion de las politicas de la empresa. Sus actividades
son aprobacién de programas y presupuestos, estudio de contratos, relaciones

publicas con los clientes

d. Servicios: Sus funciones principales es velar porque el proceso de servicios

sea eficiente. Ejecutar los proyectos y controlar el trabajo del personal.

e. Contabilidad: Lleva la contabilidad de la empresa, control de inventarios de
la empresa, control de facturas, pago de impuestos, control de sueldos y

salarios.

f. Supervision: Vela para que el servicio sea eficiente, supervisa el trabajo de
los técnicos, controla que el material y suministro de trabajo sea suficiente,

llevar reporte diario.

g. Técnico: Operar y ejecutar los proyectos, que el departamento de servicios
establezca, mantiene comunicacion constante con su supervisor y sede da la

empresa.

1.2 Planeacion organizacional

Se emplea el término planeacién de la organizacion para hacer

referencia a este proceso de cambio. "La planeacion de la organizacion es la

actividad consciente que la empresa lleva a cabo para efectuar un cambio



Positivo en su estado y en su capacidad de crecimiento”. En el proceso de la
planeacién de recursos humanos se estipulan las adaptaciones y los cambios
futuros que una organizacion tendra que hacer a su estructura interna, debido a

las modificaciones en su ambiente interno y externo.

La planeacién de la organizaciéon es un enfoque al cambio organizacional
y a la efectividad administrativa. Realiza un cambio y un mejoramiento que
incluye a todos los miembros de la organizacion en la planeacion y en el
analisis de problemas.

Existen variables del ambiente que son basicamente externas, pero que
ocasionalmente también son de naturaleza interna afectan a las actividades de
la planeacion de la organizacion. Algunas de las variables mas importantes que

afectan a la planeacion de la organizacion son las siguientes:

a. Prondsticos de negocios: son técnicas para proyectar la demanda de los
productos o servicios de una empresa. Algunas técnicas son de naturaleza

cuantitativa y otras son cualitativas.

b. Expansion y crecimiento: el éxito en los negocios depende en forma
importante de las maneras en que se adaptan a su medio ambiente cambiante y

son capaces de lograr un cambio positivo de crecimiento.

c. Cambios estructurales y de disefio: Cambiar la estructura de la
organizacibn supone reorganizar sus sistemas internos: lineas de

comunicacion, flujo de trabajo o jerarquia administrativa.

d. Filosofia administrativa: Las acciones de las personas siempre estan
basadas en suposiciones basicas, estas pueden ser, si se les puede

tener confianza, si les desagrada el trabajo, si pueden ser creativos,



Porque actuan como lo hacen y la forma en que deben ser tratadas, comprende
una filosofia propia de la administracion. No cabe la menor duda que una
persona trae consigo a su trabajo una filosofia inicial, basada en sus

experiencias, educacion y antecedentes.

e. Papel del gobierno: Muchas de las acciones que realice una organizacion

estan en dependencia de las politicas y leyes establecidas por el gobierno.

f. Papel del sindicato: Los sindicatos constituyen un desafio real cuando
operan activamente dentro de una organizacion, y un desafio potencial en las
organizaciones no sindicalizadas. En las compaiiias sindicalizadas, la empresa
pacta con los representantes de los trabajadores varios aspectos, como el nivel
salarial, el horario de las labores, las condiciones de trabajo y seguridad, las
prestaciones y los servicios como la cafeteria, los uniformes, entre otros. La
diferencia entre el fracaso y el éxito estriba con frecuencia en la habilidad que
despliegue el departamento de relaciones industriales en su trato con el

sindicato en todos los aspectos.

g. Mezcla de habilidad humana y producto: conjunto de cualidades,
técnicas, aptitudes que tienen los trabajadores de una empresa y que permiten

la obtencién de productos o servicios con altos estandares de calidad.

h. Competencia internacional: conjunto de empresas que ejercen el mismo
comercio, la misma industria y que representan un desafio a superar por la

organizacion.



La planeacion organizacional y la de recursos humanos estan
interrelacionados. Debido a que el trabajo humano es el insumo institucional
mas crucial, la planeacién de la organizacion debe ser, en efecto, planeacion de

la fuerza de trabajo.

Es mejor ver la planeacion de los recursos humanos y de la organizacion
como actividades parcialmente interrelacionadas y sobrepuestas. Seria
incorrecto considerar estos conceptos de planeacion como actividades

totalmente distintas o completamente semejantes.

1.3 Disefio de puestos

El disefio del puesto de trabajo es un factor estrechamente asociado a
muchos de los riesgos laborales, siendo una de las causas de muchos de los
accidentes y lesiones derivadas del trabajo. Aunque son numerosos los
aspectos del disefio que deben tenerse en cuenta en una evaluacion de

riesgos, a continuacién se describen algunos de los mas comunes:

a. Disponer de muy poco espacio para trabajar con comodidad.

b. Tener que alcanzar herramientas, elementos u objetos de trabajo situados
muy altos 0 muy bajos, o que obliguen a estirar mucho el brazo.

c. Trabajar en zonas de muy dificil acceso para las manos.

d. Disponer de una silla de trabajo muy incémoda.

e. lluminacién inadecuada para el trabajo que realiza.
f

Trabajar sobre superficies inestables o irregulares.



1.4 Clasificacion de puestos

Los puestos se clasifican en grupos y los grupos se conocen como
clases si contienen puestos similares o grados si contienen puestos que son

similares en dificultad pero por lo demas son diferentes.

La principal ventaja es que la mayoria de las empresas termina
clasificando a los puestos de todas maneras sin importar el método de
valuacion que utilice. Una desventaja es no determinar las descripciones de

clase o grado.

1.5 Descripcion y analisis de cargos

La descripcion y andlisis de cargos es una fuente de informacion basica
para toda la planeacion de recursos humanos. Es necesaria para la seleccion,

el adiestramiento, la carga de trabajo, los incentivos y la administracion salarial.

Es un proceso que consiste en numerar las tareas o atribuciones que
conforman un cargo y que lo diferencian de los demas cargos que existen en
una empresa; es la enumeracion detallada de las atribuciones o tareas del
cargo (qué hace el ocupante), la periodicidad de la ejecucién (cuando lo hace),
los métodos aplicados para la ejecucion de las atribuciones o tareas (cémo lo
hace) y los objetivos del cargo (por qué lo hace).

Basicamente, es hacer un inventario de los aspectos significativos del
cargo, los deberes y las responsabilidades que comprende. Todas las fases
gue se ejecutan en el trabajo constituyen el cargo total. Un cargo "es la reunién
de todas aquellas actividades realizada por una sola persona, que pueden

unificarse en un solo concepto y ocupa un lugar formal en el organigrama”.



Evidentemente, las descripciones de cargos son Utiles, aunque se
pueden permitir desviaciones individuales. Un empleado nuevo querra saber
qué se espera de él, y cuando el supervisor se percata de problemas de
coordinacion entre empleados tendra que saber cuéles son las funciones que

corresponden a cada uno.

En resumen, la descripcion de cargos esta orientada hacia el contenido
de los cargos, es decir, hacia los aspectos intrinsecos de los cargos. El andlisis
de cargos tiene que ver con los aspectos extrinsecos, es decir, con los

requisitos que el cargo exige a su ocupante.

Ademas pretende estudiar y determinar todos los requisitos, las
responsabilidades comprendidas y las condiciones que el cargo exige para
poder desempefiarlo de manera adecuada. Este andlisis es la base para la
evaluacion y la clasificacion que se hardn de los cargos para efectos de

comparacion.

Hay distintas maneras de agrupar y organizar las tareas y los deberes, y
habrd variaciones segun se trate de puestos manuales, de oficina, de
produccion y demds. Las principales categorias de analisis que se podrian

incluir son:

a. Procedimientos, equipos y materias que el empleado debe conocer;

problemas y solicitudes tipicas que recibira.

b. Alcance de su responsabilidad; magnitud de la discrecion; "periodo de
control".

c. Normas sobre desempefio y carga de trabajo.



d. Relaciones interfaces del cargo.

e. Supervision relaciones de dependencia.

f. Periodo de calificacion prueba y adiestramiento.
g. Condiciones de trabajo peligros.
h. Promocion y oportunidades de carrera.

El andlisis de cargos tiene una estructura que se refiere a cuatro areas
de requisitos: intelectuales, fisicos, responsabilidades implicitas, condiciones de
trabajo. Cada una de estas cuatro areas esta dividida en varios factores de
especificaciones, como la experiencia, por ejemplo, en el area de requisitos

intelectuales.

Estos factores de especificacion son puntos de referencia que permiten
analizar una gran cantidad de cargos de manera objetiva; son verdaderos
instrumentos de medicién, construidos de acuerdo con la naturaleza de los
cargos existentes en la empresa. Si la naturaleza de los cargos que van a
analizarse varia, asimismo variaran no sélo los factores de especificaciones
considerados, sino también su amplitud de variacion y sus caracteristicas de

comportamiento.

Existen varios métodos de descripcion y analisis de cargos, entre ellos:
La observacion directa del trabajador ejecutando la labor; los cuestionarios a
trabajadores y sus jefes directos; la entrevista directa al empleado; métodos
mixtos que combinen dos o mas de los anteriores. Estos ultimos brindan la
posibilidad de contrarrestar las desventajas de cada uno de los métodos,

haciendo de esta manera mas confiable el estudio.

Se hace de vital importancia el andlisis de cargos porque por medio de

éste: se deduce, analiza y desarrolla datos ocupacionales relativos a los cargos,
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cualidades necesarias para ocupar los cargos y caracteristicas del ocupante,
gue sirven de base para la orientaciéon profesional, la evaluacién de salarios, la

utilizacion de trabajadores y otras practicas de personal.

La descripcion y andlisis de cargos estudia cargos desempefiados en
industrias, comercios y otras organizaciones y produce descripciones de
elementos de los cargos y de los requisitos fisicos e intelectuales que debe
poseer el ocupante. Define, clasifica y correlaciona datos ocupacionales;
desarrolla medios de orientacion para trabajadores inexpertos o que desean
cambiar de cargo, y prepara procedimientos de entrevista para facilitar la
colocacibn de trabajadores; utiliza datos para desarrollar sistemas de

evaluacion de salarios y recomienda cambios en la clasificacion de los cargos.

1.5.1 Diseiio de cargos

Gran parte de la competitividad de la empresa reside en el bienestar del
empleado; administrar con las personas, en lugar de administrar persona; pero
mas alla de ser frases trilladas, la experiencia ha demostrado que una buena
parte del éxito del empleado en el desempefio de su trabajo viene dado por su

grado de adaptacion al puesto y al entorno.

Es por eso que las organizaciones avanzadas buscan equilibrar la
armonia del trabajador con la competitividad de la empresa, por lo que,
encontrar un acoplamiento 6ptimo entre empleado y puesto de trabajo es un

objetivo que debe ser establecido desde el principio.

Efectivamente, las nuevas teorias de gestion han demostrado la

ineficacia de las ideas tradicionales que el mundo de la empresa tenia
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equivocadamente asumidas. La productividad ya no es sinébnimo de tiempo que
se pasa en el puesto de trabajo, ahora, la tendencia mayoritaria sitta a la
persona por delante de la organizacion y, por ello, que el trabajador desemperie

su labor 6ptimamente y, en este afan, la simbiosis entre persona y puesto clave.

Ferndndez, (2004): “Para que los profesionales estén motivados y
trabajen a pleno rendimiento, uno de los requisitos es que se encuentren
comodos, en el sentido mas amplio de la palabra, en su puesto de trabajo.
Ademas, la motivacion y muy especialmente su anténimo, la desmotivacién, son
sentimientos que se irradian, contribuyendo a forjar un determinado clima
laboral que repercute exponencialmente en la productividad de toda la

organizacion”.

Por lo tanto, la adaptacion del puesto de trabajo no responde a férmulas
magicas sino que es el resultado de la confluencia de multitud de factores que
tienen que ver con un buen disefio, analisis y descripcion de puestos. El mejor
diagnéstico es aquel que responda al disefio 6ptimo de cada plaza ocupacional,
analizada individualmente, y que permita al conjunto de la organizacion

alcanzar la armonia y el méximo rendimiento.

Un puesto de trabajo es la esencia misma del grado de productividad de

una organizacion, por tanto, consiste en un grupo de tareas que se deben

desarrollar para que una organizacién pueda alcanzar sus objetivos.

1.6 Planeacion estratégica de recursos humanos

La planeacién estratégica de recursos humanos se encarga de incorporar

en términos de acciones lo que hay que tomar en el futuro proximo en beneficio
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de la empresa. Se considera que una parte del éxito de una organizacion y
ante todo de su dinamica de crecimiento y desarrollo, se basa en el adecuado

manejo de sus recursos humanos.

La constante innovacion de la tecnologia y de los procesos, implica un
cambio radical en la manera en que se cumple la funcién de recursos humanos,
muchas veces el problema central a que se ve enfrentado quien administra es
el tener que adecuar sobre la marcha la decisiones tomadas en una contorno
gue desconoce; y esto se evita integrando esta filosofia como un factor

determinante en el proceso de planeacion estratégica.

Debido a que en los ultimos dias todo es cambiante, casi nada
permanece estatico, nuevos productos, nuevas técnicas y tendencias aparecen
dia a dia por lo que la competencia entre las organizaciones se hace cada vez
mas intensa. Este cambio constante requiere pensar en los recursos humanos,
es importante no perder de vista que una transicion tecnologica puede fracasar
si las personas no estan preparadas, si no tienen la actitud, los conocimientos y

el interés para este cambio.

Por lo que al mismo tiempo que se planean el manejo de los recursos
materiales y los técnicos, es necesario hacerlo con el personal, pues de otra
manera pudiera presentarse un desequilibrio considerable entre los
requerimientos impuestos por las necesidades futuras de la organizacion y su

Inventario de recursos humanos.

La evaluacién de los recursos humanos actuales es proyectar los
requerimientos laborales futuros para asegurar la disponibilidad de los recursos
laborales cuando se necesiten, las caracteristicas de un programa de

planeacion estratégica de recursos humanos son las siguientes:
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6. Asignar recursos humanos a la organizacion en apoyo de las negociaciones
futuras.

7. Presupone observar el interior de la empresa para identificar areas de
oportunidad y puntos fuertes.

8. Desarrollar nuevas actitudes para administrar eficazmente la organizacion
del futuro.

9. Es una responsabilidad de la direccion pero refleja una mentalidad que
involucra a todos los niveles de la organizacion.

10.Logra una transicién ordenada hacia el futuro.

11.Propone programa a largo plazo.

12.Exige contemplar el contorno de la organizacién para prevenir amenazas y
aprovechar oportunidades.

13.Permite elegir el camino éptimo de los recursos humanos de hoy a los del

mafana.

La planeacion estratégica de recursos humanos, es importante
considerar que todo proceso debe contener un minucioso estudio de las
propuestas de inventario de recursos humanos, asi como establecer objetivos
claros y politicas que regulen las actividades y permitan lograr el objetivo
planteado, considerando el disefio y ejecucién de planes a corto, mediano y

largo plazo y también el control y evaluacion periédica de los mismos.

1.7 Recursos humanos
En el actual desarrollo de la humanidad, en el campo de la direccién, las

instituciones se ven sometidas a retos, desafios y presiones a los cuales tienen

gue responder con alto grado de creatividad y realismo.
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Los principales retos estan dados por la dinamica de la aplicacion de los
logros cientifico-técnicos, la rapida aparicion y aceptacion de nuevos servicios,
cada vez mayores restricciones de recursos humanos, materiales y financieros,
mercados mas agresivos y dinamicos en el ambito internacional, el crecimiento
de las demandas sociales y la revolucion de la informatica y las

comunicaciones.

Tras estos significativos cambios socioecondmicos, las organizaciones
modernas cada vez mas concuerdan en reconocer la significacion que posee la
dimensién humana de la institucion y la reorganizacion de recursos humanos,
igualandole en grado de importancia con los aspectos econdmicos, financieros

y tecnoldgicos.

Los recursos humanos constituyen un sistema, cuya premisa
fundamental es concebir al hombre dentro de la institucibn como un recurso
gue hay que optimizar a partir de una vision renovada, dinamica, competitiva,
en la que se oriente y afirme una verdadera interaccion entre lo social y lo

econdmico.

La aplicacion préactica de estos sistemas se realiza sobre la concepcion
de diferentes modelos, siendo abordados en la bibliografia sobre esta tematica
por diferentes autores. Precisamente, este trabajo pretende orientar hacia un
estudio de puestos del sistema administrativo.

1.7.1 Administracion

1.7.1.1 Cientifica

El enfoque tipico de la escuela de la administracion cientifica es el

énfasis en las tareas. El nombre administracion cientifica se debe al intento de
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aplicar los métodos de la ciencia a los problemas de la administracién, con el fin

de alcanzar elevada eficiencia industrial.

Los principales métodos cientificos aplicables a los problemas de la
administracion son la observacion y la medicion. A esta corriente se le llama
administracion cientifica por la racionalizacion que hace de los dos métodos de
ingenieria aplicados a la administracion y debido a que desarrollan

investigaciones experimentales orientadas hacia el rendimiento del obrero.

Principios de la administracion cientifica

Segun Taylor, la gerencia adquiri6 nuevas atribuciones 'y
responsabilidades descritas por los cuatro principios siguientes:

a. Principio de planeamiento: sustituir en el trabajo el criterio individual
del operario, la improvisacion y la actuacion empirico-practica por los
métodos basados en procedimientos cientificos. Sustituir la
improvisacion por la ciencia, mediante la planeacion del método.

b. Principio de la preparacion / planeacion: seleccionar cientificamente a
los trabajadores de acuerdo con sus aptitudes y prepararlos, entrenarlos
para producir mas y mejor, de acuerdo con el método planeado.

c. Principio del control: controlar el trabajo para certificar que el mismo
esta siendo ejecutado de acuerdo con las normas establecidas y segun
el plan previsto.

d. Principio de la ejecucion: distribuir distintamente las atribuciones y las
responsabilidades, para que la ejecucion del trabajo sea disciplinada.

La necesidad de dividir la labor humana y de capacitar al personal se
hizo evidente, asi como la conveniencia de mantener los salarios a niveles

adecuados a las realidades del mercado, de seleccionar a los candidatos

16



adecuados para determinados puestos, y de manejar las quejas del personal

de manera eficiente y justa.

1.7.1.2 Proactiva

La Administracion proactiva se lleva a cabo cuando los problemas se
anticipan y se toman acciones correctivas antes que aquellos surjan. Por regla
general es mas frecuente formular acciones eficaces y eficientes cuando se

adoptan una perspectiva proactiva.

Al aplicar la perspectiva de sistemas, los gerentes operativos pueden
efectuar ciertas acciones antes de que surjan problemas serios. Para ser que el
enfoque proactivo se adopte en la organizacion, los departamentos de personal
progresista y dinamico utilizan todos los medios a su alcance para fomentar las
actitudes creativas, de anticipacion racional de las circunstancias que una

organizacion enfrenta.

Se debe estar preparado para enfrentar las situaciones impredecibles y
proponer alternativas de soluciones a los problemas que aparezcan en el futuro.

Todo proceso de andlisis de planeacion tiene dos objetivos béasicos:

a. Tener un plan para los problemas que se presentan y asi evitarlo o
reducirlo; aqui la pregunta seria, ¢Qué puede salir mal cuando esta en

plena marcha el proyecto?

b. Saber las opciones que puede haber y elegir una acciébn mejor que
aumente la posibilidad de tener un efecto favorable. Los pasos del
proceso de andlisis de planeacion son:

I. Enunciar un plan brevemente, incluyendo el resultado final.
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Il. Enumerar las etapas de la ejecucion del plan, estudiarlas o indicar
las areas criticas.
[ll. Identificar los problemas y oportunidades.
IV. Determinar causas de los principales problemas.
V. Buscar las medidas adecuadas para prevenir los problemas y otras
para aprovecharlas.
VI. Tener un plan de accién para contingencia.

1.7.2 Propésitos

El propdsito de la administracion de recursos humanos es mejorar las
contribuciones productivas del personal a la institucion, de manera que sean
responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social. Por tal motivo,
es importante que dicha administracion logre las contribuciones del personal a

la organizacion, de esa forma alcanzar el éxito de la empresa.

El departamento de recursos humanos no se relaciona directamente con
los propositos de la empresa, ni con el capital, ni la materia prima y los
procedimientos operativos sino se enfoca a apoyar a la directiva y al personal

en la tarea de lograr sus objetivos.

1.7.3 Funciones esenciales

Actualmente se puede ver que el efecto de globalizacion tiene gran
influencia en la mayoria de los paises. Anteriormente lo que pasaba en un pais
no afectaba en gran manera al pais vecino, pero en la actualidad vemos que en
Latinoamérica los paises se deben preparar para enfrentar nuevas y poderosas

corporaciones internacionales. Deben estar listos para enfrentar los desafios
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gue se van a presentar en el ambito mundial, para mantenerse en un nivel

competitivo.

La funcién esencial del departamento de recursos humanos es que se
logre sobrevivir estos nuevos retos, por lo tanto, las organizaciones deben
estar bien. Cuando se esta bien organizado se reflejara en la sociedad, pues
habra mas empleos y se estara listo para proporcionar los servicios que el
nuevo siglo demandara. Esto traera por consecuencia positiva, la mejora en el

nivel de vida de cada poblacion.

Se debe entender que los recursos humanos es la parte mas importante
de la organizaciéon y para apoyar al personal se deben de trazar estrategias e
innovaciones que ellos pueden poner en practica. "Los recursos materiales

hacen las cosas posibles, las personas las convierten en realidades".

Para lograr resultados favorables se debe de tomar en cuenta sus
propios recursos humanos, para afianzar las ventajas competitivas que disfrute
la organizacion y contribuir al logro de los propésitos. Es por eso que el papel
gue desempeiia un administrador de recursos humanos resulta ser muy serio y
vital para lograr adquirir beneficio por todos los cambios que estén presentando

en el mundo.

Cuando una organizacion mejora, su influencia se vera reflejada en la
sociedad que la rodea. El hecho esté en la utilizacion de manera més eficaz y
eficiente de los recursos disponibles y en especial el humano. La suma de

eficacia y eficiencia se vera reflejada en mejores niveles de productividad.
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1.7.4 Necesidades

La necesidad de dividir la labor humana y de capacitar al personal se
hizo evidente, asi como la conveniencia de mantener los salarios a niveles
adecuados a las realidades del mercado, de seleccionar a los candidatos
adecuados para determinados puestos, y de manejar las quejas del personal

de manera eficiente y justa.

Gracias a la contribucién de investigadores ha quedado establecido que
el estudio sistematico de las labores que se realizan permiten considerables
mejoras de la efectividad y la eficiencia. Sus hallazgos impulsaron la creacion
de los primeros departamentos de personal con base en principios que aun hoy

se reconocen como validos.

1.7.5 Importancia

La importancia de los recursos humanos inicia con diversas acciones
para determinar sus necesidades a futuro, mediante la planeacién, con base a
las necesidades futuras, el proceso de reclutamiento permite contar con
solicitudes de empleo que contribuyan a resolver las necesidades futuras del

personal.

Esto permite contar con un grupo de solicitantes, que se someten a un
proceso de seleccion de personal. Por medio de este proceso se escoge a las
personas que cubren las necesidades que la planeacién de los recursos

humanos determiné
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Por lo general, un departamento de recursos humanos se establece
cuando en su proceso normal de crecimiento en la organizacion los
departamentos de recursos humanos ya estan establecidos, pero existe la
necesidad de estudiar los puestos ya que existen areas especializada en ciertas
funciones que se van haciendo progresivamente complicadas. A medida que
crecen las demandas de las organizaciones el departamento de personal
adquiere méas importancia y complejidad.
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2. SITUACION ACTUAL

2.1 Organizacion

Dentro de la organizacion, el departamento de recursos humanos tiene la
responsabilidad de proporcionar los recursos humanos idéneos para los
diferentes departamentos y/o areas, ademas de velar porque se propicien las
condiciones que permitan el mejor desempefio de los mismos, brindar una
atencion que satisfaga las necesidades de los clientes internos, garantizar el
servicio demandado por los usuarios. Entre sus funciones se puede mencionar:

a. Proporcionar y facilitar el servicio sin discriminacién alguna.

b. Facilitar la educacion basica a sus trabajadores.

c. Promover la superacién econdmica, social y cultural de los empleados.

d. Declarar de interés nacional el apoyo a los sectores necesitados,

proyectandose socialmente.

La determinacion y agrupacion de las actividades que realiza, la
asignacion de la autoridad y la responsabilidad administrativa, estan incluidas

en la funcion administrativa de la organizacion.
2.2 Cultura organizacional

La cultura organizacional permite a los integrantes de esta organizacion
ciertas conductas, alienta la participacion y conducta madura de todos los
miembros, las personas se comprometen y son responsables, todo esto se
debe a que la cultura laboral se lo permite, esto es una fortaleza que encamina

a la organizacion hacia la excelencia.
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La cultura engloba ademéas modos de vida, ceremonias, arte, invenciones,
tecnologia, sistemas de valores, derechos fundamentales del ser humano,
tradiciones y creencias. Es por ello que el departamento de recursos humanos,
dentro del programa de capacitacion tiene previsto la interaccion entre

departamentos para crear un sistema de valores.

El departamento de recursos humanos esta constantemente sondeando,
sintiendo y dirigiendo al personal de la organizacion, con el fin de ayudar a que
se desarrollen enunciados comprensibles, coherentes y explicitos de las
aspiraciones de la organizaciéon. Estos enunciados incluirdn declaraciones de la

mision, de las metas y sus prioridades y de los objetivos.

Todo esto ayudara a que la conducta de los empleados se vea reflejada en
la cultura de la organizacioén, ya que las aspiraciones individuales y colectivas
de los miembros evidencian sus deseos de cumplir las metas y los objetivos

organizacionales.

2.3 Disefio de puestos

Para el disefio de puestos el departamento de recursos humanos se
apoya en investigaciones conductuales, con el fin de procurar un ambiente de
trabajo, que satisfaga las necesidades individuales. Las personas con deseos
de satisfacer necesidades de caracter superior se desempefian mejor cuando
se les ubica en puestos con calificaciones altas en determinados ambitos.
Cuando se disefia un puesto, el departamento a través de un equipo de trabajo
toma los siguientes criterios:

a. Autonomia: El trabajador que goza de autonomia es responsable por

la labor desempefiada. Implica la libertad de seleccionar las respuestas
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propias al entorno. Con esto aumenta la responsabilidad individual y la

posibilidad de autoestimarse.

b. Variedad: uso de diferentes habilidades y conocimientos, con el fin de

evitar aburrimiento, que a su vez conduce a errores, fatiga y accidentes.

c. ldentificacion con la posibilidad de seguir todas las fases de la

labor: Permitir que el empleado se identifique con su tarea. Para que el

empleado experimente sentido de responsabilidad y muestre satisfaccion

por los resultados que obtiene.

d. Retroalimentacion: Informar al empleado sobre el desempefio, a efecto

gue su actuacion mejore.

Antes de disefiar los puestos, se estudia la organizacion, sus objetivos,

sus caracteristicas, sus insumos (personal, materiales y procedimientos) y los

servicios. Se estudia también los informes sobre la organizacién y su

desempefio. Los métodos que se usa antes de diseflar un puesto son los

siguientes:

a.

Identificacidon de puestos: Se hace una investigacion directa con los
empleados, supervisores y gerentes.

Desarrollo del cuestionario: Se Identifican las labores,
responsabilidades, conocimientos, habilidades y niveles de
desempefiio necesarios en un puesto especifico.

Aptitudes humanas y condiciones de trabajo: Describe requisitos
académicos, experiencia y otros factores necesarios para la persona
gue desempefiara el puesto.

Niveles de desempefio: Con el apoyo del supervisor se determina
los niveles de rendimiento

Entrevistas: Permiten brindar informacién relevante de los puestos a

los trabajadores, y/o candidatos basandose en el cuestionario.
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Después de este andlisis se procede al disefio de puestos, integrando
los criterios recopilados por las personas encargadas, de manera que el puesto

cumpla con los requerimientos.

2.3.1 Especializacion

La especializacion de puestos dentro de la organizacion se ha fortalecido
con los programas de capacitacion y desarrollo, la diferencia entre una
descripcion de puesto y una especificacion de puesto esta en la perspectiva que
se adopte. La descripcién define qué es el puesto.

La especializacion describe qué tipo de demandas se hacen al empleado
y las habilidades que debe poseer la persona que desempeia el puesto. A fin
de tener puestos especializados, dentro de la empresa se usan las técnicas

siguientes:

a. Rotacion de labores: Los empleados rotan en diferentes puestos, a
fin de romper la monotonia del trabajo, ya que esta medida requiere
el uso de habilidades muy distintas.

b. Inclusién de nuevas tareas: Al incluir nuevas tareas se incrementa
el nimero y la necesidad de las labores desarrolladas en un puesto.
Esto reduce la monotonia, mediante la expansién del ciclo del puesto
y apela a una gama mas amplia de habilidades del empleado.

c. Enriquecimiento del puesto: El enriquecimiento de puestos

incrementa los niveles de responsabilidad, autonomia y control.
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2.3.2 Funciones de puestos

Las funciones de puestos incrementan los niveles de responsabilidad,
autonomia y control. Con estos niveles, el departamento de recursos humanos
pretende aumentar la eficacia de la organizacion y, por otro, conferir a los

puestos de trabajo un contenido tal, que resulte estimulante para el trabajador.

El enriquecimiento del puesto, para este caso, se basa en el abandono
de la idea de la division tradicional del trabajo y, asi, se extienden al puesto de
trabajo aspectos relativos a la eleccion del método de trabajo, a la organizacién

del ritmo, entre otros.

Con ello también se pretende no solo aliviar la posible monotonia
generada por la repeticibn de tareas simples, sino también enriquecer el
contexto de la tarea y facilitar la identificacion del trabajador con aquello que
realiza. De esta forma se programa la permanencia de los trabajadores en
distintos puestos afines. Esto se hace cuando un trabajador se ausenta de su

trabajo por diversos motivos.

Segun Herzberg, es posible incrementar la eficacia y la satisfaccién del
personal dandole mayores posibilidades de autorrealizacion, a través del disefio
de tareas cuyos niveles de exigencia y responsabilidad estén en funcion de las
caracteristicas personales de quienes las realizan, junto con el reconocimiento

por parte de la empresa.

2.3.3 Expansion de puestos

En la organizacion existen variedad de tareas, hay tareas de poco

contenido que pueden despertar sentimientos de monotonia y aburrimiento. Es
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por eso que el departamento de personal ha observado que personas
manifiestan mayor satisfaccion en el trabajo, cuando éste aglutina tareas
diversas y de una complejidad manejable, que sea acorde con los

conocimientos y las destrezas de la persona.

Existen varios puestos de trabajo que son objetos de un programa de
ampliacion de su contenido que son similares entre si, desde el punto de vista
cualitativo. La ampliacién no es mas que una redistribucion de las tareas entre
tales puestos, de manera que en cada uno de ellos sea mayor la variedad de

tareas, sin que ello comporte un aumento de la carga de trabajo.

De acuerdo a lo descrito, el departamento de recursos humanos se basa
en la idea que cuanto mas extenso sea el trabajo, mas satisfactorio sera,
siempre y cuando no suponga una mayor fatiga. Asi, se combinan en un puesto
de trabajo tareas de la misma naturaleza. Esto también ayudard en el futuro
cuando algunos empleados se encuentran de vacaciones, y ese puesto sera

cubierto por cualquier trabajador.

2.3.4 Rotacion de puestos

Para el departamento de recursos humanos de la empresa en estudio, la
rotacion de puestos contribuye a la capacidad de adaptacion de la organizacién
y de los trabajadores, gracias a la movilidad funcional y al incremento de

conocimientos que ello puede suponer.
Aunque la rotacién de puestos no conlleva necesariamente una mejora

cualitativa del trabajo para las personas implicadas, puede ser de interés, por lo

gue supone de variedad y cambio, en cuanto a las habilidades y conocimientos
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gue se requieren para el desemperio de los diferentes puestos, y puede ser una

forma de descansar de una tarea.

El intervalo de tiempo que se usa en dicha empresa para rotar a los
trabajadores en diferentes puestos es entre 6 meses a 1 afio, en cualquier caso,
conviene que los propios interesados participen en esta iniciativa de cambio y
aporten su parecer respecto al intervalo de rotacion.

Este sistema de organizacion del trabajo comprende a varios
trabajadores que se intercambian sus puestos de trabajo periddicamente. La
justificaciéon y la opcién de rotar de puesto de trabajo son muy variadas, la
seguridad de equipos y personas; la imposibilidad momentanea de suprimir o
modificar cierta tarea tediosa 0 pesada, repartir la fatiga que puede producir el
desempefio de las tareas de determinado puesto; una mayor motivacion del

personal, entre otros.

La filosofia del departamento de recursos humanos es adoptar como
forma de prevencion de algunas patologias relacionadas con movimientos
repetitivos, siempre y cuando impliqguen un cambio real de los movimientos que
se realizan y no se someta a las personas a otros factores de riesgo que

puedan ocasionar patologias similares.

Cuando algun puesto de trabajo tiene unas exigencias que lo hacen
especialmente repetitivo y pesado, pero que mientras no sea modificado
convenientemente, el encargado de personal recurre a la rotacion de puestos

entre varias personas.
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2.4 Procesos del sistema administrativo

La actividad del departamento de recursos humanos se basa en la

informacion disponible, respecto a los puestos de trabajo, estos constituyen la

esencia misma de la productividad.

a.

Regular de manera justa y técnica las diferentes fases de las
relaciones laborales de la empresa.

Lograr que el personal trabaje para lograr los objetivos empresariales.
Proporcionar a la empresa una fuerza laboral eficiente, para la
satisfaccion de sus planes y objetivos.

Elevar la productividad del personal para promover la eficiencia y
eficacia.

Coordinar el esfuerzo de los grupos de trabajo, para proporcionar
unidad de accion en la consecucion de objetivos comunes.

Satisfacer requisitos minimos de bienestar de los trabajadores, para
crear condiciones satisfactorias de trabajo.

Alcanzar su mas alto nivel, para la realizacion del trabajador como el
patron.

Resolver eficazmente los problemas, antes, durante y después de la

relacion laboral.

En este departamento se desempefian cinco funciones basicas

comunmente denominadas como el proceso de administracion:

a. Planeacion

b. Organizacion

C.

Integracion

d. Control
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Con este sistema se busca mantener un servicio que satisfaga las
necesidades de los clientes, asi como el cumplimiento de los objetivos y las

metas de la empresa.

2.4.1 Planeacioén

En la organizacion, la planificacion estd basada en los objetivos,
politicas, procedimientos y métodos, los cuales son todos los componentes del
proceso de la planeacion. La experiencia del departamento de recursos
humanos en cuanto a la planeacién, ha traido beneficios como: reduccion del

impacto del cambio y minimizacion del desperdicio.

Asi mismo ha dejado: utilidades, crecimiento, responsabilidad social,
bienestar del empleado, calidad del servicio, eficiencia y estabilidad financiera.

La planificacion se hace semanal y mensualmente.

2.4.2 Organizacion

En la empresa la organizacibn estda basada en asignar a cada
subordinado una tarea especifica, establecer departamentos, delegar autoridad
a los subordinados, establecer canales de autoridad, comunicacion y coordinar
el trabajo de los subordinados. El departamento de recursos humanos toma en
cuenta tres factores en la organizacion:

a. ldentificacion de las actividades
b. El agrupamiento de las actividades necesarias para lograr los objetivos

c. La asignacion de cada agrupamiento a una autoridad necesaria

31



2.4.3 Integracion
La integracion de personal en la empresa, consiste en dotar a la empresa
de todos los medios que la mecanica administrativa sefiala como necesarios
para su funcionamiento. De esta manera escogera, introducira, articulara y

buscara su desarrollo.

La integracion en el departamento de recursos humanos, mantiene
ocupados los puestos en la estructura organizacional, con personal competente
y lo realiza de la siguiente manera:

Identifica las necesidades de la fuerza laboral
Determina el numero de personas disponibles
Recluta personal

Selecciona candidatos para los puestos

Asigna candidatos

-~ ® a2 0 T p

Asciende personal

Evalla personal

= Q@

Planea carrera profesional

Remuneracioén

j. Capacitacion

2.4.4 Direccion

Cada departamento de la empresa tiene una Direccion que interactia
con su personal para que realicen en forma entusiasta el logro de las politicas,
los objetivos y las metas. Los elementos de cada Direccion de los
departamentos son:

a. Comunicacion

b. Supervision
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c. Autoridad

Cada Direccién esté consciente que la motivacion y la comunicacion son
importantes en el comportamiento del mando, hasta el punto en que el
comportamiento efectivo del empleado ha desarrollado en forma adecuada. En
general, la empresa dirige los esfuerzos de los subordinados hacia el logro de

las metas.

2.4.5 Control

Esta funcién administrativa se encarga de medir, corregir el desempefio
individual y organizacional, esto con el fin de asegurarse que los
acontecimientos administrativos se adecuen a los planes. La administracion de
recursos humanos para efectuar el control, toma en cuenta los siguientes:

a. Medicion del desemperio: A través de observacién personal
b. Comparacion: Para determinar que los parametros establecidos
estén dentro de los rangos.

C. Correccion de las desviaciones: se toman acciones correctivas.

2.5 Induccion del personal

La Induccién de personal en la empresa es realizada por los supervisores
de las distintas areas a la cual se asigne el trabajador, realizando las
actividades necesarias para lograr el cumplimiento de este objetivo. Al culminar
el programa de induccién, el trabajador llena un formato suministrado por la
gerencia de recursos humanos, para asi dar una opinion acerca del proceso

realizado.
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2.6 Desarrollo de personal

La empresa desarrolla a su personal de diferentes maneras, por
ejemplo, capacitacion externa, retroalimentacion, seminarios, entre otros.
Ademas considera que el talento humano es vital para el buen desempefio, es
por eso que las autoridades se preocupan por el desarrollo del trabajador.
Creen que resulta ser la mejor formadora de las habilidades del personal. Con
el desarrollo del recurso humano, las autoridades consideran los factores

siguientes:

a. Estructura del cargo: tiene que ver con la estructura de los cargos a
desempeiniar, por el personal que se encuentra en capacitacion. Estos cargos
deben tener una doble dimensién, por un lado, deben contener niveles mayores
de autoridad y responsabilidad y, por el otro, deben tener mayor alcance y

variedad que el que venia desempefiando regularmente.

b. Acompafiamiento: el personal que se encuentra en capacitacion debe
ser acompafado durante el proceso, por personas con mayor experiencia de
las cuales pueda aprender el "arte" de su oficio. El liderazgo y el pensamiento
estratégico pueden ser aprendidos con base en la observacion y la interaccion

con personas que posean estas habilidades.
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3. PROPUESTA DE CLASIFICACION DE PUESTOS EN EL
SISTEMA ADMINISTRATIVO

3.1 Disefio de los procesos de recursos humanos

Este proceso proporciona y administra las condiciones y los elementos
necesarios para mantener un recurso humano altamente seleccionado y
competente, con el fin de asegurar el cumplimiento de los objetivos misionales
de la entidad, a través de la ejecucién de labores encaminadas a la definicién
de perfiles, la seleccién del recurso humano, la distribucién adecuada de cargas
laborales, la capacitacién y el bienestar de los empleados. Las ventajas del

disefio de procesos de recursos humanos son:

a. Permitir la coincidencia de esfuerzos del departamento de personal con
los objetivos globales de la organizacion.

b. Economizar en las contrataciones.

c. Expandir la base de datos del personal, para apoyar otros campos.

d. Coadyuvar a la implementacion de programas de productividad,
mediante la aportacion de personal mas capacitado.

La demanda a futuro que experimenta una organizacion en el campo de
los recursos humanos es esencial para la planeacion de politicas de empleo, ya
gue la oferta de personal tiene limites muy precisos. Estos factores aparecen
tanto en planes a corto como a largo plazo. Algunas de estas causas son
controlables por la organizacion, pero otras no.

Las principales decisiones de la organizacion inciden en la demanda de
recursos humanos. El plan estratégico de la organizacion constituye la decision

mas significativa. Por medio de él, toda la empresa se fija objetivos a largo
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plazo (tasas de crecimiento, desarrollo de nuevos productos, mercados o
servicios). Estos objetivos determinan el nimero de empleados que seran

necesarios en el futuro, asi como sus caracteristicas.

A corto plazo, estos planes estratégicos se hacen operativos en forma de
presupuestos. Los incrementos o recortes en los presupuestos constituyen el factor
de influencia a corto de plazo de més alta significacion en las necesidades de

recursos humanos.

3.1.1 Reclutamiento

El reclutamiento es una parte fundamental para la adquisicion de
personal, es por eso que se propone que dicho proceso sea con procedimientos
orientados a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar

cargos dentro de la empresa.

Para lograr su cometido, el reclutamiento debe atraer suficiente cantidad
de candidatos para abastecer de modo adecuado el proceso de seleccién. En
el proceso de reclutamiento se distinguen a las personas que la institucion
requiere, lo que el mercado de recursos humanos puede ofrecerle y las técnicas
de reclutamiento. Asi, un esquema general de un proceso de reclutamiento

implicaria:

Reclutamiento externo e interno

Recepcion de las solicitudes

Identificar las vacantes requeridas

Obtener informacién del andlisis del puesto
Confrontar las indicaciones de la gerencia

-~ o 2 0 T p

Verificar los requerimientos del puesto
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g. Aplicar el método adecuado de reclutamiento

h. Obtener los candidatos éptimos para el proceso de seleccién

El sistema de recursos humanos busca procedimientos orientados a atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de una
organizacion. Es en esencia un sistema de informacion mediante el cual la
organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las oportunidades
de empleo que pretende llenar, combinado con la forma de una seleccién interna

por antigiiedad o por méritos.

3.1.2 Seleccidon

La seleccion inicia en el momento en que una persona solicita un empleo
y termina cuando se produce la decision de contratar a uno de los solicitantes. El
proceso de seleccidn se basa en tres elementos esenciales:

a. Lainformacion que brinda el analisis de puestos (descripcion de las tareas,
requerimientos fisicos y los niveles de desempefio que requiere cada
puesto).

b. Los planes de recursos humanos a corto y largo plazo.

c. Los candidatos

Otros elementos que afecta el proceso de seleccion pueden ser los
siguientes:
a. La oferta limitada de empleo
b. Los aspectos éticos y las politicas de la organizacion

c. El marco legal
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La organizacion debe plantear politicas flexibles, modernas e inteligentes
gue contemplen factores diferentes al lucro a corto plazo. El profesional del
departamento de recursos humanos enfrenta en este campo uno de los retos mas
significativos de su actividad y las empresas en que trabajara esperan en el

enfoques mas sociales y humanos a sus politicas de seleccion.

3.1.3 Principios

Una buena evaluaciéon de las necesidades lleva a la determinacién de los
objetivos de capacitacién y desarrollo. Estos objetivos deben definir claramente los

logros que se desean y los medios de que se dispondra.

Después de una efectiva evaluacion y seleccién de personal se debe llegar a la
determinacién de los objetivos de capacitacion y desarrollo. Estos objetivos deben
definir claramente los logros que se desean y los medios de que se dispondra.

3.1.4 Induccioén

El departamento de recursos humanos conjuntamente con los
supervisores inmediatos, donde esté ubicado el nuevo trabajador, deben ser los

encargados de dar a conocer el Programa de Induccion de la empresa.

Todo el personal que ingrese a la empresa debe ser sometido al proceso
de induccion, con el fin de facilitar la informacién que permita lograr la identificacion
con la empresa; de tal forma que su incorporacion cubra todos los aspectos de un

adecuado ajuste a su puesto de trabajo.

38



Se debe informar todo lo relacionado con la empresa, Mision, Vision,
Historia, Estructura Organizativa, Beneficios socioecondmicos y normas de

conducta Interna y todo aquello que tenga relacion con el departamento.

El Programa de Induccion debera ser evaluado peridodicamente por la
direccion de recursos humanos, conjuntamente con el supervisor Inmediato; con el

fin de realizar los ajustes necesarios que aseguren la permanencia del programa.

3.2 Formacién de personal

La formacién del recurso humano, a largo plazo, mediante la formacion
del los empleados reduce la dependencia respecto al mercado externo de trabajo.
Si los empleados se desarrollan adecuadamente, es mas probable que las
vacantes puedan llenarse a nivel interno. Las promociones y las transferencias
también demuestran a los empleados que estan desarrollando una carrera y que

no tienen un puesto temporal.

Por esta razon, se propone que la formacion del recurso humano se
realice, desarrollando en ellos métodos efectivos para enfrentar varios de los
desafios del é&rea, entre los cuales se incluyen la obsolescencia de los
conocimientos del personal, los cambios sociales y técnicos y la tasa de rotacion

de los empleados.
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3.2.1 Planes de carrera

La carrera profesional permite al interesado desarrollarse dentro de la
organizacion, para tal efecto, el departamento de recursos humanos contribuye

en la planeacion identificar un historial profesional.

De la carrera profesional no debe apoyarse solo en los esfuerzos
individuales, la empresa posee objetivos bien determinados y puede alentar a
sus integrantes para que contribuyan a lograrlos, esto evita que los esfuerzos
de los empleados se dispersen o los conduzcan a objetivos y campos que son

ajenos a la empresa.

En la actualidad, los departamentos de recursos humanos, deben
considerar que la planeacion de la carrera constituye un instrumento idéneo
para hacer frente a sus necesidades de recursos humanos. Para que los
empleados se desemperfien profesionalmente en una empresa se les debe
ofrecer:

a. lgualdad de oportunidades

b. Apoyo del jefe inmediato

c. Conocimiento de las oportunidades
d. Interés del empleado
e

Satisfaccion profesional
La planeacion de la carrera se inicia en cada persona, por su disposicion
a lograr metas y por la aceptacion de las responsabilidades que ello conlleva,

cuando esto ocurre pueden emprenderse varios pasos concretos:

a. Obtencion de mejores niveles de desempefio

b. Relacién mas estrecha con quienes toman las decisiones
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c. Desarrollo de un sentimiento de lealtad a la institucion

d. Oportunidades de progreso

3.3 Capacitacion

Con la implementacion de un sistema capacitacibn se propone
considerar a los empleados como el recurso mas valioso del programa e invertir en
ellos, proporcionandoles continuamente oportunidades para mejorar Sus
habilidades. Esto se conoce como desarrollo de personal e incluye aquellas
actividades designadas a capacitar y motivar al empleado para ampliar sus

responsabilidades dentro de la empresa.

Generalmente, es mas costoso contratar y capacitar nuevo personal, aun
cuando éste tenga los requisitos para la nueva posicion, que desarrollar las
habilidades del personal existente. Es responsabilidad del administrador reconocer

el potencial de los trabajadores y ofrecerles nuevas oportunidades.

El desarrollo del personal es el resultado acumulado de las interacciones
diarias entre el administrador y el trabajador. Es un proceso continuo que se realiza
durante un largo periodo de tiempo. El factor mas importante en desarrollar la
capacidad del personal es crear un entorno en el que se logre la cooperacion,

comunicacién y un intercambio abierto de ideas.

Los administradores tienen un gran numero de oportunidades para
mejorar el desempefio, motivacién y habilidad del personal mediante técnicas de
desarrollo dentro y fuera del trabajo. Estas técnicas incluyen:

a. Ampliar las responsabilidades del personal, mediante una delegacion y

supervision efectivas.
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b. Incrementar la participacion de los empleados en la toma de decisiones
en areas que afecten su trabajo y dar el reconocimiento apropiado a su
contribucion.

c. Alentar las iniciativas y sugerencias individuales, para mejorar el
desemperio del programa.

d. Proporcionar retroalimentacién frecuente y positiva, para desempefar
nuevas responsabilidades.

e. Utilizar la interaccion diaria con el personal y reuniones, para impartir y
compartir nuevos conocimientos y experiencias.

f. Dar capacitacion basica y de apoyo regularmente, asi como capacitacion
especializada en respuesta a las necesidades comunicadas por el

personal.
3.4 Desarrollo del recurso humano
El talento humano es vital para el buen desempefio de las
organizaciones, es por eso que los empleadores deben preocuparse por su
desarrollo. Por esta razon se debe capacitar a los empleados para mantener los
niveles altos de motivacion y un sentido de pertenencia por la empresa.
3.5 Politicas y principios de seleccién

Para las politicas y principios de seleccion se propone lo siguiente:

A. Colocacién

Parte de la tarea del seleccionador es tratar de incrementar los recursos

humanos de la organizacion por medio del descubrimiento de habilidades como
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actitudes que puedan aprovechar los candidatos en su propio beneficio y en el de

la empresa.

Asi pues, si un candidato no tiene las habilidades necesarias para un
determinado puesto, pero se le considera potencialmente un buen prospecto por
otras caracteristicas personales que se mencionara en mas adelante, es necesario
descubrir otras habilidades, Las cuales puedan ser requeridas en otra parte de la

organizacion o en otra ocupacion dentro de la misma.

B. Orientaciéon

Tradicionalmente se ha considerado a la organizacion como un sistema
aislado de su medio. Por tanto, si un candidato no era aceptado, simplemente se
rechazaba; pero no hay que olvidar que la organizacion se encuentra dentro de un
sistema econdmico, social, cultural, politico, etc., y que por ello cumplird con sus

objetivos sociales si ayuda a resolver los problemas del pais.

Es necesario considerar la labor del seleccionador ya no como limitada
por las fronteras de la organizacion, sino en un sentido mas amplio y teniendo

como marco de referencia los problemas de su ocupacion y desempleo en el pais.

Entonces, en caso que no sea posible aceptar a un candidato es
importante orientarlo; es decir, dirigirlo hacia otras posibles fuentes de empleo, o
asi el incremento de sus recursos a través de una escolaridad adecuada, etc. en
resumen en este caso lo menos que puede hacer para corresponder es

proporcionar esta orientacion.
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3.6 Andlisis de puestos

Par el andlisis y disefio de puestos se propone conocer la diferencia
entre si, la descripcion se orienta al cargo, en tanto el analisis pretende estudiar y
determinar los requisitos de calificacidon, las responsabilidades implicitas y las

condiciones que el cargo exige para ser desempefiado de manera adecuada.

Este analisis es la base para evaluar y clasificar los puestos, con el
propésito de compararlos. La descripcidn del puesto es un proceso que consiste en
enumerar las tareas o funciones que lo conforman y lo diferencian de los demas
puestos de la organizacion; es la enumeracion detallada de las funciones o tareas
del, la periodicidad de la ejecucion los métodos aplicados para la ejecucion de las
funciones o tareas y los objetivos de puesto. Basicamente, es hacer un inventario
de los aspectos significativos del puesto y de los deberes y las responsabilidades
gue comprende.

A. Objetivos

Los objetivos del andlisis y la descripcién de puestos son muchos, pues
estos constituyen la base de cualquier programa de recursos humanos. Los
principales objetivos son:

a. Ayudar a la elaboracién de los anuncios, demarcacion del mercado de mano de
obra donde debe reclutarse.

b. Determinar el perfil del ocupante del puesto, de acuerdo con el cual se aplicaran
las pruebas adecuadas, como base para la seleccion del personal.

c. Suministrar el material necesario, segun el contenido de los programas de

capacitacién, como base para la capacitacion de personal.
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d. Determinar las escalas salariales mediante la evaluacion y clasificacion de
puestos, segun la posicion de los puestos en la empresa y el nivel de los
salarios en el mercado de trabajo, como base para la administracién de
salarios.

e. Estimular la motivacion del personal para facilitar la evaluacion del desempefio
y el mérito funcional.

f. Servir de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados, y guia del
empleado para el desempefio de sus funciones.

g. Suministrar a la seccion higiene y seguridad industrial los datos relacionados

para minimizar la insalubridad y peligrosidad de ciertos puestos

3.7 Evaluacion del rendimiento

3.7.1 Valuacion de puestos

Los sistemas de valuacion ayudan a definir la posicion de los puestos, en
cuanto a su valor o importancia dentro de la organizacién. Para llevar a cabo la
valuacion, se necesita el andlisis de puestos. El puesto como criterio basico de
remuneracion, indica que hay que asignarle valor, sin restarle importancia al mérito,

incentivos, mercado laboral, impuestos establecidos por ley.

La estructura de remuneracion basada en los puestos muestra la relacion
entre la remuneracion y la complejidad de la tarea, para la asignacién de su valor.
La objetividad, consecuencia del analisis y valoracién del puesto, son los puntos
fuertes para la administracion de remuneraciones al describir hechos reales

delimitados en alcance y dificultad.
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La valoracién del puesto es el medio mas objetivo y eficaz para cumplir el
principio de equidad en la escala de remuneraciones, sirviendo también, de soporte
para el sistema de promocion y contribucién al mejoramiento del clima laboral,
beneficiando al personal y a la empresa.

Para organizar una empresa es necesario establecer una apropiada
jerarquia, cada colaborador debe estar colocado exactamente en el nivel que le
corresponde respecto de los demas, quien ocupe un lugar, superior o inferior a la
gue es debida, de acuerdo con el criterio de la eficiencia de la produccion, no sélo
da lugar a trastornos en esta, sino que implica una injusticia que, necesariamente,
origina descontentos y dificultades. La jerarquizacion de los puestos requiere, la

determinacion precisa de la importancia de cada trabajo en relacién con los demas.

3.8 Compensacién

Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfaccion con la compensacion
obtenida y la capacidad competitiva de la empresa constituye el objetivo del
departamento de personal, en cuanto a la retribucion de la labor. La compensacion
no es la Unica manera de vincular el desempefio con la estrategia general de la

administracion de la organizacion.

La planeacion de los recursos humanos, el reclutamiento, la seleccion, la
ubicacion, el desarrollo, las evaluaciones de desempefio y la planeacion de la
carrera profesional ayudan a coordinar los esfuerzos personales con las estrategias
generales. Incluye la compensacion directa de sueldos vy salarios,
incentivos, y ademas la compensacion indirecta en el campo de las

prestaciones al personal.
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Un elemento esencial para mantener y motivar la fuerza de trabajo es la
compensacion adecuada. Los empleados deben recibir sueldos y salarios justos a
cambio de su contribucion productiva. Cuando son adecuados y aconsejables, los
incentivos deben cumplir una funcion importante.

La compensacion moderna cubre aspectos que van mas all4 del pago
mismo. Las prestaciones estan convirtiéendose en un elemento de creciente
importancia en el paquete total de compensaciones y deben mantenerse en un
nivel adecuado con la productividad del empleado para que la organizacion retenga

a su fuerza de trabajo y conserve su capacidad de competir.
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4. IMPLEMENTACION DE CLASIFICACION DE
PUESTOS EN EL SISTEMA ADMINISTRATIVO

4.1 Planeacién de recursos humanos estratégicos

Con la implementacion de la clasificacion de puestos en el sistema
administrativo se esta contemplando diversas acciones para determinar las
necesidades de recursos humanos a futuro. Esta técnica determina en
forma sistematica la provision y demanda de empleados que seran
necesarios, el departamento de recursos humanos puede planear sus

labores de reclutamiento, seleccién, capacitacion, entre otras.

La planeacion permitira al departamento suministrar a la empresa el
personal idoneo en el momento adecuado. La empresa identifica sus
necesidades de personal a corto y largo plazo. A corto plazo para
determina las necesidades de personal; a largo plazo se estiman las
condiciones del personal. Las ventajas de la planeacién de los recursos
humanos para esta empresa son las siguientes:

1. Permite integrar el recurso humano ideal, en el puesto ideal,

mejorando la utilizacion del personal.

2. Busca suplir puestos con personas que cubran el mismo perfil,
permitiendo la interseccion de esfuerzos del departamento de
personal con los objetivos globales de la organizacion.

Disminuye la rotacion de personal.
4. Se conoce mas al empleado, expandiendo la base de datos del

personal para apoyar otros campos.
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5. Ver el desarrollo del personal y dar seguimiento dentro de la
empresa. Coadyuvando a la implementacién de programas de
productividad, mediante la aportacion de personal mas capacitado.

Por otra parte se busca asegurar el Optimo aprovechamiento del
personal con que cuenta la empresa, y proporcionar los recursos humanos
relacionados con las necesidades futuras de la organizaciéon. Para alcanzar
plenamente el objetivo de planeacion estratégica de recursos humanos se

debe considerar en su implementacion los siguientes factores:

1. Definir del entorno macro envolvente de la organizacion tomando en
cuenta las caracteristicas de su actividad, el avance tecnoldgico, las
cuestiones sociales y culturales, y sobre todo, las caracteristicas y
penetracion en el mercado.

2. ldentificar la mision y los objetivos organizacionales.

3. Conocer con precision la estructura y las funciones de la
organizacion.

4. Comprender exactamente los programas y los proyectos prioritarios
0 sustantivos y de apoyo.

5. Establecer politicas, procedimientos y programas en materia de
administracion de recursos humanos.

6. Precisar qué requisitos debe reunir el personal, entre otros:

a. Informacion extrainstitucional: Estatus socioeconémico, nivel
cultural y problemética familiar.

b. Informacion intrainstitucional: En términos de inventario de
recursos humanos, incluyendo habilidades, reclutamiento,
seleccién, contratacién, induccion, desarrollo, sueldos y
salarios, relaciones laborales y motivos de salida del

personal.
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7. Elaborar diagndsticos y pronésticos del personal para conocer sus
caracteristicas y planear dotaciones o movimientos futuros.

4.1.1 Administracién por objetivos

Con la clasificacion de puestos del sistema de recursos humanos se
debe revisar periddicamente el avance hacia los objetivos y que se asignen

las recompensas con base en dicho avance.

La administracibn por objetivos hace que los objetivos sean
operativos mediante un proceso que los lleva a bajar en forma de cascada
por toda la organizacion, los objetivos generales de la institucion se
traducen en objetivos especificos. La administracion por objetivos y su
aplicacién en la unidad de recursos humanos de la empresa requiere de los

siguientes componentes:

1. Ellogro de las metas: Lograr el objetivo de una manera tangible.

2. La toma de decisiones: El director y el empleado toman decisiones
mancomunadas y se ponen de acuerdo en la manera de
alcanzarlas.

Un plazo explicito: Cada objetivo tiene un plazo determinado.

4. Retroalimentacion acerca del desempefio: En un plano ideal, esto se

logra proporcionando a las personas retroalimentacion constante, de

modo que puedan ponderar y corregir Sus propias acciones.

No se debe perder de vista que administracion por objetivos establece
gue los empleados deben entender claramente lo que estan tratando de
conseguir, y lo que la organizacion y los supervisores esperan lograr en
conjunto con ellos, para lograrlo se puede facilitar con los siguientes

lineamientos:
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1. Identificar las tareas laborales clave del empleado: El
establecimiento de metas empieza cuando se define lo que quiere
que logren sus empleados. La mejor fuente de informacion es la
descripcion del puesto de cada uno de estos.

2. Establecer metas especificas y desafiantes para cada tarea:
Identificar el nivel de desempefo que espera de cada empleado. Se
debe especificar el objetivo que debe alcanzar el empleado. Establecer
fechas limite para cada meta, porque disminuira la ambigiedad. No
obstante, no se debe establecer de manera arbitraria, por el contrario,
se debe ser realista y considerar las tareas que desarrollaran.

3. Permitir la participacion activa del empleado: Cuando los
empleados participan en el establecimiento de las metas, es mas
probable que las acepten. No obstante, debe ser una participacion
sincera. Es decir, ellos deben percibir que verdaderamente se esta en
busca de sus aportaciones.

4, Marcar el orden de prioridad de las metas: Cuando se asigha
mas de una meta a alguien, es importante clasificar las metas por orden
de importancia. El orden de prioridad alienta al empleado a actuar y
esforzarse en cada meta de acuerdo con su importancia. Calificar las
metas en cuanto a su dificultad e importancia. El establecimiento de
metas no debe llevar a las personas a elegir las faciles. Cando las
metas tienen una calificacion, se debe dar crédito a las personas por
tratar de alcanzar las metas dificiles, aunque no lo logren del todo.

5. Incluir mecanismos de retroalimentacion para evaluar el avance
de metas: La retroalimentacion permite a los empleados saber si su
cantidad de esfuerzo es suficiente para alcanzar la meta.

6. Ligar las recompensas a las metas logradas: Es natural que los

empleados pregunten “¢y que gano yo con eso? “cuando las
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recompensas van ligadas a las metas alcanzadas es mas fécil

contestar esa pregunta.
4.1.2 Planeacion de la organizacion

La planeacién de la organizacibn debe ser constante. El
ambiente general que la envuelve es extremadamente dinamico, y
exige de ella una elevada capacidad de adaptacion como condicion
basica de sobrevivencia.

La planeacion de la organizacion comienza cuando surgen fuerzas que
crean la necesidad de establecer transformaciones en una o varias
secciones. Estas fuerzas pueden ser provenientes del ambiente como:
nuevas tecnologias, valores de la sociedad, aspectos econdmicos,
politicos, legales, entre otros. Se debe considerar que los cambios que
se presentan son:

1. Estructurales

2. Tecnologicos

3. Culturales

4. De productos o servicios

Estos cambios no son aislados, sino sistematicos pues se
afectan entre si y producen un fuerte efecto multiplicador. Los cambios
pueden presentarse en varias dimensiones y a diferente velocidad.
Pueden ser restringidos y especificos, o amplios y genéricos; pueden
ser lentos, progresivos e incrementales o rapidos, decisivos y radicales.
Corresponde, entonces a los programas de desarrollo organizacional,
verificar las circunstancias que la rodean, y determinar la percepcion de
la urgencia y viabilidad del cambio. El proceso de planificacion consiste

fundamentalmente en:
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1. Recoleccion y analisis de datos: Abarca la determinacion de la
naturaleza y la disponibilidad de datos necesarios y los métodos
utilizables para recopilarlos.

2. Diagnostico organizacional: Enfoca principalmente el proceso de
solucion de problemas:

a. ldentificacion de preocupaciones y consecuencias

b. Establecimiento de prioridad
C. Relacion con los propésitos y objetivos
d. Generacion de estrategias y alternativas
e. Desarrollo de planes para implementacion
3. Acciéon de intervencién: Hay necesidad de escoger cual es la

intervencidon mas apropiada a la situacion que es deseada para un
problema organizacional determinado. Sin embargo, la accién de
intervencién no es la fase final del desarrollo organizacional sino una
etapa capaz de facilitar el proceso sobre una base de continuidad.

4. Evaluacion: Etapa final. El resultado de la evaluacion implica
modificacion del diagndstico, lo cual conduce a nuevos inventarios,

nueva planeacion y nueva implementacion.

4.2 Puestos

Se debe tomar en cuenta que la descripcibn  de puestos esta

orientada  al contenido del cargo, en tanto el analisis estudia y
determina los requisitos de calificacién, las responsabilidades
implicitas y  las condiciones que el cargo exige para ser
desempefiado de manera adecuada. Este analisis es la base para

evaluary clasificar los puestos, con el propésito de compararlos. La
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descripcion del puesto enumera las tareas o funciones que lo conforman y
lo diferencian de los demés puestos de la organizacion.

El analisis detalla las funciones o tareas, la periodicidad de la ejecucién
de los métodos aplicados para la ejecucion de funciones o tareas Yy los
objetivos de puesto. Basicamente, es hacer un inventario de los aspectos
significativos del puesto y de los deberes y las responsabilidades que
comprende.

Los objetivos del analisis y la descripcion de puestos constituyen la base

de cualquier programa de recursos humanos. Los principales objetivos son:

1. Ayuda a la elaboracién de los anuncios, demarcacion del mercado
de mano de obra donde debe reclutarse.

2. Determina el perfil del ocupante del puesto, de acuerdo con el cual
se aplicaran las pruebas adecuadas, como base para la seleccion
del personal.

3. Suministra el material necesario, segun el contenido de los
programas de capacitacion, como base para la capacitacion de
personal.

4. Determina las escalas salariales mediante la evaluacion vy
clasificacion de puestos, segun la posicion de los puestos en la
empresa y el nivel de los salarios en el mercado de trabajo, como
base para la administracion de salarios.

5. Estimula la motivacion del personal para facilitar la evaluacion del
desempefio y el mérito funcional.

6. Sirve de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados, y
guia del empleado para el desempefio de sus funciones.

7. Suministra a la seccién higiene y seguridad industrial los datos
relacionados para minimizar la insalubridad y peligrosidad de ciertos

puestos.
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4.2.1 Andlisis

El analisis de puestos es el proceso que permite determinar las
conductas, tareas y funciones que estan comprendidas en el contenido de
un puesto de trabajo, asi como las aptitudes, habilidades, conocimientos y
competencias que son importantes para un desempefio exitoso en el

puesto.

Se debe trabajar coordinando y dirigiendo las actividades propias del
andlisis de puestos, tales como observaciones, entrevistas individuales,
grupos de discusion, sesiones de "tormenta de ideas" y técnicas de grupo

nominal, y la administracion y analisis de cuestionarios.

El andlisis de puestos incluye la obtencion, analisis e interpretacion de
informacion relacionada con los puestos de trabajo que pueden ser
utilizados para una amplia variedad de propésitos. La metodologia que
empleamos compone un sistema comprehensivo que facilita informacion
relevante para:

Seleccién de personal

Promocion y desarrollo de carreras

Valoracion y clasificacion de puestos

Descripciones de puestos

Catalogos de puestos y relaciones de puestos de trabajo
Formacién y entrenamiento

Compensacion

© N o g~ w D PRE

Evaluacion del rendimiento

Se debe entrevistar y observar a las personas mientras realizan su

trabajo, en lo que se denomina "entrevista con observacion”, y dirigiendo
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reuniones de trabajo en las que obtenemos informacion detallada sobre los
puestos de trabajo.

Asimismo, disefiar y administrar cuestionarios de andlisis del trabajo, a
modo de efectuar una completa obtencion de datos que permita
determinar: conductas y tareas, habilidades, conocimientos y competencias
requeridas, condiciones de trabajo, finalidad del puesto, funciones, areas
de eficacia, resultados requeridos, responsabilidades, influencia vy

relaciones del puesto.

Se debe facilitar la referencia o expresion detallada de los requisitos o
exigencias en cuanto a: aptitudes fisicas y psicolégicas, formacién y
experiencia que debe reunir quién ocupa un puesto de trabajo. Asi como la
elaboracion del perfil de exigencias, que resume graficamente los factores
gue deben estar presentes, y en qué grado, para desarrollar efectivamente
las funciones del puesto.

4.2.2 Disefio

Los puestos constituyen el vinculo entre los individuos y la
organizacion. Dado que la funcidon de los departamentos de personal es
ayudar a la organizacion a obtener y mantener una fuerza de trabajo
idénea, los especialistas en personal deben poseer una comprension

profunda del disefio de puesto.

El disefio de un puesto muestra los requerimientos organizativos,
ambientales y conductuales que se han especificado en cada caso. La
productividad del empleado, su satisfaccién con la labor que lleva a cabo y
las dificultades en su labor diaria proporcionardn una guia de lo bien

disefiado que se encuentre el puesto.
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Cuando una ocupacion determinada presenta deficiencias serias en su
disefio, con frecuencia se presentan fendmenos como alta rotacion del
personal, ausentismo, quejas, protestas sindicales, sabotajes. Sin
embargo, no todos los puestos conducen al mismo grado de satisfaccion
personal. Asimismo, no en todos los casos puede culparse al disefio por la

conducta negativa de las personas que tienen determinada funcion.

Elementos organizativos del disefio de puestos

Estos elementos se relacionan con la eficiencia. Los puestos
adecuadamente diseflados permiten conseguir una motivacion 6ptima del
empleado y conducen al logro de resultados 6ptimos. Este enfoque ha
cedido el paso a disefios de puestos elaborados bajo la 6ptica del flujo de

trabajo y de las précticas laborales.

1. Flujo de trabajo. Cuando se estudia la naturaleza del servicio
gue se va a procesar, se puede determinar la linea ideal de flujo
para que el trabajo se efectlie con eficiencia.

2. Practicas laborales. Los procedimientos adoptados para el
desempefio del trabajo. Pueden originarse en los habitos del
pasado, en las demandas colectivas, en los lineamientos de la

persona que dirige la empresa.
Elementos del entorno en el disefio de puestos
Al disefiar puestos es necesario tener en cuenta tanto la habilidad como

la disponibilidad de los empleados en potencia. Asimismo, es necesario

tener en cuenta el entorno social.
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1. Habilidad y disponibilidad de los empleados. Las demandas de
eficiencia deben balancearse con la habilidad y disponibilidad reales
de los empleados que puede proveer el mercado.

2. Demandas del entorno social. El grado de aceptacion de un
empleo es también influido por las demandas y expectativas del
entorno social. Un disefiador habil dar4 a los puestos que disefia
caracteristicas que lo hagan deseable.

Elementos conductuales en el disefio de puestos

Los puestos no pueden disefarse utilizando solamente los elementos
gque mejoren la eficiencia. Se debe apoyar en investigaciones
conductuales con el fin de procurar un ambiente de trabajo que satisfaga
las necesidades individuales. Las personas con deseos de satisfacer
necesidades de caracter superior se desempefian mejor cuando se les
ubica en puestos con calificaciones altas en determinados ambitos como:

1. Autonomia: Responsabilidad por el trabajo. Gozar de autonomia
significa ser responsable por la labor desempefada. Implica la
libertad de seleccionar las respuestas propias al entorno. Con esto
aumenta la responsabilidad individual y la posibilidad de
autoestimarse. La ausencia de autonomia puede conducir a niveles
pobres de desempefio o apatia.

2. Variedad: Uso de diferentes habilidades y conocimientos. La falta
de variedad puede producir aburrimiento, que a su vez conduce a
errores, fatiga y accidentes.

3. ldentificacion: Con la posibilidad de seguir todas las fases de la
labor. El problema de algunos puestos es que no permiten que el
empleado se identifique con su tarea. Posiblemente, el empleado
experimente escaso sentido de responsabilidad y quiza no muestre

satisfaccion alguna por los resultados que obtiene.
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1. Significado de la tarea: Este aspecto adquiere especial
relevancia cuando el individuo evalia su aportacion a toda la
sociedad.

2. Retroalimentacion: Informacion sobre el desempefio. Cuando
no se proporciona retroalimentacion a los empleados sobre su

desempefio, hay pocos motivos para que su actuacién mejore.

4.3 Integracion de personal

Con este proyecto se pretende que la administracion del recurso
humano de la empresa de servicio asigne a las personas ideales en los
puestos ideales, para cumplir con las funciones y llevarlas a cabo con
eficiencia, para tal caso se tiene que dotar primeramente del recurso
humano y procedimientos administrativos, como necesarios para su
funcionamiento. De esta manera se podra integrar el recurso humano

segun las necesidades de la empresa.

El éxito de las actividades surge de llevar con eficiencia las funciones
de planeacion y organizacién. Una de las razones de la falta de
coordinacion entre dos departamentos podria ser que sus respectivos

objetivos, politicas, procedimientos o métodos no son uniformes.

4.4 Desarrollo y supervision

El desarrollo y la supervision del personal de la empresa deberan
corresponderles a los supervisores de operaciones. Con este sistema
de recursos humanos se busca estimular a los empleados para que se
superen en algunos temas para su desarrollo profesional de acuerdo al

area de trabajo.
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Es conveniente ofrecer cursos de capacitacion técnica a los empleados
con el fin de beneficiar no solo en conocimientos de los trabajadores sino a
la empresa. Los trabajadores seran certificados, y de esta forma tener
créditos como trabajador especializado. Se debe dotar de las condiciones
y equipo adecuado para mejorar el proceso administrativo de atencién al

publico, como lo son, los insumos de oficina y una oficina automatizada.

4.5 Evaluacién y promocion

El sistema de evaluacion y promocién debe ser administrado también
por la administracién de personal, este sistema, tal como esta planteado,
es una herramienta Uutil que necesitaria Unicamente que se proporcionen
las bases para ponderar las puntuaciones, a fin de que se pueda
establecer la calificacion que determine la permanencia, promocién o retiro

del personal.

Esto, ademas, vendra a motivar a los empleados a poner mas empefo
en la realizacion de sus actividades. El indice académico y el rendimiento
de la practica laboral lo determinara la administracion de personal, con la
informaciéon que le proporcione el supervisor, realizando una supervision

constante de cada miembro del personal.

4.6 Clima organizacional

Con la implementacion de clasificacion de puestos en el sistema
administrativo los factores ambientales importantes sobre las actividades,
creencias, valores y motivacion des personas sera muy importante, dado
gue el clima de las organizaciones parte fundamental para el desempefio

de los trabajadores. Las empresas no ser de disciplina demasiada rigida,
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con demasiadas presiones al personal, pues con esto s6lo se obtendran

logros a corto plazo.

El clima organizacién es importante para la realizacion de actividades
de cualquier tipo, es por ello que se debe implementar un conjunto de
propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o
indirectamente por los empleados que se supone son una fuerza que

influye en la conducta del empleado.

El clima organizacional lo determinan las caracteristicas del medio
ambiente interno organizacional tal y como o perciben los miembros de
esta, es por eso que las politicas y reglas, hasta atributos percibidos por
los trabajadores hacen de ellos un ambiente de cordialidad para beneficio

propio, de la empresa y de los usuarios de servicio.

Le corresponde a la empresa crear un clima organizacional agradable
en este mismo orden de ideas es pertinente sefalar que el clima determina
la forma en que el trabajador percibe su trabajo, su rendimiento, su
productividad y satisfaccion en la labor que desempefian.

4.7 Estrategia de recursos humanos
Las estrategias de recursos humanos fortaleceran a la empresa
de servicio en un alto potencial de crecimiento, capacidad y orientacion,

donde se valora y se cuenta con capital humano.

Los elementos de la planificacion estratégica deben ser los siguientes:
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Mision.

2. Estudio del entorno

3. FODA (analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas)

4, Objetivos mas concretos que puedan existir

El desarrollo de las estrategias permitird materializar los planes. Al
momento de disefiar la estrategia de recursos humanos habra ademas que
disefar:

1. Estrategias de afectacion: reclutamiento interno o externo,

contratacion fija o temporal.

2. Estrategias retributivas: ¢,como retribuimos al personal?

3. Estrategias de formacién: ¢queremos empleados polivalentes o muy

especializados? ¢,0 ambas cosas a la vez?

4. Estrategias de valoracion: ¢evaluamos al personal segun los

comportamientos o segun los resultados?

Finalmente es importante sefalar que sin la implicacion total de la
direccidbn en estos procesos y sin la comunicacion constante de los
avances al personal de la empresa dificilmente pueden llevarse a cabo los
Mismos.

La estrategia de recursos humanos debe entenderse: “el plan maestro y

deliberado que la empresa hace de sus recursos humanos para obtener

una ventaja competitiva sobre sus competidores”, precede la tactica, que

la tactica pueda  considerarse como: “la politica o programa que
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permite avanzar hacia los fines estratégicos”. Para ello se debe considerar

las siguientes estrategias:

Defensiva: La empresa debe estar en un entorno estable, permite ademas
organizar el trabajo diversificado y a la reduccién de costos.

Exploradora: La empresa debe manejar un entorno variable, incierto. Se
requieren ser flexible a los cambios e innovadoras que buscan

continuamente nuevas oportunidades de negocio.

4.8 Evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio consiste en el examen periddico que el
director de recursos humanos debe hacer del rendimiento vy
comportamiento de sus trabajadores. Este procedimiento se lleva a cabo
generalmente a partir de un sistema formal de evaluacién basado en una
razonable cantidad de informaciones respecto a los empleados y a su

desempeiio en los cargos.

Cuando se habla de evaluacion del desempefio se elude a la forma en
que el trabajador realiza su trabajo, con que grado de eficacia y eficiencia,
se pretende medir por una parte la calidad y cantidad que el empleado
realiza y por otra los habitos de disciplina laboral y aptitudes del trabajador

hacia la institucion.

Usualmente el término evaluacion genera temor e incertidumbre ya que
se asocia con una actividad de enjuiciamiento y critica. Por eso es preciso
cambiar la imagen de los procesos evaluativos para que los trabajadores lo

sientan no como enjuiciamiento y castigo, si no como un medio para:
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a. Reconocer e identificar méritos
b. Detectar errores y visualizar las medidas de superacion de los

mismos

Para que esto sea efectivo, cada trabajador debe conocer de antemano
los aspectos en que va a ser evaluado, en otros términos, las reglas del
juego deben estar claras para todos antes de comenzar. Para realizar una

evaluacion adecuada, deben considerarse dos aspectos principales:

a. La evaluacién del desempefio de la tarea especifica que el
trabajador realiza

b. La evaluacion de las caracteristicas personales del trabajador

En la Evaluacién de la tarea se debe examinar los siguientes aspectos:

Cumplimiento de la cuota de trabajo
Habilidad demostrada en realizacion del trabajo
Dominio de la técnica necesaria

Interés demostrado en el trabajo

® 2 6 T 9

Uso de elementos, materiales maquinas de trabajo, etc.

En la Evaluacion de caracteristicas personales se debe analizar los
aspectos tales como:
Espiritu de colaboracion

Espiritu de superacion

Iniciativa

a.
b

C. Responsabilidad
d

e Actitud positiva
f.

Asistencia y puntualidad
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g. Disciplina en el trabajo

h. Relaciones humanas con sus compafieros de trabajo

4.8.1 Parametros

Para este proyecto se utilizaran criterios comunmente utilizados en la
evaluacion del desempefio de un sistema, los cuales estan muy
relacionados con la calidad y la productividad: eficiencia, efectividad y
eficacia. Sin embargo a veces, se les mal interpreta, mal utiliza o se
consideran sinénimos, por lo que consideramos conveniente puntualizar su

relacion con la calidad y la productividad.

A. Eficiencia

Un parametro para medir el desempeiio es la eficiencia y es hacer las
cosas bien, se debe tener presente que "eficiencia" es la capacidad de
hacer correctamente las cosas, es decir, lograr resultados de acuerdo a la
inversion o al esfuerzo que se realice. Es la capacidad de escoger los

objetivos apropiados.

B. Eficacia

Otro parametro es la eficacia y esto valora el impacto de lo que se hace,
del servicio que se presta. No basta con producir con 100% de efectividad
el servicio que se fija, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario
que el mismo sea el adecuado; aquel que lograra realmente satisfacer al

cliente o impactar en el mercado.
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Como puede deducirse, la eficacia es un criterio muy relacionado con la
calidad sin embargo considerando ésta en su sentido amplio es cuando un
grupo alcanza las metas u objetivos que habian sido previamente

establecidos.

C. Efectividad

El tercer parametro es la efectividad, este permite medir el grado de
cumplimiento de los objetivos planificados. La efectividad se vincula con la
productividad a través de impactar en el logro de mayores y mejores
servicios. No obstante, este indicador sirve para medir determinados
parametros de calidad que la empresa debe preestablecer y también para

poder controlar los desperdicios del proceso y aumentar el valor agregado.

4.8.2 Medicioén

El objetivo de la medicion es proporcionar una descripcion exacta y
confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo el puesto. Los
sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el
puesto y ser practicos y confiables. Es necesario que tengan niveles de
medicion o estandares completamente verificables. Si la evaluacion no se
relaciona con el puesto, carece de validez. Se entiende que la evaluacion
es practica cuando es comprendida por evaluadores y evaluados. Un
sistema complicado puede conducir a confusién o generar suspicacia y
conflicto. Un sistema estandarizado para toda la institucion es muy Uutil,
porque permite practicas iguales y comparables.

Se propone que las mediciones sean subjetivas, pero se debe tomar en
cuenta que las mediciones subjetivas del desempefio pueden conducir a
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distorsiones de la calificacion. Estas distorsiones suelen ocurrir con mayor
frecuencia cuando el calificador no logra conservar su imparcialidad en

varios aspectos, entre los cuales se cuentan:

Los prejuicios personales.
La tendencia a la medicion central.
La interferencia de razones subconscientes.

El efecto de acontecimientos.

® o 6 T o

Efecto de halo o aureola.

A. Los perjuicios personales:

Cuando el evaluador sostiene a priori una opinion personal anterior a la
evaluacion, basada en estereotipos el resultado puede ser gravemente

distorsionado.

B. La tendencia a la medicion central:

Algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones muy altas o muy
bajas, distorsionando de esta manera sus mediciones para que se

acerquen al promedio.

B. Interferencia de razones subconscientes:

Movidos  por el deseo inconsciente  de agradar y conquistar
popularidad,  muchos evaluadores pueden adoptar actitudes
sistematicamente benévolas o0 sistematicamente estrictas, Si el
evaluador juzga que “estos empleados no han cumplido bien

su tarea” o “si me muestro mas duro y hosco aumentaria mi
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autoridad sobre estas personas”. El peligro de ambas distorsiones
aumenta cuando los estandares de desempefio son vagos y mal

delineados.

D. El efecto de acontecimientos recientes:

Si se utilizan mediciones subjetivas del desempeiio las calificaciones
pueden verse afectadas en gran medida por las acciones mas recientes del

empleado

E. El efecto de halo o aureola:

Esta distorsibn ocurre cuando el evaluador califica al empleado
predispuesto a asignarle una calificacion aun antes de llevar a cabo la
observacion de su desempefio, basado en la simpatia o antipatia que el
empleado le produce. Este problema se presenta cuando al supervisor le

toca evaluar a sus amigos o a los que no lo son.

4.8.3 Compensacion

Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfaccion con la
compensacion obtenida y la capacidad competitiva de la empresa de
servicio constituye el objetivo del departamento de personal en cuanto a la
retribucion de la labor.

La compensacion no es la Unica manera de vincular el desempefio con
la estrategia general de la administracion. La planeacion de los recursos
humanos, el reclutamiento, la seleccion, la ubicacion, el desarrollo, las
evaluaciones de desempefio y de la carrera profesional ayudan a

coordinar los esfuerzos personales con estrategias generales. Incluye la
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compensacion directa de sueldos y salarios, incentivos, y ademas la

compensacion indirecta en el campo de las prestaciones al personal.

A. Objetivos de la administracion de las compensaciones.

Los objetivos que se proponen van en busca de soluciones de

compromiso. Otro aspecto esencial lo constituye el amplio potencial del

area para promover criterios de igualdad entre las personas.

a.

Adquisicion de personal calificado: Las compensaciones deben

ser suficientemente altas para atraer solicitantes.

Retener empleados actuales: Cuando los niveles de

compensacion no son competitivos, la tasa de rotacion aumenta.

Garantizar la igualdad: La igualdad interna se refiere a que el
pago guarde relacién con el valor relativo de los puestos; la igualdad
externa significa compensaciones analogas a las de otras

organizaciones.

Alentar el desempeiio adecuado: El pago debe reforzar el

cumplimiento adecuado de las responsabilidades.

Controlar costos: Un programa racional de compensaciones
contribuye a que la organizacion obtenga y retenga el personal

adecuado a los mas bajos costos.
Mejorar la eficiencia administrativa: Al cumplir con los otros

objetivos, el departamento de personal alcanza su eficiencia

administrativa.
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4.9 Reclutamiento y colocacion

Con la implementacion de este sistema se busca procedimientos
orientados a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de
ocupar cargos dentro de una organizacion. Es en esencia un sistema de
informacion mediante el cual la organizacién divulga y ofrece al mercado

de recursos humanos las oportunidades de empleo.

La administracion del programa de personal sera responsable del
funcionamiento administrativo. En cuanto a la responsabilidad inmediata
para la ejecucién del programa, correspondera al jefe de personal. El
programa serd realizado por un grupo de empleados con preparacion
profesional a las 6rdenes del Jefe de Personal, quien respondera ante la

administracion general.

Sera determinante en la efectividad del reclutamiento la anticipacion
con que hayan sido planeadas las necesidades. Esto permite escoger el
mejor personal disponible en el mercado de trabajo, planear e iniciar los
programas de entrenamiento en tiempo oportuno y cubrir las vacantes con
la anticipacion solicitada. Al desconocer el reclutamiento de personal

implica un costo oculto.

4.10 Plan administrativo

Después de un andlisis de puestos, también se debe ayudar a definir
las politicas de salud ocupacional, psiquica y social que se da en el
trabajador como resultado de los riesgos a que se expone, derivados de su
modo de incorporacion en el proceso de trabajo en una sociedad

histéricamente determinada.
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Dentro de la empresa los riesgos de enfermedades profesionales, son
muy escasas. Todo lo anterior puede resumirse dentro de la clasificacion
de los factores de riesgos profesionales legalmente aceptados en nuestro
pais bajo los conceptos que se derivan de sus contingencias, o0 sea el
accidente de trabajo y la enfermedad profesional. Se debe tomar en cuenta
los riesgos ergondmicos, psicosociales y riesgos de saneamiento y medio

ambiente que son comunes.

4.10.1 Remuneracion

Se propone que la promocion salarial debe establecerse junto con la
carrera administrativa, y debera revisarse y ajustarse periédicamente a fin
de que refleje los cambios en las tendencias nacionales en cuanto a los

indices del costo de la vida.

4.10.2 Seguridad

La seguridad del trabajo no es mas que un conjunto de medidas
técnicas, educacionales, medicas y psicolégicas empleadas para prevenir
accidentes, tendientes a eliminar las condiciones inseguras del ambiente, y
a instruir o convencer a las personas acerca de la necesidad de
implantacion de practicas preventivas.

Un plan de seguridad implica, necesariamente, los siguientes requisitos:

1. La seguridad en si, es una responsabilidad de linea y una

funcion de staff frente su especializacion.
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1. Las condiciones de trabajo, el ramo de actividad, el tamafio, la
localizacion de la empresa, etc.,, determinan los medios

materiales preventivos.

2. La seguridad no debe limitarse sélo al area de prestacion de
servicio. Las oficinas, los depdsitos también ofrecen riesgos,
cuyas implicaciones atentan a toda la empresa.

3. El problema de seguridad implica la adaptacion del hombre al
trabajo. La seguridad del trabajo puede llegar a movilizar
elementos para el entrenamiento y preparacion de técnicos y
operarios, cumplimiento de normas de seguridad, simulacién de
accidentes, inspeccion periddica de los equipos de control de
incendios, primeros auxilios y eleccion, adquisicion y distribucién
de vestuario del personal en determinadas areas de la

organizacion.

4.11 Beneficios adicionales

Las prestaciones al personal representan un factor de importancia para
atraer y conservar individuos de talento y conocimientos, es por tal razén
gue se propone elaborar un programa de beneficios adicionales al
personal, creado para satisfacer las necesidades especiales de quienes
sirven a los intereses de la empresa.

Las normas que rijan este plan de prestaciones deben ser planteadas
sin dar lugar a ambigledades, asi como el plan debe ser revisado y
divulgado, a fin de que los beneficios realmente sean utilizados como
motivacion para el personal, como también para la adecuada

administracion de los mismos.
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Para satisfacer las necesidades de los trabajadores que laboran en la

empresa de servicio y tratar de ayudarles en problemas relacionados a su

seguridad y bienestar personal y profesional, se debe tomar en cuanta los

beneficios siguientes:

1.

Actividades Recreativas: estudiar y resolver las peticiones que
hagan los trabajadores sobre programas e/o instalaciones para su

esparcimiento.

Seguridad: desarrollar 'y  mantener instalaciones vy
procedimientos para prevenir accidentes de trabajo y enfermedades

profesionales.
Proteccién y vigilancia: tener adecuados métodos precautorios
para salvaguardar a la empresa, a su personal y sus pertenencias,

de robo, fuego y riesgos similares.

Vivienda: Apoyar a los trabajadores con financiamiento de

viviendas.
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5. SEGUIMIENTO Y CONTROL DEL SISTEMA

2.1 Administracion de recursos humanos

Para el seguimiento y control de la implementacion la empresa debe
tener presente de este mundo cambiante la globalizacién sigue avanzando, por
lo que se debe considerar los factores del entorno internacional, con este mapa
tedrico del futuro podran manejar con flexibilidad las desviaciones que la

practica se imponga.

El campo de la administracion de recursos humanos, enfrenta toda una
gama de desafios, retos de caracter historico, de caracter interno y externo a la
empresa de servicio. El objetivo es lograr las metas con un maximo de eficacia
y en un marco de acciones responsables y éticas. El sistema de recursos
humanos existe para ayudar a los demas integrantes de la empresa.

Para actuar con eficacia, se deben contribuir de manera efectiva al éxito,
pero se debe mantener la perspectiva fundamental de su funcion, contribuir a
los objetivos; siempre que las normas y politicas entren en conflicto con los

objetivos.

5.2 Auditoria

Para el seguimiento de la implementacién del estudio de la clasificacion
de puestos es necesario realizar una auditoria de la administracion de
personal. Este sistema evaluara las actividades de administracion de personal

en la empresa con el objeto de mejorarlas, proporcionando a los técnicos y
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operativos, informacion y retroalimentacion sobre la funcidbn de recursos
humanos respecto a la manera en que los gerentes estan cumpliendo sus

responsabilidades.

La auditoria constituye una actividad de control de calidad de la
administracion de recursos humanos y una evaluacibn de cdémo éstas
contribuyen a las estrategias corporativas generales. Las auditorias pueden

cubrir un departamento, una unidad, una division o toda la organizacion.

El @mbito de la auditoria de la administracién de personal va mas alla de
las actividades que efectla el departamento; el éxito de la gestion depende de
como lleve a cabo sus actividades y de como otros departamentos pongan en

practica sus programas. Los beneficios que se logran con esta propuesta son:

a. Identifica las contribuciones del departamento de administracion de
personal.

b. Mejora la imagen profesional de la empresa.

c Estimula el profesionalismo del personal.

d. Esclarece las funciones y responsabilidades.

e Identifica problemas de importancia critica.

f Alienta la uniformidad de politicas y practicas.

g. Garantiza el cumplimiento de diversas disposiciones legales.

h. Reduce el costo de la administracion de personal al permitir el uso de

métodos mas eficientes.

I. Crea un ambiente de apertura al cambio en el departamento y en la
organizacion.

J- Requiere verificacion a fondo del sistema de informacién de recursos

humanos.
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En el anexo se presenta un diagrama de la auditoria de administracion de

personal.

5.2.1 Auditoria del sistema

Se debe revisar y evaluar los métodos, sistemas y procedimientos que se
siguen en todas las fases del proceso administrativo aseguran el cumplimiento
de politicas, planes, programas, leyes y reglamentaciones que puedan tener un

impacto significativo y asegurar que se esté cumpliendo y respetando.

La auditoria no es solo sefalar las fallas y los problemas, sino también
presentar sugerencias y soluciones. En este sentido, el papel de la auditoria de
recursos humanos es fundamentalmente educativo. Inclusive cuando la
auditoria esta bien realizada permite el desarrollo de la sensibilidad de los

administradores para diagnosticar problemas.

Su importancia radica en el hecho de que proporciona a los directivos de
La empresa un panorama sobre la forma como esta siendo administrada por los
diferentes niveles jerarquicos y operativos, sefialando aciertos y desviaciones
de aquellas areas cuyos problemas administrativos detectados exigen una

mayor o pronta atencion.

En sentido general, los principales objetivos que constituyen a la
auditoria son el control de la funcion, el analisis de la eficiencia de los sistemas,
la verificacion del cumplimiento de la normativa general de la empresa de
servicio en cada &mbito y la revisidbn de la eficaz gestiéon de los recursos

materiales, humano e informatico.
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5.3 Mejora continua

Después de la implementacién de los procesos establecidos, se debe
disponer de informacion cuantitativa, medible, que pueda indicar cuales son los
resultados tangibles que se esta obteniendo en la empresa de servicio para que

con esta informacién pueda compararse objetivamente.

Las perspectivas de las nuevas filosofias de administracion relativas al
manejo de los procesos son muy importantes, es por eso que para la mejora

continua se debe apoyar en las siguientes herramientas:

a. Diagrama de causa y efecto: Este diagrama identifica las causas que
contribuyen a los problemas, ayudan a organizar ideas, reducir costos y acortar

la programacion.

b. Analisis de Pareto: llustra la frecuencia de ocurrencia o el costo de uno
o varios servicios. Ayudan a encontrar donde estdn concentrados los

esfuerzos, también ayuda a mejorar el servicio al cliente.

C. Diagramas de flujo del proceso: Estos representan el trabajo realizado

y la secuencia como se ejecuta, ayuda a detectar actividades innecesarias.
d. Hojas de seguimiento: Se emplean para registrar la ocurrencia del

problema especifico y las circunstancias que los rodean. Descubren problemas

y su frecuencia.
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La mejora continua esta dirigida a generar valor para que llegue a ser
una herramienta gerencial eficaz. Se inicia con un andlisis de las practicas y
actividades existentes dentro de la organizacion, con el objetivo de entender los
procesos o actividades, para después identificar un punto de referencia o

estandar externo, con el cual dicha actividad pueda ser medida o comparada.

5.4 Monitoreo

Llevar a cabo un monitoreo es vigilar, que el programa o proyecto no se
deteriore integral o parcialmente y se cumpla. Implica determinar puntos en el
tiempo para hacer evaluaciones, aunque formalmente, es recomendable una
evaluacion continua de monitoreo. Las areas de monitoreo son: Financiera,

administrativa.

Monitoreo financiero

Los programas o proyectos implican el uso de insumos y recursos
humanos con costos establecidos. En la fase de planeacion se determina el
presupuesto base del programa que incluye rubros como personal, equipos y

materiales, espacios e instalaciones, viajes, etc.

Para el control presupuestal existen herramientas financieras como los
flujos de caja, ingresos y egresos mensuales. EI monitoreo financiero, al igual
gue otros sistemas de monitoreo puede ser analizado segun su capacidad de

respuesta o adaptacion a cuatro criterios centrales:

1. Existencia de datos: En esta area abunda la informacién ya que es la

mas controlada y sometida a sanciones administrativas e incluso legales.
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2. Periodicidad: El control se expresa en ingresos y egresos con base en
cuentas anuales, mensuales e incluso diarias.

3. Tipos de datos: Es una informacion de carécter secundario, registrada
con fines administrativos centrada en el control de caja.

4. Influencia en la toma de decisiones: El monitoreo financiero es muy
sensible a la toma de decisiones, por la dependencia central que tiene un

programa o proyecto de las disponibilidades oportunas de recursos.

Monitoreo administrativo

Es importante evaluar el contexto empresarial y las regulaciones o
tramites. La evaluacion conlleva el cumplimiento de los criterios administrativos
racionales (pasos internos) de ajuste de desempefio a la descripcidon del cargo,
niveles de productividad aceptables o minimos, sujecion a estatutos

administrativos o de contrato.

El monitoreo administrativo permite detectar las posibles necesidades de

cambio organizacional.

1. Existencia de datos: Los datos de monitoreo administrativo son los que
generalmente registra la oficina de personal: descripcion de cargos,
cumplimiento de funciones, asistencia, tareas realizadas, evaluacion de cargos

etc.

2. Periodicidad: Es continua en el control de deberes y discontinua en

mediciones de autoevaluacion de cargos.

3. Tipos de datos: controla el cumplimiento de tareas.
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5.5 Seguimiento

El seguimiento de la implementacion en la empresa de servicio permitira,
sobre la marcha, la elaboracion de propuestas de adecuacion que posibiliten
realizar correctivos y solucion de los problemas que se van encontrando en el
desarrollo, la contrastacion de los efectos (deseados o no deseados), a partir
del analisis con los beneficiarios y de los resultados esperados. En el

seguimiento es posible determinar el impacto o contribucion a estos propadsitos.

Por ello, ademas de la eficiencia con que se inviertan los recursos y se
logren las metas. Constituye la verificacion de la realizacion de las acciones
planeadas para el logro de los objetivos, resultados, cronograma y recursos
asignados para el desarrollo de cada actividad del sistema implementado.
Dicho seguimiento se adelantard a partir de los resultados esperados e
indicadores que permitiran determinar los logros y dificultades en la ejecucién.

5.5 Evaluacién

Para la evaluacion se debe desarrollar procesos de evaluacion y control,
utilizando diferentes herramientas y técnicas, dependiendo del nivel jerarquico.
Este proceso valora el rendimiento laboral retroalimentacion al trabajador sobre
la manera en que cumple sus tareas y su comportamiento dentro de la
empresa. Con la evaluacion y el control se persiguen los objetivos

fundamentales siguientes:

1. Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes areas
funcionales, acorde con los requerimientos de la empresa.
2. Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el candidato

obtiene un resultado "negativo”.

81



3. Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos de recursos

humanos que se desarrollan en la empresa.

4. Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial
laboral.
5. Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte

basica de la firma y cuya productividad puede desarrollarse y mejorarse
continuamente.

6. Dar oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y condiciones de
participacion a todos los miembros de la organizacién, considerando tanto los

objetivos empresariales como los individuales.
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CONCLUSIONES

El conocimiento y la aplicacion de los conceptos generales del proceso
administrativo, son herramientas que permiten mejorar la administracion del

recurso humano.

El estudio de la situacién actual del sistema administrativo de la empresa de
servicio, permitié estructurar los puestos de trabajo, que a su vez mejorara los

servicios.

El diagnostico de la empresa de servicio permiti6 analizar su

comportamiento organizacional para proponer mejoras al sistema

Las condiciones laborales son elementos de primera importancia, estas
condiciones laborales aumentan el desempefio del recurso humano y hacen de

ellos un ambiente de cordialidad para beneficio propio y de la empresa.

La funcion de la empresa es lograr permanecer en el mercado y responder a
los retos de la economia, esto trae como consecuencia mayores utilidades para

la empresa y mejores condiciones de vida para los empleados.

Las politicas administrativas, como adquirir la capacidad para analizar y
evaluar los puestos de trabajo, la medicion del recurso humano y el
conocimiento de estrategias para afrontar los desafios, hacen que la empresa
sea progresista y dinamica.
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7. La optimizacién de las funciones de la administracion de recursos humanos,
juega un papel muy importante en el sistema administrativo, implementando
una administraciébn proactiva, herramientas y procesos que aumenten la

productividad.
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RECOMENDACIONES

Implementar procesos y herramientas administrativas de planeacion, la
gestion por competencia y la planeacion estratégica para alcanzar los objetivos

organizacionales.

Planear el recurso humano, identificando las necesidades de personal,
suministrando a la empresa el personal adecuado en el momento adecuado,

para la estructura de los puestos de trabajo.

Hacer uso de los procedimientos orientados a cambios organizacionales,
creando necesidades de innovar estructuras, tecnologias, culturas y servicios,

a fin de mejorar el sistema de recursos humanos.

Mejorar las condiciones laborales de los empleados, a fin de proponer un
clima organizacional agradable, que permita aumentar el desempefio del

recurso humano.

Tomar en cuenta que la funcién de la organizacion es brindar servicios, para
ello es necesario fortalecer el sistema de recursos humanos con recursos

materiales y técnicos.
Verificar el cumplimiento de las politicas administrativas y su rendimiento de

los procesos establecidos inicialmente y disponer de informacién cuantitativa y

medible.
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7.

Optimizar las funciones, actuando proactivamente, realizando auditoria en el
sistema propuesto para la verificacion de su cumplimiento, con el fin de

aumentar la productividad.
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Organigrama de la empresa
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Diagrama de un sistema de control
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