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RESUMEN

El presente estudio tuvo por objetivo establecer la estructura y el disefio de
una organizacién de nivel micro ubicada al noreste del pais de giro alimenticio,
estableciendo como objetivos especificos 1. Disefiar la filosofia de la organizacién
(misidn, visién y valores) de la microempresa, 2. Disefiar el organigrama funcional
de la microempresa identificando los puestos principales, 3. Establecer el perfil de
los diferentes puestos de la organizacion (microempresa) y 4. Establecer las
funciones especificas de los diferentes puestos de la organizacion a través del
Manual de funciones de los puestos principales. Para esto se llevé a cabo un estudio
de tipo cualitativo a través de registros de observacién y encuestas
semiestructuradas con las cuales se aborda una muestra de 7 personas (1 Encargado,
1 Cajera y 5 Empleados generales). Obteniendo como resultados la estructura y el
disefio de un organigrama funcional, la descripcion de la filosofia de la
organizacion y la descripcion de las funciones principales de los puestos. Dentro de
algunas recomendaciones se considera el modelo de la metodologia de mejora

continua de Edward Deming PHV A (Planear — Hacer — Verificar — Actuar).

Palabras clave: diseiio, estructura, recursos humanos, descripcion de puestos
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CAPITULO I

INTRODUCCION

Una organizacidn es una unidad coordinada que consta de al menos dos
personas que trabajan para lograr una meta o un conjunto de metas comunes
(Gibson et al, 2009). Y ya sea que las organizaciones sean pequefias o grandes,
locales o globales, siempre se van a examinar a través de sus procesos, su
estructura y su gente, siendo esta ultima la que pone en marcha a las dos primeras,
posiciondndose asi en un lugar primordial para el entendimiento del éxito o

fracaso que se tenga.

Un conjunto creciente de investigaciones ha demostrado que la gestion del
disefio y estructura de las organizaciones deriva en efectos positivos sobre los
objetivos de la organizacion (Hon & J. Grunig, 1999; Huang, 2001; Ledingham,
2000; en Hon 2003), construyendo con ello relaciones favorables entre una
organizacion. Por otra parte, contribuye a los resultados deseables de la
organizacion, como la eficacia, las ventas y ganancias de la organizacién. (Broom,

Casey, & Ritchey, 2000).

La perspectiva del disefio como parte de la estrategia de las empresas es un
tema relativamente nuevo en la escena tanto de la direccion; como el disefio
tradicionalmente, en el contexto del disefio, el disefio de un proyecto es el centro

de todo, referenciando en su propio conocimiento técnico. Durante décadas las



escuelas de disefio de todo el mundo se han enfocado con la forma y funcién de
los espacios y centro de actividades profesionales. S6lo al final de la Segunda
Guerra Mundial, especialmente durante la década de 1950, el disefio pasa a ser la
clave del éxito de estas empresas y en relacion con el producto (Walsh et al,

2010).

En la actualidad la gestion de recursos humanos trasciende no solo a la
aplicacion de los procesos de reclutamiento, seleccion, induccion, capacitacion,
desarrollo y desvinculacién (Alles, 2011); implica la colaboracion en el disefio y
estructura de las organizaciones, desde la cultura organizacional, el clima y la
capitalizacion del talento humano; a través del andlisis de sus funciones de su

puesto y la planeacion en la estructura del mismo.

En ese sentido Chiavenato (2001), comparte que en toda organizacion los
objetivos de esta deben de estar alineados a la administracion de los recursos
humanos, asi como, con los objetivos del personal, posibilitando un efecto que
deriva en una ventaja competitiva posibilita los resultados, y por ende la

satisfaccion y el cumplimiento de la motivacién de los empleados.

Una alineacion de este tipo debera de ser disefiada desde la esencia de la
filosofia y de la cultura organizacional derivando de ello una estructura clara y
funcional en la cual la misidn, vision, objetivos, politicas, puestos y desarrollo de

procesos armonicen y sean sincronicos, a esto se le conoce como disefio y



estructura organizacional (Parra & del Pilar, 2009).

Para Parra y Pilar (2009), las organizaciones observadas como un sistema
se componen por personas, presentan procesos de division del trabajo, tienen
limites identificables y llegan a establecer acuerdos de trabajo con un propdsito y

una bisqueda de objetivos.

El disefio y estructura de una organizacion serd entonces una herramienta
clave para quienes administran y dirigen cualesquiera tipos de empresas ya sea en
funcidn a su giro, sector econdmico, constitucion juridica o tamafio como grandes,

mediana o micro.

En México, como en el resto del mundo, las microempresas, que pueden
ser empresas familiares, son un gran generador de riqueza, empleo e innovacion.
A partir de una necesidad por cubrir, una idea o un proyecto universitario (cuando
se tiene la oportunidad), puede nacer un negocio que crezca y constituya el

patrimonio de una familia durante generaciones.

En esta realidad es en la que estd inspirada la presente investigacion
teniendo su enfoque particular en los comercios a los que coloquialmente se les
llama ““changarros” en donde el nivel de educacién es bajo o casi nulo, sin
embargo, el compromiso de ganarse la vida honradamente es el valor en el que se

sustentan para emprender la aventura de iniciar un negocio familiar. En prensa



KPMG (2013) firma global de servicios profesionales en auditoria, comparten que
las microempresas tienen la misma posibilidad de desarrollase y crecer hasta
poder consolidarse en el mercado, con una oportunidad amplia al satisfacer las

necesidades de cualesquier clientes de una forma inmediata y directa.

Planteamiento del problema

El presente estudio se elabor6 a partir de la necesidad de informacion para
identificar los elementos basicos para el disefio de una estructura organizacional

enfocado a las microempresas.

Procesos continuos de cambio como la globalizacidn, la tecnologia, la
economia, la educacion y la politica son factores influyentes en la dinamica de las
organizaciones que invitan a un cambio continuo en sus esquemas
organizacionales y administrativos. Ante los nuevos esquemas Freire & Gutiérrez
(2010), proponen una pronta necesidad de adaptacion a los cambios de orden
organizacional, enmarcando tres principales: los cambios en los modelos
organizacionales, cambios en los procesos de comunicacion y cambios de valor en

la gestion del talento humano.

A partir de la visita a distintas cimaras de comercio del estado de Nuevo
Ledén, como la Cdmara Nacional de Comercio (CANACO) Monterrey, la
Confederacion Patronal de la Repuiblica Mexicana (COPARMEX) Monterrey y la

Céamara Nacional de Comercio en Pequefio Servicios y Turismo de Monterrey



A.C. (CANACOPE) se constaté que existe la necesidad de una estrategia que
apoye a las microempresas en el asesoramiento para el disefio/redisefio,
evaluacién y elaboracion de una estructura organizacional bdsica que garantice la
supervivencia de éstas, fortaleciendo las capacidades de sus integrantes para

asegurar el éxito y permanencia dentro del mercado.

Luego entonces, la Propuesta de estructura organizacional para la
administracion de una microempresa estd pensada para ayudar a la empresa
familiar de este giro a cambiar su destino en el mediano y largo plazo, de manera
que pueda crecer y seguir contribuyendo al desarrollo econémico individual y del

pais.

Aqui veremos qué y como hacer para que la microempresa nueva y/o
establecida, tenga desde su origen, los elementos indispensables para su
implementacién como lo son la estructura organizacional y la administracion
minima requerida para darle orden y estructura con ello posean una base sélida

sobre la cual desarrollarse y crecer.

Ante lo anterior surge la siguiente pregunta de investigacion: ;Es posible
establecer la estructura (organigrama y filosofia organizacional como mision,
vision y valores) y disefio (descripcion, funciones, responsabilidades de puesto)

de una microempresa del noreste de México?



Justificacion de la investigacion

La firma KPMG (2013) sobre la vision de las empresas familiares
considera que en la actualidad son una de las principales fuentes que mantienen la
economia en los paises, sin embargo, el desarrollo, posicionamiento y estabilidad
se sigue considerando como uno de los grandes desafios para este tipo de
empresas. Ya que a pesar de ser una fuente de ingresos y generadora de empleos
en ocasiones no cuentan con los medios y recursos necesarios para la

sobrevivencia y desarrollo puntual a fin de crecer a un mayor nivel.

En México, segtin el INEGI, se le considera a una microempresa familiar a
aquella que estd formada por menos de 10 personas y las pequefias empresas
familiares las que tienen de 11 a 50 personas y cuyo origen es en el seno de la

familia.

Las empresas familiares nacen casi siempre de una propuesta que sus
fundadores alientan con el deseo de construir un patrimonio y asegurar el futuro
de sus hijos. En ocasiones son la via para salir del desempleo o para aprovechar
algun activo o conocimiento disponible, como una méquina de imprenta, un taller

de carpinteria o una técnica artesanal heredada o bien, simplemente subsistir.

En lineas KPMG sugiere que las microempresas no siempre desarrollan
una idea de generar un crecimiento mediano o marco, como las grandes empresas

que se expanden a través de franquicias como es el caso de Subway, 7Eleven,



McDonald, KFC y Burger King, estas cinco siendo las principales franquicias con

mayor €xito en el mundo, tal como lo reporta la Revista Business Review (2014).

Al igual que las grandes empresas, las microempresas pueden llevar a cabo
la consolidacién de un posicionamiento amplio en el mercado, destacando su
preparacion y aminorando los obstaculos subyacentes de las politicas o limitantes
econdmicas que se pudiesen presentar en los primeros periodos de su crecimiento.
El principal denominador de un déficit de su crecimiento es la falta de un capital o
la nocién de como desarrollar las acciones necesarias para posicionarse, O €n otros
escenarios, a elementos de disefio y estructura organizacional tal como sugiere la
firma KPMG:

* Una organizacién poco clara para tomar decisiones sobre las compras,

los empleados y el dinero.

* Falta de una buena gestién de costos.

* Politicas y lineamientos sobre lo que duefios y familiares pueden hacer

o deben evitar.

En este sentido lo importante es generar un valor, la sea econémico o
estructural, lo importante es que las microempresas (en su mayoria familiares)

condicionen su papel a un servicio de la organizacién y no en sentido contrario.

En reflexion la firma KPMG, identifica que cada microempresa (familiar)

posee diferencia en su composicion, disefo, y estructura, y ain como agregado los



intereses de la familia, su propiedad y los objetivos que buscan alcanzar, que en un
momento dado llegan a ser considerados como elementos detractores para el
crecimiento del negocio; al establecerse temas como: en la administracion,
liderazgo, delegacion de funciones, posiciones, retribuciones, asignacién de
responsabilidades y la verificacion de las mismas. Ante esto se generan algunas
interrogantes como: ;Quién serd el proximo gerente, el hijo del duefio o un

profesional graduado y con experiencia?

En ocasiones existen mecanismos (no documentados) que responden a
ciertos tipos de problematicas, sin embargo, es necesario (si se visualiza un
crecimiento genuino) que se disefien elementos basicos como: la descripcion de
un puesto, sus funciones, la organizacion y distribucion de autoridad y la
minuciosa pero efectiva cultura que englobe la filosofia que representa y distingue
a la organizacion como la misidn, vision y valores. De esta manera, se disefia un

plan de sucesion que ayuda a fortalecer el futuro del negocio.

Actualmente, en nuestra sociedad, estamos rodeados de estructuras
organizacionales que influyen en nuestra manera de ser, de interactuar y de
convivir. Sin ir mds lejos, la familia misma es un ejemplo de como estas
organizaciones se originan desde las formas mds sencillas hasta las més

complejas.

Es aqui donde intervienen los conceptos de innovacién y cambio, desde el



momento en que las empresas estan formadas por individuos, con diferencias, no
pueden permanecer estaticas, sino al contrario, son entes dindmicos, vivos, con
capacidad de aprender y crear relaciones interactivas, personales y con capacidad
de auto organizarse y crear. Tal como se comparte, “La innovacion es un proceso
de transformacion paulatina que se desarrolla paso a paso. Innovar significa

cambiar y mirar al futuro”. Menchén (2009).

La innovacion no es algo que surja de manera espontdnea, ni se da s6lo
porque una organizacion esté convencida de ello. Para que la innovacion se dé€, es
necesario que se planifique a corto, medio y largo plazo, ya que, de esta manera,
se pueden medir los resultados alcanzados y continuar con el camino de la
innovacion. Innovar no es algo instantaneo, ni individual, ni aislado, sino algo que
ocurre de forma procesual, colectiva y social, busca nuevas formas de aprovechar
el potencial creativo de una organizacion y conseguir que todos sus integrantes
aporten lo mejor de si mismo, es una mejora planificada que surge como
consecuencia de necesidades detectadas en el sistema o en las personas

involucradas.

Generar un cambio requiere conceptualizar un movimiento o modificacion
desde un plano o estructura formal que sea perceptible al interior de quienes
componen la organizacion, ya que representa un cambio en la cultura, en las
politicas y procedimientos que serdn alineadas a un nuevo disefio y estructura que

busca una eficiencia y efectividad para el cumplimiento de los objetivos deseados



€n un nuevo contexto.

A través de la innovacidn y el cambio, las organizaciones pueden
aprovechar el potencial de sus miembros logrando un cambio de mentalidad,
rompiendo los paradigmas en todos los niveles de la organizacién, dichos
paradigmas son los que, en ocasiones, frenan la capacidad de mejorar y adaptarse

a las nuevas necesidades de la sociedad.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), se
considera a una microempresa cuando tiene menos de 10 empleados, una pequefia
empresa posee hasta 50 empleados, una mediana hasta 249 empleados y una
grande mds de 250 empleados. La presente investigacion estd enfocada a la

microempresa (Mipyme).

Los censos economicos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEGI), que se realizan cada cinco afios (el dltimo es de 2014 y la informacién
fue publicada en 2014-16), indican que en el pais existen 5.65 millones de
unidades econdmicas que dan empleo a mas de 29.6 millones de personas lo que
representa el 49.5% del 100% de las personas ocupadas en México es decir que
generan 4 de cada 10 puestos de trabajo. Cada afio se incorporan otras 400,000; la
mayoria micro y pequefias empresas donde 4 de cada 10, micros y pequefias
empresas son emprendidas por mujeres. Este es un claro escenario en el que la

economia del pais recae fuertemente en la micro y pequefia empresa ya que las
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grandes empresas son la minoria en México. Otros datos del INEGI indican que

las Mipymes producen mds de la mitad del PIB de México.

Obijetivo general

Establecer la estructura y disefio organizacional de una microempresa del

giro alimenticio del noreste de México.

Objetivos especificos

Los objetivos especificos de esta investigacion son los siguientes:

1. Establecer la filosofia de la organizacién (misidn, vision y valores) de la
microempresa.

2. Disefiar el organigrama funcional de la microempresa identificando los
puestos principales.

3. Establecer el perfil de los diferentes puestos de la organizacion
(microempresa).

4. Describir las funciones especificas de los diferentes puestos de la

organizacion a través del Manual de funciones.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO

2.1 La organizacion como unidad

Una organizacidn es una unidad coordinada que consta de al menos dos
personas que trabajan para lograr una meta o un conjunto de metas comunes
(Gibson et al, 2009). Y ya sea que las organizaciones sean pequefias o grandes,
locales o globales, siempre se van a examinar a través de sus procesos, su
estructura y su gente, siendo esta ultima la que pone en marcha a las dos primeras,
posiciondndose asi en un lugar primordial para el entendimiento del éxito o

fracaso que se tenga.

De acuerdo con lo anterior, existe el término comportamiento
organizacional (CO) que Gibson et al. (2009) Lo definieron como “el campo de
estudio que se sustenta en la teoria, métodos y principios de diversas disciplinas
para aprender acerca de las percepciones, valores, capacidades de aprendizaje y
acciones de los individuos mientras trabajan en grupos y dentro de la
organizacion; y para analizar el efecto del ambiente de la organizacion y sus

recursos humanos, vision, mision, objetivos y estrategias”.

Segun los autores antes mencionados el CO ilustra diversos puntos:
primero, indica que las conductas de las personas operan a nivel individual, grupal

y organizacional. Segundo, el CO es multidisciplinario: utiliza principios,
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modelos, teorias y métodos de otras disciplinas (psicologia, sociologia, ciencias
politicas y antropologia cultural). Tercero, existe una orientaciéon humanistica
dentro del comportamiento organizacional: las personas y sus actitudes,
percepciones, habilidades de aprendizaje, sentimientos y metas son importantes
para la organizacién. Cuarto, el campo del CO estd orientado al desempefio.
Quinto, se considera que el ambiente externo tiene un efecto importante en el
comportamiento organizacional. Sexto, como el CO se apoya en las disciplinas
reconocidas, el método cientifico es necesario al estudiar las variables y las
relaciones. Séptimo, el campo tiene una orientacion a las aplicaciones
caracteristicas: se ocupa de proporcionar respuestas utiles a las preguntas que

surgen en el contexto de la administracion de operaciones.

Las relaciones entre individuos y grupos que participan en una
organizacion crean expectativas de la conducta de los individuos que dan como
resultado que se desempefien ciertos papeles. Las organizaciones tienen sistemas
de autoridad, estatus y poder, y la gente de las organizaciones tienen diversas
necesidades de cada sistema. Los grupos de las organizaciones también tienen un
efecto poderoso en el comportamiento individual y el desempefio organizacional.

(Gibson et al, 2009).

El patrén de suposiciones bdésicas utilizado por individuos y grupos para

tratar con la organizacion y su ambiente se llama cultura. Define un

comportamiento y vinculos apropiados, motiva individuos y gobierna la forma en
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que una compaiifa procesa la informacion, las relaciones internas y los valores. La
cultura de una empresa da como resultado pensamientos, sentimientos y opiniones
compartidas acerca de la organizacién. La cultura organizacional puede ser
positiva o negativa. Los indicadores de problemas incluyen la disminucién de
utilidades o de la cantidad o calidad del trabajo, aumentos en el ausentismo o en

retardos y aumento de actitudes negativas de los empleados, (Gibson et al, 2009).

El comportamiento de grupo y la influencia interpersonal son también
fuerzas poderosas que afectan el desempefio organizacional. Conforme funcionan
e interactian los grupos con otros grupos, cada uno desarrolla un conjunto tnico
de caracteristicas, incluida la estructura, la cohesion, papeles, normas y procesos.

(Gibson et al, 2009).

Fairholm (1994), comparte, la cultura serd quien consolida y configure el
clima laboral y sus relaciones entre la organizacién y colaboradores, en el mejor
de los casos la generacion de un ambiente de confianza a fin de potencializar y
desarrollar los elementos involucrados de la organizacion, tal como los

colaboradores, las métricas, procedimientos e impacto en su sistema social.

Para consolidar una organizacién es necesario la gestion de la estructura y
el disefno de la misma tomando en cuenta los recursos de la misma, tanto humanos
como materiales, permitiendo el cumplimiento de las métricas establecidas en la

planeacion estratégica, comparte Chiavenato (2000).
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De los elementos de la estructura organizacional, Chiavenato (2000),
define los recursos humanos como los colaboradores que entran a una
organizacion, a su vez son capaces de permanecer y participar dentro de la misma,
ubicados en un rango jerdrquico, realizando funciones y tareas especificas,
mismas que serdn medidas a través de indicadores cualitativos o cuantitativos. Se
considera un valor que mantiene dindmica a la organizacidn, ya que, asi como
realizan las funciones aportan un valor considerable por ser colaborador con

caracteristicas individuales.

Dentro del disefio de las estructuras organizacionales, se contemplan dos
de las teorias por excelencia tradicionales que posibilitan la administracion
efectiva, son la teoria “X” y la teoria “Y” de McGregor, el cual fue un experto en
cuanto al comportamiento de personal en las organizaciones, (Chiavenato, 2000).
McGregor conceptualizé dos vertientes al momento de llevar a cabo la
administracion en las organizaciones, tomando en cuenta el comportamiento y
naturaleza esencial de los colaboradores, en un primer escenario distingui6 la
administracion tradicional (a la que denominé teoria X) y en la administracion

moderna (a la que llamé teoria Y).

Sobre la administracion tradicional (teoria X), fue la que por afios
predomino en las grandes organizaciones de clase mundial y que como
consecutivo se fue permeando a las medianas y pequeiias empresas. En este

enfoque se considera que el colaborador es motivado por factores externos,
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principalmente salariales (econémicos) los cuales son necesarios para preservar el
rendimiento del mismo, ya que su rol se convierte en un recurso que debe ser
administrado y monitoreado por la organizacién durante toda la ejecucién de la
labor. Se considera que el rol esta netamente enfocado a la realizacion de la tarea
y cumplimiento de los objetivos, un agente pasivo que obedece las condiciones,
normas, politicas y procedimientos estrictamente alineados a la vision de la

organizacion, sin la capacidad de ser flexibles ante otras necesidades.

En una concepcion tradicional sobre la administracion y estructura de las
organizaciones se encuentran los modelos administrativos de mayor aplicacion
como es la Teoria “Y”. Chiavenato (2000), la cual se basa en los principios de la
motivacion de las personas. La estructura de dicha administracion considera los
elementos de la satisfaccion, en donde el colaborador tiene la capacidad de
autodirigirse y autocontrolarse para posibilitar el logro de las métricas y
responsabilidades que se le asignan, en este sentido se vuelve un agente activo
que de manera individual es capaz de identificar sus motivaciones con el fin de
mantener su propia consistencia en la consecucion de las actividades, posibilita el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion con todos los estandares y

requerimientos necesarios para su cumplimiento con una autonomia responsable.

Chiavenato (2000), continda con su idea sobre colaboradores responsables

con una capacidad de administrar efectivamente los recursos de la organizacion,

por su parte la organizacion se centra en la dotacion de las condiciones 6ptimas y
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materiales de calidad para el soporte y desarrollo de la labor del colaborador.
Comparte que es una concepcion centrada, dentro de ésta idea, administrar es un
proceso de crear oportunidades, liberar potencialidades, retirar obstdculos, ayudar
al crecimiento y proporcionar orientacion, es una administracién por objetivos y

no por controles.

Sobre la administracion con base a la teoria “Y”, considera un ambiente en
el cual es factible la inclusion de ideas y de nuevas formas de administrar,
considerando las capacidades y habilidades e incluso los valores de los
colaboradores independientemente de los niveles en los cuales se encuentre y se
desenvuelve. La base serd el depositar la plena confianza sobre las

responsabilidades de todos asumiendo un ambiente comprometido.

De forma genérica hay que entender que en las estructuras de las
organizaciones cada colaborador, area y direccion deberd de tener
responsabilidades y asignaciones de recursos debidamente definidos, si se quiere
hablar de una buena administracion. En este sentido no solo sera sobre los
recursos materiales, sino sobre los recursos humanos, retomando a Chiavenato
(2000) se convierte en una responsabilidad compartida que involucra la suma de
todas las dreas y todos los niveles que directa o indirectamente influyen en la

consecucion y cumplimiento de la misién y vision de las organizaciones.
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2.2 Evolucion de la gestidon de recursos

Para Chiavenato 1., Dessler G., Varela R. y Alles, M, administrar al
personal requiere de la labor de dreas como Recursos Humanos, quienes
posibilitan la alineacién a las normas, politicas y procedimientos de la
organizacion, a su vez se convierten en los agentes que guian y normalizan el
comportamiento humano dentro de la organizacién para el logro de los objetivos
de quienes dirigen las respectivas dreas, a los cuales se les conoce como gerentes
de linea, aquellos responsables de funciones claves para la organizacién y su
crecimiento en el mercado empresarial, tal es el caso del monitoreo de la
produccion y el logro de las ventas. Los roles de asesores o guias de
departamentos como las dreas de adquisiciones y compras o el drea de recursos
humanos, se le conocerd como gerentes de staff. Bajo dicha concepcion los
responsables de recursos humanos serdn quienes den soporte y asesoria a quienes
se consideren como gerentes de linea en procesos de gestion de reclutamiento,
contrato y compensaciones, a su vez se visualizan como gerentes de linea del

personal que se encuentra a su cargo respectivamente.

A pesar de la falta de estructura dentro de algunas organizaciones, las
areas de recursos humanos deben de hacer frente a las dreas de oportunidad
detectadas, ya sea en estructura o disefo, tanto de planeacion, procesos o
produccion, los retos presentes de la actualidad debilitan o impiden el
cumplimiento de las funciones, algunos de los retos como la competencia en el

mercado, los déficit o perdidas econdmicas y de recursos, la alza en indices de

18



rotacion, el desarrollo del personal para el cumplimiento de cierto estdndar y la
ejecucion de las tareas desde un plano objetivo y estratégico por parte del personal

con alto sentido de compromiso.

Para el logro de ello, se demanda una administracion y gestion del drea de
recursos humanos centrada a la estrategia tictica que involucre la planeacidn, el
desarrollo de las politicas, la estructura y el monitoreo de las practicas de los
colaboradores, de ser cumplido, facilitard a la organizacién el cumplimiento de

sus objetivos y metas.

2.3 El papel del area de Recursos Humanos

El rol de recursos humanos para Dessler y Varela (2008), parte desde los
gerentes, pues ellos son responsables de que las actividades de la gestion de
recursos humanos se posibiliten, el contar con su participacion en actividades de
reclutamiento, de la seleccion e incluso de la capacitacion de los colaboradores.
Esta vision posibilita los nuevos cambios al visualizar el drea de recursos
humanos, al descentralizar la toma de decisiones de la alta direccion. De esta
manera los objetivos se comparten a nivel de los gerentes de linea y de RH, se
extienden las responsabilidades a estos dos niveles sumando las actividades que se
comentaron anteriormente, como la posibilidad de incrementar el desempefio de
cada uno de los colaboradores, el gestionar un clima de relaciones interpersonales
adecuadas, desarrollar las competencias del personal, procurar la salud y bienestar

integral, etc.
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Al revisar la investigacion realizada sobre 17 organizaciones de giro
manufacturero (Dessler & Vela, 2008), llegaron a la conclusion de que las
organizaciones con ejecucion de mejores practicas en RH daban como resultado
un incremento y mejora en la calidad del desempeiio en indicadores de utilidades,
disminucién de los costos generados por la operacion, reduccién del indice de la
rotacion del personal. Dentro de las buenas practicas se observaba la realizacion
de capacitacion en donde el 83% de las organizaciones realizaban més de 20 horas
de capacitacion durante el afio, en comparacién con un 32% en otras
organizaciones, por otra parte, hacian uso de procesos de reclutamiento y
contratacion innovadores a nivel de aplicacion de pruebas y entrevistas, realizaban
procesos de evaluacion del desempefio constantemente en una muestra amplia de
colaboradores. Los hallazgos se realizaron por George Benson y colaboradores, y
se divulgo con el titulo de "High Involvement Work Practices and Analysts'
Forecasts of Corporate Earnings" en la revista Human Resource Management

durante el afio 2006.

En suma, se puede concluir que el rol del RH se convierte estratégico del
area al tener como funciones el gestionar las capacidades, habilidades y
conocimientos necesarios para los colaboradores a fin de sumar y apoyar a la
vision y metas de la organizacion. El contar con una estrategia y buenas practicas
por parte del drea de recursos humanos requiere en primera instancia el trazo de la

estructura clara de la organizacion, asi como su disefio.
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2.4 Medicién del desempeiio a través de la estructura y funciones del
personal

Los actuales retos para las mico, medianas y grandes empresas demandan
la optimizacién de los recursos humanos, procesos, planeacion estratégica y
direccion, para ello un elemento primordial es el establecimiento de una estructura
y sobre todo un énfasis en el desempefio medible en cuanto a su eficiencia, por
mencionar un ejemplo, el establecer un dato econémico en funcion a la
implementacion de los programas de desarrollo, el impacto en cuanto a los indices
de rotacion asi como las métricas para la evaluacion de la productividad en

relacion a los programas mencionados (Dessler & Vela, 2008).

Organizaciones como IBM, tuvieron actores de gestion como Ronald
McDonald, quien solicité a la organizacion la cantidad de cien mil millones de
dolares a fin de reorganizar la operacion de los procesos de recursos humanos, a
través, de la expresion de: “les voy a entregar talento habil, pertinente y que esté
listo para ser aprovechado, seré capaz de medir las habilidades, decirles con qué
habilidades contamos, con cuales [habilidades] no contamos [asi como de]
mostrarles después la manera de cubrir las dreas de oportunidad para mejorar
nuestra capacitacion”, (Robert Grossman, "IBM's HR Takes a Risk", HR

Management, abril de 2007).

Cierra Dessler y Vela (2008), con la idea de que solo recursos humanos
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podran crear un valor de participacion activa que produzcan en los empleados
comportamientos estratégicos que la organizacion requiera para cumplir sus

objetivos y metas.

La relacion entre la Gestion de Recursos Humanos y la organizacién
genera un ganar — ganar, desde un impacto econémico a través del desempefio
optimo de los colaboradores, asi como el crecimiento y desarrollo de ellos para la

mejora de su calidad de vida laboral.

2.5 La administracion de una organizacion

De acuerdo con Chiavenato (2000), son cinco los procesos
interrelacionados estrechamente e interdependientes, cada uno con sus respectivas
politicas, cuya interaccion obliga a que se sucedan cambios consecuenciales, es
decir, cualquier cambio producido en uno de ellos influye en los otros, y de esta
manera, se generan adaptaciones o ajustes en todo el sistema. Estos procesos son
medios que le permiten a la administracién de Recursos Humanos cumplir con los
principales objetivos que son crear, mantener y desarrollar un conjunto de
personas con habilidades, motivacion y satisfaccion suficientes para conseguir los
objetivos de la organizacion, alcanzando la mayor eficacia y eficiencia con los
recursos humanos disponibles, por ello mediante sus procesos debe planear,
organizar, desarrollar, coordinar y controlar técnicas capaces de promover el
desempefio eficiente del personal. Es importante subrayar que estos objetivos se

desprenden de los objetivos organizacionales.
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Los procesos de aprovisionamiento representan el ingreso de las personas
en el sistema organizacional. Se trata de abastecer la organizacién con los talentos
humanos necesarios para su funcionamiento, en este sentido es posible
plantearnos la siguiente interrogante, ;Como saber cudl es el talento que requiere
la organizacién?, misma que resolveremos mds adelante al abordar el tema de

Analisis y Descripcion de Puestos.

Uno de los procesos principales es “Provision de Recursos Humanos,
también denominado como “Reclutamiento y Seleccion de Personal”, el cual se
describe debido a la importante y dependiente relacion de éste con el “Analisis y
Descripcion de Puestos™ dentro de la organizacion. Se define la selecciéon como
una actividad de “comparacion o confrontacion de eleccion, de opcion y decision,
de filtro de entrada, de clasificacién y, por consiguiente, restrictiva”, (Chiavenato,
2000). El objetivo basico de este proceso es escoger y clasificar los candidatos
mas adecuados a las necesidades de la organizacion, es decir aquellos que tengan
mayores probabilidades de adaptarse al puesto ofrecido y desempefiarlo bien, es
asi como de acuerdo con este autor se busca solucionar dos problemas
fundamentales: “adecuacion del hombre al puesto” y “eficiencia del hombre en el

puesto”.

Clasificar la seleccion como un proceso de comparacion se refiere al

contraste entre dos variables, los requisitos del puesto vs el perfil o caracteristicas
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de los candidatos, la primera variable suministrada por el anélisis del puesto y la
segunda mediante la aplicacién de técnicas de seleccion. Dicha comparacién no se
centra en encontrar la igualdad entre las dos variables, sino en una franja de
aceptacion que admite cierta flexibilidad cercana al punto ideal o perfil ideal y
equivale a los limites de tolerancia admitidos en el proceso de control de calidad,

segun establece Chiavenato (2000).

Chiavenato hace una reflexion que pudiera parecer obvia no por ello
menos importante, mediante la cual expresa lo siguiente: “Si todos los individuos
fueran iguales y reunieran las mismas condiciones para aprender y trabajar, la
seleccion no seria necesaria”, (Chiavenato, 2000). De esta manera el proceso
selectivo debe suministrar no sélo un diagndstico sino también un pronostico, y el
punto de partida o de referencia para este proceso en cualquier organizacion, se
fundamenta en los datos y la informacion que se tengan del puesto. De acuerdo
con el mismo autor, los criterios de seleccion deben basarse en lo que exige o las
especificaciones del puesto con la finalidad de dar mayor objetividad y precision a

la seleccidn de candidatos.

Dado que la seleccion es un sistema de toma de decision, retomando al
autor, se requiere que la decision se apoye en estandares o criterios determinados
para que pueda ser vélido y confiable, estandares que pueden ser proporcionados

por la descripcién y perfil.

24



Otro de los procesos del drea que cobra particular importancia para el
presente proyecto es “Aplicacion de Recursos Humanos”, denominado asi en
relacion a la estructura propuesta por Chiavenato (2000), y mediante el cual se
determinan los requisitos bésicos de la fuerza laboral, mismos que obedecen al
desempefio de las tareas y funciones correspondientes a los puestos en la
organizacion, y mediante el cual se establecen los criterios que le permitan
planear la distribucion y traslado interno de los recursos humanos, ademas, este
proceso incluye los criterios de calidad y la adecuacion de los recursos humanos
mediante la evaluacion del desempefio. En este sentido, se puede observar que el
andlisis y descripcion de puestos es el proceso y documento segun corresponde
que puede aportar a la organizacion los criterios para validar el ajuste de un
empleado al puesto y evaluarlo de manera mas objetiva, lo ultimo es una
consecuencia que se busca generar en la organizacion posterior a los resultados

del presente trabajo.

Los procesos descritos han sido redefinidos y estructurados dentro de los
sistemas de Gestion por Competencias, sistemas en donde se resalta en mayor
medida el producto central del proyecto lo cual se explica en este capitulo més

adelante.

2.6 Analisis y Descripcion de puestos

En este apartado presentaremos estd técnica asi definida por Chiavenato
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(2000), incluida en el proceso de “Aplicacion de Recursos Humanos” mismo que
ya ha sido descrito, se muestra brevemente debido a que més adelante se abordara
como tema central del proyecto, sin embargo, hemos hecho mencién del mismo
en varias ocasiones, que es preciso presentar al lector algunas definiciones y un

panorama breve para conceptualizar el resultado de este proyecto.

Chiavenato (2000), hace una descripcion particular en relacion con el
andlisis y su descripcion, la denomino asi, debido a que varia significativamente
con relacion a otros autores incluidos en el presente trabajo. El autor define la
“Descripcion de Puesto como; las tareas, los deberes y las responsabilidades del
cargo, en tanto que las especificaciones del cargo se ocupan de los requisitos que
el ocupante necesita cumplir”. Las denominadas especificaciones segun dice,
suministran la percepcion que tiene la organizacion respecto a las caracteristicas
humanas que se requieren para ejecutar el trabajo, expresadas en términos de
educacion, experiencia, iniciativa, etc., a lo que en este proyecto denominamos
“Perfil de Puesto”. Hasta este punto la informacién que menciona debe estar
contenida en el andlisis y la descripcidn coincide con las aportaciones al tema de
autores como Alles y Ferndndez-Rios, sin embargo, lo distintivo radica en la

descripcion de la aplicacion de dicha técnica.

Seglin menciona Chiavenato (2000), el “Analisis” sigue a la “Descripcion

del Puesto”, aun cuando al leer los conceptos la logica indique lo contrario. Para

éste, una vez identificados los aspectos intrinsecos, se analiza el puesto en
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relacion con los aspectos extrinsecos, es decir, los requisitos que el cargo exige a
su ocupante. El autor no denomina anélisis al proceso para determinar las tareas o
funciones requeridas, sino al estudio de los datos y el desempeiio del puesto en si,
a través del cual se determinan los requisitos de calificacioén para candidatos o
trabajadores.

En este sentido, desde esta perspectiva, la “Descripcion del puesto” “...es
una simple exposicion de las tareas y funciones que desempefia el ocupante de un
cargo, en tanto que el andlisis de cargos es una verificacion de las exigencias
(requisitos) que dichas tareas o funciones imponen al ocupante”. (Chiavenato,

2000).

Puntualiza que es necesario describirlo para conocer su contenido,
enumerando las tareas o funciones que lo conforman o lo diferencian de los demés
puestos de la empresa, considerando de manera detallada de las funciones o tareas
(qué hace el ocupante) la periodicidad de la ejecucion (cudndo lo hace), los
métodos aplicados para la ejecucion de las tareas o funciones (cémo lo hace) y los
objetivos del cargo (;Por qué lo hace?), sefiala también que el andlisis de puestos
debe referirse a cuatro areas de requisitos aplicadas, requisitos intelectuales,
requisitos fisicos, responsabilidades implicitas y condiciones de trabajo, lo
anterior con la finalidad de proveer de conocimiento de los puestos a las
organizaciones. En general casi todas las actividades de Recursos Humanos se

basan en la informacién que proporciona el andlisis de puestos.
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2.7 Gestion de las organizaciones

En la era actual, la tecnologia y la informacién estdn al alcance de todas
las empresas, por lo que la tnica ventaja competitiva que puede diferenciar una
empresa de otra es la capacidad que tienen las personas dentro de la organizacién
de adaptarse al cambio. De acuerdo con Arenas G. y Sudrez B., (2008), el cambio
se logra mediante el fortalecimiento de la capacitacion y aprendizaje continuo en
las personas a fin de que la educacidn y experiencias sean palpables frente a un
sistema de competencias. Ademas, Alles (2011), sefala que la necesidad de
competir ha impulsado cambios en la concepcion acerca de la gente en las
organizaciones, lo cual ha contribuido a un nuevo enfoque de la gestion humana,
que posibilite y contribuya a un mejor alcance de los objetivos estratégicos, asi

surgiod la Gestion de Recursos Humanos por Competencias.

Segun describe Alles (2011), este sistema de administracion es un ganar-
ganar, ya que por un lado permitird el cuamplimiento de los objetivos
organizacionales y, por otro, ubicard a las personas en los puestos para los cuales
estdn mejor capacitadas, tanto en conocimientos, como en competencias. El papel
que ha asumido la administracion lo lleva a participar més en el negocio, y lo hace
a través de la busqueda, provision y mantenimiento de empleados competitivos
que sepan adecuarse al contexto actual, con una praxis absolutamente profesional,
es decir no puede improvisar sus procesos, de lo contrario le serd mas dificil crear
valor.

Entonces, esta nueva vision de recursos humanos, “...constituye un
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sistema, cuya premisa fundamental es concebir al hombre dentro de la empresa
como un recurso que hay que optimizar a partir de una visién renovada y
competitiva” (Gavidia & Méndez, 2012). A manera de reflexion, los mismos
autores comentan que la experiencia de las empresas con éxito competitivo, indica
la necesidad de modificar la forma de pensar en cuanto a la fuerza laboral y el
empleo, se requiere pensar en lograr el éxito trabajando con las personas, no
reemplazandolas o limitando el alcance de sus funciones, afirman que las
empresas que aceptan esta perspectiva son las que estdn en mejores posibilidades,
no solo de permanecer en el mercado, sino también de competir con éxito en el

mundo globalizado.

De manera breve coincido con Aguillén (2007), en que la gestion por
competencias funge como una herramienta estratégica dentro de las
organizaciones, convirtiéndose en elemento indispensable para enfrentar los
nuevos desafios que impone el medio, impulsando a nivel de excelencia las
competencias individuales, al mismo tiempo que da respuesta a las necesidades
operativas, y es asi como garantiza el desarrollo y administracion del potencial de

las personas, “de lo que saben hacer” o podrian hacer.

Es una nueva realidad empresarial que planea el presente y futuro a partir
de su recurso humano, con la exigencia ahora de interferir en los planes
operativos, a través de los perfiles de cada trabajador la existencia de un perfil de

competencias para cada uno de los cargos de la organizacién ofrece una
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herramienta de gran utilidad para el proceso de reclutamiento y seleccion de
personal. Desde esta perspectiva, y de acuerdo con Arenas G. y Sudrez B., (2008),
no se puede contar s6lo con la tradicional descripcion de funciones, tareas y
responsabilidades del cargo sino también con una descripcién concreta de las
competencias que son requeridas para el buen funcionamiento del individuo en el
cargo, ademds es interesante indicar que el primer lugar donde se detectan los

cambios en las organizaciones es en los perfiles de puesto.

Por lo tanto segtin menciona Arenas G. y Sudrez B., (2008) una adecuada
gestion por competencias implica establecer los requisitos psicologicos y
requisitos actitudinales en funcion de los resultados que deben ser alcanzados por
los colaboradores de la organizacion, es por ello que el disefio de los perfiles de
puesto elaborados en el presente proyecto, facilitan el inicio de un sistema de €sta
naturaleza en la organizacion en cuestion, tal como lo menciona Costa (2008), al
disponer de un perfil de competencias basado en conductas exitosas o eficaces

observables, el proceso de plantear metas de desempeio se vuelve més preciso.

En relacion con la efectividad o aplicabilidad de dicho sistema, la
Organizacion Internacional del Trabajo (Cinterfor/OIT, 1997), indica que muchas
empresas en Estados Unidos, Europa y recientemente en América han
implementado la gestion de Recursos Humanos basada en competencias como
una herramienta para mejorar la productividad y mantener un clima positivo en

las relaciones con sus colaboradores. Una de las razones mas importantes de estos
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esfuerzos se encuentra en el intento de mejorar los niveles de productividad y
competitividad a través del conocimiento y la capacidad de aprender de la
organizacién. Eso muestra una tendencia a revalorizar el factor humano como

clave de la competitividad organizacional.

2.8 Descripcion de funciones y competencias de los puestos

Con base en las contribuciones de David C. McClelland, considerado el
impulsor de estos sistemas de Gestion por Competencias, y en investigadores
como Lyle M Spencer y Singe M. Spencer Martha Alles (2011) especialista
reconocida por sus aportaciones en el tema de Recursos Humanos, disefia su
propio modelo de gestion por competencias, el cual conlleva a la definicion o
revision de la vision y mision de la organizacion; definicion de competencias por
la maxima direccion de la compaiiia, tanto cardinales como especificas;
confeccion de los documentos necesarios: diccionarios de competencias y
comportamientos; asignacion de competencias y grados o niveles a los diferentes
puestos de la organizacion; determinacion de brechas entre las competencias
definidas por el modelo y las que poseen los integrantes de la organizacion, y
finalmente el disefio de los procesos o tres pilares que lo componen: seleccion,

desempefio y desarrollo.

De acuerdo con Alles (2011), la competencia en este modelo de
administracion funge como el vehiculo para conectar la estrategia organizacional

con los subsistemas de recursos humanos, ademas cuando este modelo se disefla a
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la medida de la organizacion, éste actia como el medio para lograr alinear los

recursos humanos con la estrategia.

Algunas de las aportaciones que proporciona la insercién de un modelo
bajo este enfoque, de acuerdo con Costa (2008), es que permite estudiar los
comportamientos observables en las personas que realizan su trabajo con
eficiencia y define el puesto en funcion de las mismas; facilita la comparacion
entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil de competencias de las personas
y por tanto, las predicciones son mds seguras y confiables, permite la interrelacion
de los diferentes procesos del area (seleccion, induccion, evaluacidn, capacitacion,
desarrollo, compensaciones, desvinculacion), posibilitando realizar su gestion de
manera integrada, gracias a que comparten una fuente de informacion ligada a las
responsabilidades de los cargos y a un lenguaje comun, “competencias”, ademas,

admite y fomenta la posibilidad de aprendizaje de los individuos.

2.9 La importancia de las funciones y competencias para la
funcionalidad de las organizaciones

Las competencias por definir de acuerdo con esta metodologia se
clasifican en dos tipos: Competencias Cardinales, las cuales deben poseer todos
los integrantes de la organizacion; y Competencias Especificas, las cuales aplican

para ciertos colectivos de personas, por area y/o por funciones.

Para lograr la Definicion de las Competencias que establecerdn los

criterios dentro de la organizacién se debera recurrir como ya se mencioné a la
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maxima conduccion de la empresa, son ellos quienes deben definir los factores
clave para el éxito. Anteriormente se partia del estudio de referentes dentro de la
organizacion, actividad que se dejé de lado al comprobarse que se transferian al
modelo no sélo las virtudes sino caracteristicas poco convenientes, y, por otra
parte, la definicién tampoco puede dejarse en manos de un menor nivel dentro de

la organizacion, aunque sean “manos expertas”.

Para Spencer y Spencer (1993), el primero y mas importante paso en un
estudio de competencia es la identificacion de los criterios o medidas que definen
un desempefio superior o eficaz en el puesto por ser estudiado, dichos criterios
son medidas de resultados (objetivos) tales como productividad, etc. Alles (2011)
coincide en identificar esta actividad como la primera a realizar y sefiala que
identificar las competencias, es uno de los pasos a seguir, sin embargo, es
importante sefialar que éstas deben ser definidas, asi se enfatiza y define la validez
de los criterios y se comprende y aplica de mejor manera lo que realmente causa
un desempeiio superior o eficaz en el trabajo, de lo contrario se trabajaria de la

forma equivocada.

De acuerdo con este modelo, las competencias deben contener grados y
cada grado su propia definicidn, lo anterior para facilitar su evaluacion y
aplicacion directa en los recursos humanos de la organizacion, con ello también se
genera la estandarizacion de criterios, pues toda la informacion deberd ser

compilada en un Catdlogo o Diccionario de Competencias y posteriormente
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debera disefiarse un Diccionario de Comportamientos, con indicadores de
medicién para cada competencia. La importancia del Catdlogo de Competencias
de acuerdo con Alles (2011), radica en que las competencias definen capacidades,
por ello en los descriptivos de puesto las competencias seran parte esencial,
mientras que el Catdlogo de Comportamientos representa un patrén de

comportamientos a alcanzar para lograr la estrategia organizacional.

El método de Martha Alles aunque propone los pasos a seguir para la
implementacion, solo muestra una técnica para llevar a cabo el paso mds
importante “Identificacion y Definiciéon de Competencias™ a la cual denomina
“Talleres de reflexion con la maxima conduccidon” por lo que se recurre a las
contribuciones de Spencer y Spencer (1993) para complementar este apartado,
estos autores proponen utilizar seis fuentes y métodos de recoleccion de datos
para desarrollar modelos de competencia cldsicos: entrevistas de eventos
conductuales desarrollada por David McClelland, que se deriva del Método del
Incidente Critico de Flanagan; paneles de expertos; encuestas, base de datos de
“sistemas expertos” de modelos de competencia, andlisis laboral de
tareas/funciones y observacion directa. A continuacion, se describen algunos de

estos métodos.

EEC (Entrevista de eventos conductuales), se le piden a la gente que

identifique y describa las situaciones mds criticas con las que se ha enfrentado en

sus trabajos, se pregunta acerca de la situacion o la tarea, los involucrados, qué
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hizo el entrevistado, y cudl fue el resultado, este método incluye el procedimiento
de sondeo del “Test de Apercepcion Tematica (TAT)” que aportan datos acerca de
la personalidad y del “estilo cognitivo™ del entrevistado (por ejemplo, lo que
piensan, sienten y quieren lograr al manejar la situacién). Esto permite al
entrevistador medir competencias tales como la motivacién de logro o formas
logicas de pensamiento y de resolver problemas. “Pedirle a la gente que se
concentre en las situaciones mds criticas a las que se han enfrentado produce
datos sobre las habilidades y competencias mds importantes, los entrevistados
cuentan vividas “historias cortas” acerca de como manejaron las partes mds
importantes y dificiles de sus trabajos, y, al hacerlo, revelan sus competencias

para hacer el trabajo” (Spencer & Spencer, 1993).

Panel de Expertos, funciona mediante la técnica de lluvia de ideas con
relacion a las caracteristicas personales que los empleados necesitan para
desempefiar un trabajo con un nivel minimamente aceptable, medio y un nivel
superior. Segun Spencer y Spencer (1993), dentro de las organizaciones, los
expertos pueden ser los supervisores de los puestos estudiados, personas con un
excelente desempeio, o externos, quizd profesionales de los recursos humanos

que conocen bien el trabajo.

Encuestas, a través de dicha herramienta es que los expertos califican

items de competencia (indicadores conductuales), de acuerdo con su importancia

para un desempefio laboral eficaz, otorgando una jerarquia por rango a las
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destrezas de acuerdo con la importancia para el desempeiio y la probabilidad de

que identifiquen como prioridades para la seleccion de recursos humanos.

Andlisis Laboral de Tareas/Funciones, en este método, tal como sugieren
Spencer y Spencer (1993), los empleados u observadores enlistan detalladamente
cada tarea, funcion, o accion que desempeia el ocupante del puesto en un periodo
dado de tiempo. Los datos son recolectados usando cuestionarios escritos, diarios

de tiempo, entrevistas individuales o de paneles, u observacion directa.

Observacion Directa, mediante el cual los empleados son observados
directamente al desempeifiar tareas de trabajo, poniendo énfasis en las tareas

(criticas), y sus conductas son codificadas buscando competencias.

Hasta este punto se han descrito los pasos para la identificacion, definicion
y concentracion de las Competencias para el modelo, a lo que Spencer y Spencer
denominan “Guia de Codificacion de Competencia Final”, mientras que Alles los
nombra, “Diccionarios de Competencias y Comportamientos”, posterior a esto, de
acuerdo con Alles (2011), es preciso asignar las competencias en grados y niveles
a los distintos puestos estudiados dentro de la organizacion, siguiendo con la
determinacion de los gaps entre las competencias definidas por el modelo y las
que poseen los integrantes de la organizacion, especificamente de los puestos
analizados, para finalmente realizar los ajustes o redisefios a tres procesos base de

la metodologia, Seleccion, Desempefio y Desarrollo los cuales ya habian sido
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sefialados en este documento.

Debido a que el objetivo de la insercién de un modelo de competencias es
la mejora continua en los procesos del drea de Recursos Humanos, vale la pena
mencionar su aplicacion en los subsistemas o procesos base, considerando que

€«

para poder iniciar su aplicacién dentro de una determinada organizacidn, “...el
primer proceso al que se deberd encarar una vez definidas las competencias, es
la Descripcion de Puestos por Competencias...es la piedra fundamental...ya que

a partir de ésta ...es posible implementar todos los demas proceso de Recursos

Humanos ’(Alles, 2011).

El primer subsistema de aplicacion denominado Seleccidn, tendrd como
objetivo central conocer a los candidatos, recoger, analizar y comprobar toda la
informacion que se haya considerado necesaria para discriminar y predecir el
éxito en el desempefio de su puesto, asi lo menciona Olalla (2007), lo anterior con
relacion a las competencias asignadas al mismo. Para ello se debe decidir tanto el
nimero como las caracteristicas de las técnicas de seleccidn que van a permitir un
conocimiento exhaustivo de los candidatos, entre ellas la entrevista por
competencias, que de acuerdo con Alles (2011), la clave estd en detectar a través
de preguntas los comportamientos observables en el pasado, con relacion a la

competencia que se desea evaluar.

Otro proceso base es el de Evaluacion, donde la aplicacion del modelo
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consistird en la identificacidn, medicién y gestion del rendimiento de los
empleados, “...pudiendo detectar en cada uno sus fortalezas a potenciar y sus
debilidades a superar” (Olalla, 2007). Esta valoracién aporta informacion valiosa
para tomar decisiones relativas a formacioén, reclutamiento y seleccion, desarrollo
de carreras, identificaciéon de empleados con alto potencial, etc., cabe sefialar que
la evaluacién no debe ceiiirse a aspectos cuantitativos, tales como nimeros de
unidades producidas, puntualidad, sino que se debe dar importancia a aspectos
cualitativos conocidos como rasgos y comportamientos, como trato al cliente,
trabajo en equipo, etc., competencias que dependerdn siempre del puesto

desempefiado o a desempeiiar.

Y finalmente el Desarrollo, proceso al que hace referencia Alles (2011) de
la siguiente manera: “Si una empresa tiene descripciones de puestos por
competencias, planes de carrera con relacion a ellos, y evaliia el desempeiio de
su personal por competencias, podrd desarrollar sus recursos humanos en linea
con las competencias de la organizacion y de ese modo alcanzar su Mision y
Vision”.

Como conclusion Martha Alles plantea que el modelo es aplicable a
cualquier tipo de organizacion, si, y s6lo si cuenta con un equipo de directivos
comprometidos con el modelo, participando activamente en la definicién del

mismo.
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2.10 Analisis y Descripcion de Puestos por Competencias.

“El analisis y la descripcion de puestos de trabajo, en cualquiera de sus
tres acepciones principales, campo de conocimiento, conjunto de métodos y
técnicas y resultado de un proceso, es un medio bdsico de gestion de empresas y

organizaciones”’, (Fernandez-Rios, 1995).

Expuesto lo anterior, es imprescindible realizarnos las siguientes
preguntas, pensando en que existen organizaciones que no cuentan con este medio
basico de gestion y estan en operacion, ejemplo de ello es la Organizacion sujeta a
andlisis en el presente trabajo, una de ellas seria ;en qué fundamentan los cambios
de estructura, las decisiones de ampliacion o de reducciéon o modificacion de
puestos?, ;en qué se basa el sistema de compensaciones o como se fundamentan
los criterios de seleccion?, lo cual inevitablemente sucede, sin embargo la base es

endeble tal como en su momento lo afirmé Fernandez-Rios.

Necesitamos reconocer que el Andlisis y Descripcion de puestos no
resuelve todas las dificultades, y tampoco lo hard; sin embargo, la informacion

que ofrece es de valor incuestionable.

De acuerdo con Fernandez-Rios (1995), el Anélisis y Descripcion de
Puestos de trabajo es el procedimiento metodoldgico que permite obtener toda la
informacion relativa a un puesto de trabajo, y consta de dos etapas, la primera

Analisis y Descripcion de Puestos y Descripcion de Puestos de Trabajo.
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Las fases o etapas que propone el autor, son las més conocidas y a las
cuales se sujetan numerosas investigaciones del tema, sin embargo existen
diferencias con algunos autores, como Chiavenato L., la cual ya fue expuesta con
anterioridad, al respecto el autor expone lo siguiente “...no comparto la opinion
de McCormik (1976) sobre la diferencia existente entre andlisis y descripcion de
tareas cuando, apoydndose en Miller (1962) afirma que la descripcion de tareas
equivalente en su contexto a lo que denominamos Andlisis y Descripcion de

’

Puesto... ” semejante a la propuesta de Chiavenato, “cuando puede ser
comprendida como la identificacion de los requerimiento, esto es, una
descripcion de los que debe ser realizado; tal descripcion se hace en términos
esencialmente operacionales, enfatizando los procesos fisicos de los estimulos
que la persona ha de recibir y de las respuestas que ha de ejecutar. El andlisis de

tareas en cambio se centraria seguin esto, sobre los requerimientos del

rendimiento humano (conocimientos, habilidades...)”, (Fernandez-Rios, 1995).

Aun cuando la voz de Chiavenato, especializada y reconocida en el tema,
sostiene que la descripcion es previa al anélisis, coincido con Fernandez-Rios de
que es, mds bien al contrario: el andlisis es una fase necesaria, que se realiza
previamente a la descripcion y ésta se basa en la informacion obtenida del

analisis.

2.11 Definiciones de Analisis y Descripcion de Puestos.

Enfocados en el objetivo del presente proyecto, han sido recopiladas las siguientes
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definiciones.

Lanham 1962. “Proceso por el cual se determina la informacion
pertinente relativa a un trabajo especifico, mediante la observacion y el estudio.
Es la determinacion de las tareas que componen un trabajo y de las habilidades,
conocimientos, capacidades y responsabilidades requeridas del trabajador para

’

su adecuado ejercicio y que diferencian al trabajo de todos los demas’

(Fernandez-Rios, 1995).

Bemis, Belenky y Soder 1983. “Es un procedimiento sistemdtico para
reunir, documentar y analizar informacion sobre tres aspectos bdsicos de un
puesto de trabajo: contenido del puesto, requerimientos del puesto y contexto del

puesto” (Fernandez-Rios, 1995).

“El analisis y descripcion de puestos es una técnica bdsica, tanto a efectos
de planificacion de personal, como elemento residual y de referencia a otras
herramientas de gestion como los perfiles de competencias, evaluacion del
desemperio, sistemas de retribucion, formacion, etc... Esta es la razon por la que
se considera que un estudio detenido de éstos es imprescindible para la correcta

comprension de la organizacion” (Jiménez, 2007).

“Las descripciones de puesto son el resultado de la informacion obtenida

por los andlisis de puesto de trabajo. Se definen como un documento escrito en el
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cual se identifica, define y describe un puesto de trabajo en funcion de sus
cometidos, responsabilidades, condiciones de trabajo y especificaciones”

(Gémez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2004).

“El analisis de puestos de trabajo es el procedimiento para determinar las
responsabilidades de éstos, asi como las caracteristicas que debe tener la gente
que se contratard para cubrirlos. El andlisis brinda informacion sobre las
actividades y los requisitos del puesto...esa informacion se utiliza para elaborar
las descripciones de los puestos de trabajo (lo que implica tal puesto) y las
especificaciones o el perfil del puesto de trabajo (el tipo de individuo que hay que

contratar para ocuparlo)” (Dessler & Varela, 2008).

“El andlisis de puestos es el proceso que permite, estudiar y ordenar las
actividades que desarrolla una persona en su puesto de trabajo, asi como los
requisitos indispensables para su eficaz desemperiio. El andlisis permite sintetizar
para llegar a describir”’, mientras que la descripcion “... es una explicacion
escrita de las funciones, responsabilidades, condiciones de trabajo y otros
aspectos relevantes. Se presenta en forma de resumen, compilada, ordenada y
redactada. Se sintetizan todos los aspectos fundamentales, todo lo que se ha
observado, visto y comprobado en la ejecucion. Hace referencia al puesto y no a

la persona que lo ocupa” (Varela, 2006).

Finalmente se incluye la definicién de Anélisis Funcional de puesto, por
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ser una técnica utilizada en los instrumentos disefiados para el presente proyecto,

¢

el cual se define de la siguiente manera: “...es una metodologia que permite
reconstruir luego de desarrollar una serie de etapas, las competencias que debe
reunir un trabajador para desemperiarse competentemente en un dmbito de
trabajo determinado...los principios o criterios que dan sustento a la aplicacion
... tres siguientes ...debe ir de lo general a lo particular... identificar funciones
delimitadas... que tengan claramente definidos su inicio y su término (no deben
ser continuas)...debe realizarse con base en la relacion causa-consecuencia...
importante identificar lo que debe hacerse para alcanzar el resultado...

constituyen la parte técnica de una estructura para identificar competencias...se

expresa en un mapa o drbol funcional” (Costa, 2008).

De manera general, dichas afirmaciones fundamentaron la planeacion del
proceso, el disefo de los instrumentos, asi como la codificacion de la informacion

en relacion con cada uno de los puestos analizados.

2.12 Informacion esencial para el Analisis y Descripcion de Puestos.

Como una primera aproximacion a los factores que deben ser analizados y
descritos en relacion a los puestos, se entiende que el puesto tal como lo menciona
Louart (1994) citado por Jiménez (2007), es un conjunto de actividades
relacionadas con ciertos objetivos y supone en su titular, ciertas aptitudes
generales, ciertas capacidades concretas y conocimientos practicos relacionados

con las maneras internas de funcionar y con los modos de relacionarse, por lo que
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el contenido funcional del puesto debe ser complementado con un contenido

competencial y motivacional, es decir “el saber hacer” que cada puesto necesita.

Cabe sefialar que el andlisis de los factores del puesto debe brindar los
fundamentos para redactar la descripcion de los puestos de trabajo, misma que
debe explicar la realidad del individuo en el puesto que ocupa, ademads de que
dicha informacién posteriormente se utilizard para la identificacién y redaccion

del perfil de puesto.

Comenzando por el contenido funcional, Gémez-Mejia, Balkin, y Cardy,
(2004), mencionan que son cuatro los elementos importantes de una descripcion
de puestos: informacién de identificacion, resumen del puesto de trabajo,
cometidos y responsabilidades; y por ultimo especificaciones y cualificaciones

minimas del puesto a lo cual nosotros hemos denominado perfil de puesto.

Chruden y Sherman (1997), al igual que Dessler y Varela (2008),
coinciden en que la informacion de identificacion del puesto debe ser la primera
parte de una descripcion, pues consiste en ubicar el mismo, dentro de la estructura
organizacional, por ende, contiene datos como el nombre del puesto,
departamento, autoridad (tramos de control), asi como la misién o descripcion

genérica del mismo.

El segundo elemento, el cual hace referencia al resumen del puesto, debe
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describir la esencia general e incluir tinicamente sus principales funciones o
actividades, asf lo sefialan (2008), sin embargo una exposicién detallada del
mismo requiere de mayor informacién y Gomez-Mejia, Balkin, y Cardy, (2004),
sugieren aspectos como herramientas y equipo necesario, asi como, los materiales
y procedimientos utilizados para la realizacion de sus actividades, la importancia
de lo anterior es segundado por Martha Alles, quien aporta otro elemento
interesante, los “estandares de rendimiento del puesto” que significan una variable
indicativa que mide lo que se espera del empleado. Esto ultimo también sefialado
por Dessler y Varela, indicando que éstas son las pautas establecidas que debe
alcanzar el trabajador, en cada una de las obligaciones de la descripcion del
puesto.

El tercer elemento referido a las responsabilidades del puesto, segun
menciona Dessler y Varela (2008), es la parte fundamental de la descripcion del
puesto de trabajo, por tanto, se debe incluir una lista de sus principales
responsabilidades, cuidando de no omitir aquellas que realice de manera

esporddica.

Posterior a las responsabilidades y anterior a las cualificaciones minimas
del puesto, con elementos correspondientes a la estructura planteada por Gomez-
Mejia, Balkin, y Cardy, (2004), hemos situado un nuevo elemento, al cual le
denominamos “entorno operativo”, sugerido por Taylor, parafraseado de Dessler
y Varela (2008), quien indica la necesidad de describir el entorno en que se

desarrollaba el trabajo, el ambiente fisico en que se desarrollaba el proceso, e
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involucra condiciones como nivel de ruido o calor y circunstancias riesgosas entre
otras. Alles (2011), incluye las relaciones de trabajo, mismas que hemos situado
en este apartado, y que es de particular importancia identificarlas para determinar

el impacto del puesto analizado en los procesos.

Hasta aqui se han logrado describir los contenidos de las Descripciones, 1o
cual nos permite hacer un paréntesis y mencionar que las descripciones pueden
ser genéricas o especificas, asi lo indica Varela (2006), las primeras definen el
contenido de un puesto a grandes rasgos sin identificar, detalladamente las tareas
y competencias comprendidas, mientras que las segundas hacen mencion de los
deberes y tareas precisas de un puesto, indicando claramente los aspectos en que
éste se relaciona con otros puestos y mostrando con claridad los métodos de

trabajo utilizados, deberes y limites de esa responsabilidad.

Finalmente abordamos el cuarto elemento, es decir, la informacion que
debe contener el perfil de puesto, que de manera general se refiere al contenido
competencial y motivacional. Para la concentracion de informacion en este
apartado, se debe recurrir a los anteriores con el objeto de responder a la siguiente
pregunta, ;Cudles son los rasgos de personalidad y experiencia necesaria para
desempefiar este trabajo de forma adecuada?, la respuesta es esencial, debido a
que facilita la conformacién del perfil y éste a su vez se utiliza para identificar los
factores clave que se deben buscar y evaluar en los candidatos o el personal

interno.
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Dessler y Varela (2008), subrayan la necesidad de especificar en este
apartado los rasgos fisicos y habilidades sensoriales que representan cierto
potencial para desempeiiar el trabajo, la meta consiste en identificar los factores
clave y predecir con validez cudles son los candidatos que desempefiarian bien el
trabajo y cudles no. Con relacién a lo anterior Chiavenato (2000), indica que las
especificaciones son verdaderos puntos de referencia que permiten analizar una
gran cantidad de cargos de manera objetiva; los considera verdaderos

instrumentos de medicion.

Si bien es cierto que los rasgos humanos especificos (la destreza manual o
el nivel académico, por ejemplo) son importantes; no se debe ignorar el hecho de
que algunas conductas laborales se aplican a casi cualquier puesto de trabajo
(como la productividad, la honestidad y una elevada asistencia) aunque, por lo
general, dicen, no surgen mediante un anélisis de puestos, asi lo sefialan Dessler y
Varela (2008), por este motivo, el presente proyecto no se queda unicamente en la
Descripcion del Puesto y Perfil, sino que se realiza la metodologia especificada
para aplicarles el concepto de competencias, por ello la redaccién de estos
documentos en este trabajo, debe revelar las competencias involucradas para el

puesto.

De manera breve, sélo cabe sefialar que la incorporacion de psicélogos

investigadores en las actividades de andlisis de puestos, especificamente

relacionadas con el contenido competencial y motivacional, han supuesto un salto
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importante, ejemplo de ello fue H. Munsterberg, (1913), parafraseado de Dessler
y Varela (2008), quien utilizo sistemdticamente el andlisis de puestos para
elaborarlo en un primer momento y posteriormente para estimar su validez con los
test psicotécnicos que empezaban a surgir, otro avance fue promovido por el
matrimonio Gilbreth, citado por los mismos autores, quienes propusieron un
sistema de andlisis que incluia numerosos datos, los cuales hacian referencia a
mediciones de “variables del trabajador”, resaltando asi los factores humanos
sobre los no-humanos y llegando a defender que el analista procuraria descubrir
como, reordenando las operaciones, el equipamiento o la formacién, personas de
muy diferentes caracteristicas podrian obtener el mismo nivel 6ptimo de

produccion.

2.13 Métodos de recoleccion de informacion.

Chiavenato (2000) y Dessler y Varela (2008), describen como los métodos
mads utilizados para el andlisis y descripcidon de puestos los siguientes: a)
Observacion directa; b) Cuestionario; c) Entrevista directa; y d) Métodos mixtos.
La aplicacion de estos métodos debe valorarse en relacion con las finalidades del
trabajo, flexibilidad del mismo y de la organizacién, estandarizacién o nivel de
aceptacion, tamafio de la muestra y el tiempo que se tiene planeado invertir,

ademas del costo, asi lo menciona Jiménez (2007).

A continuacion, se describen las caracteristicas de cada uno de los

métodos, para finalmente describir de manera breve el sistema o los pasos
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necesarios para la obtencién de la Descripcion y el Perfil de Puesto.

Método de observacion. Comprende el anélisis del puesto observando al
ocupante del mismo de manera directa y dindmica, en plena ejecucion de sus
funciones, donde el analista registra los datos clave de su observacién en los
formatos dispuestos para esta actividad, es especialmente til cuando los puestos
consisten sobre todo en actividades fisicas observables. Dado que el método no
logra responder todas las preguntas ni clarifica las dudas, por lo general se

acompafa de entrevistas al ocupante del puesto y supervisor del mismo.

La principal ventaja de este método sefialada por Chiavenato (2000), es la
veracidad de los datos obtenidos, debido a que se originan en una sola fuente
(analista de puestos), quién por lo general brinda mejores resultados cuando esta
ajena a los intereses de quien ejecuta el trabajo. Ademads, no requiere que el
ocupante del puesto deje de realizar sus funciones, por ello representa un método
ideal para aplicarlo a puestos sencillos y repetitivos; sin embargo, su principal

desventaja es el costo elevado en tiempo.

Cuestionario. Su disefio debe permitir respuestas correctas e informacion
util, por lo que antes de su aplicacién es necesario darselo a conocer minimo a un
ocupante del puesto y su superior, de esta manera identificard si es o no pertinente
su aplicacion o si es necesario adecuar el contenido y eliminar distorsiones. Este

método solicita a los empleados que describan las obligaciones y
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responsabilidades relacionadas con el puesto de trabajo desempefiado, por ello la
relevancia del disefio y el contenido del mismo, cuidando principalmente dos
factores, en primer lugar que estén incluidas todas aquellas variables que se desea
explorar y en segundo que se mantenga en un punto medio entre aquellos que
estdn demasiado estructurados y su opuesto, pues en la practica éstos dan el mejor
resultado, asi lo sugieren Dessler y Varela (2008). De todos, es el método mds
econdmico, sin embargo, exige una planeacion y elaboracion cuidadosa y a
detalle.

Entrevista. Chiavenato (2000), la denomina como el enfoque més flexible
y productivo en el andlisis de puestos, éstas se pueden aplicar a quienes ocupan el
puesto, o supervisores que conocen detalladamente las tareas. El autor indica que
dicha herramienta bien estructurada, brinda informacion acerca de todos los
aspectos del puesto. Ademds, garantiza una interaccion frente a frente entre el
analista y el empleado, lo cual permite la eliminacién de dudas y desconfianzas, y
facilita al analista intercambiar informacion y verificar incoherencias en los

informes para corroborar que la informacion y detalles obtenidos son vélidos.

La principal ventaja de aplicacion esta en la posibilidad de analizar y
aclarar todas las dudas, por ello es el método que proporciona mayor rendimiento
en el andlisis, debido a la manera racional de reunir los datos y puede aplicarse a
cualquier nivel, mientras que las desventajas se generan a través de una mala
conduccién de la misma. Finalmente se encuentran los métodos mixtos, que se

componen de la combinacion de los tres métodos anteriores.
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Recapitulando los puntos que hemos abordado en este apartado del Marco
Teorico, resulta indispensable la descripcion de una secuencia con los elementos
mencionados, antes de abordar la aplicacién de competencias. De esta manera, en
lo primero que debemos ocuparnos, es definir y clasificar por nivel o resultados
los puestos que se someterdn a andlisis, posteriormente definir los métodos de
recopilacién de informacién, concentrarla y validarla, dando pie a la elaboracién

de una descripcion de puesto final que permitird obtener el perfil del mismo.

2.14 Aplicacion del Concepto de Competencia a la Descripcion y
Perfil del Puesto.

Los cambios organizacionales que han realizado las empresas para ser mas
competitivas generaron la transformacion de las estructuras, convirtiéndolas en
“Organizaciones mas planas” (Dessler & Varela, 2008). Donde los gerentes
quedan con mds personas bajo sus 6rdenes, y supervisan menos, por lo que el
trabajo de los subalternos gana en términos de una responsabilidad, la cual es més
amplia y profunda. Mientras que la organizacion del trabajo en si se hace cada vez
mas alrededor de equipos y procesos, en vez de funciones especializadas, debido a
ello la competencia global implica una mayor presion para el desempefio en estas
organizaciones, por lo que es frecuente que las empresas instituyan politicas y
précticas de alto desempefio, al mismo tiempo que puestos flexibles y trabajo en
equipo. Segun mencionan Dessler y Varela (2008), ahora los empleadores quieren
y necesitan que los trabajadores definan sus puestos de una forma mas amplia y

flexible, una de estas formas es el andlisis de puestos basado en competencias.
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Las competencias de un puesto son conductas observables y medibles en el
trabajo, por lo que un andlisis basado en competencias significa describir el puesto
en términos conductuales, medibles y observables (conocimientos, habilidades y/o
comportamientos), que el trabajador debe mostrar para desempenarse eficazmente
asi lo sefialan Dessler y Varela (2008), este andlisis enfatiza més en "cémo" el
trabajador cumple con los objetivos del puesto o desempeiia en realidad su

trabajo.

En la practica, el andlisis de puestos basado en competencias consiste en
identificar las habilidades basicas que requiere el puesto. Dessler y Varela (2008),
exponen un ejemplo de lo anterior, el cual vale la pena citar “... British Petroleum
...la necesidad de una organizacion mads plana, eficiente y flexible, asi como de
trabajadores con mds facultades, llevo a la gerencia a remplazar las
descripciones de los puestos con matrices que contienen las habilidades y los
niveles de destreza...querian que la atencion de los empleados cambiara de una
mentalidad centrada en la descripcion del puesto, "ése no es mi trabajo", a otra
que los motivara a adquirir las nuevas habilidades y competencias, que
requeririan para cumplir responsabilidades flexibles mads amplias...la solucion
fue una matriz de habilidades que el departamento de recursos humanos
preparo...identificaba las habilidades bdsicas necesarias para ese puesto (como
la pericia técnica) y el nivel minimo de cada habilidad requerida...provoco otros

cambios...mejoria en tales habilidades...” (Dessler & Varela, 2008).
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Para Alles (2011), al aplicar el concepto de competencias a las
descripciones y perfiles de puesto, debemos ir mas alla del enfoque tradicional y
preguntarnos, no s6lo ;qué tareas, obligaciones y responsabilidades se requieren
para desempeiiarse bien en el puesto, sino que ademds debemos preguntar?
(Cudles son las competencias necesarias para ser exitoso en el puesto?, y es el
analista quien debe buscar y encontrar alternativas para dar respuesta a dichas
interrogantes. Siguiendo con el autor, dentro de este esquema, la descripcion de
puesto un correcto detalle de las competencias requeridas para cada puesto, para
ello deberan asignarse las competencias en el grado que corresponda para el
puesto en cuestion, una forma de hacerlo correctamente segtin sefiala, es analizar a
profundidad la apertura en grados de la competencia, y asignar sélo el grado o

nivel necesario para lograr un desempefio exitoso o superior.

2.15 Beneficios del disefio organizacional y el Analisis y
Descripciones de Puestos.

A lo largo de este capitulo hemos fundamentado la presente investigacion,
haciendo mencidn de los multiples beneficios que aportaran los resultados del
presente proyecto, los cuales Varela (2006), enlista y describe de la siguiente
manera: para la empresa, ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo,
fijar responsabilidades en la ejecucion, mejorar la coordinacién y organizacion de
las actividades de la empresa y le permite identificar los factores criticos de éxito
en cada puesto, con lo cual puede generar un sistema de escalafén, indispensable

para la valuacién de puestos.
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Para los supervisores, pues se convierte en una fuente de conocimiento
preciso y completo de las operaciones a su cargo, lo cual le permite administrar el
trabajo y a su personal. Debido a que conoce al detalle las actividades, puede
explicar al trabajador la labor que debe desarrollar y exigir lo que debe hacer, y
como debe hacerlo, ademads, impide que, al cambiar el supervisor, el sustituto
encuentre dificultades para exigir o dirigir el trabajo del grupo, y les permite
identificar los conocimientos en que deben capacitar al personal bajo su
supervision.

Para el trabajador, ya que le permite conocer con precision lo que debe
hacer, le brinda claridad en sus responsabilidades, y facilita que el mismo evalde
su propio desempefio, evita que sus funciones invadan el drea de trabajo de otros,
le sefiala sus fallas y aciertos, y le ayuda a identificar necesidades de capacitacion

y entrenamiento.

Para el departamento de Recursos Humanos, le proporciona los requisitos
que deben investigarse al seleccionar al personal, le permite colocar al trabajador
en el puesto mds acorde a su perfil, le ayuda a determinar con precision las
necesidades de capacitacion y entrenamiento y a cubrirlas, a calificar
adecuadamente el desempefo de los trabajadores, ademés de servirle como
fundamento para cualquier sistema de salarios e incentivos, es requisito
indispensable para establecer un sistema de valuacion de puestos, facilita la

conduccion de entrevistas.
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A manera de reflexion, solamente queda mencionar que la planeacion de la
fuerza laboral o del recurso humano dentro de las organizaciones, no debe ser
puramente mecdnica, pues el aspecto fundamental implica predecir las habilidades
y las competencias que la organizacidn necesitard para llevar a cabo su estrategia,
se deduce entonces, que para mantener actualizada la informacion sobre los
requerimientos en términos de recurso humano, debe primero garantizar el éxito
de un programa de andlisis de puestos, mismo que debe revisarse de manera

periddica.

55



CAPITULO III

METODO

Diseno de investigacion

El presente proyecto se realizé con una metodologia de corte cualitativo de

disefio no experimental descriptivo.

Participantes

Rubro Especificacion
* Nuamero de empleados 7
*  Puestos e 1 Encargado
e 1 Cajera
e 5 Empleados generales
* Rango de edades 18-35 afos
*  Género 6 hombres, 1 mujer
* Rango de antigiiedad 6 meses a 5 anos
* Escolaridad Primaria a Preparatoria
Escenario

El proyecto se realiz6 en una microempresa, es un negocio familiar que
inicia actividades el 19 de noviembre de 2003, con una firme intencion de ofrecer
productos de calidad a un bajo precio, en sus comienzos solo contaba con la venta
de tacos de bistec, afios mas tarde se amplié su menu con la introduccién de tacos
de trompo, hamburguesas, frijoles charros etc., asi como el servicio a domicilio.
Hoy en dia se pretende seguir innovando con el lanzamiento de nuevos productos,

siempre con la finalidad de satisfacer el paladar y buen gusto de nuestros clientes.
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Actualmente su sede estd ubicada en la ciudad de Guadalupe Nuevo Ledn,
su equipo de trabajo estd compuesto por 8 empleados, considerando todos como

elementos claves para la elaboracién de sus productos y atencién a sus clientes.

Instrumentos

* Encuesta (ver anexo 1)

Cuestionario que posee 20 preguntas de corte mixto enfocadas a indagar sobre las

politicas, procedimientos, cultura y clima laboral.

* Registro anecdotico (observacion) (ver anexo 2)

Registro de observacion que identifica el drea, la fecha y el tiempo de investigacion
realizado a fin de prestar atencidn al comportamiento y las funciones que realizan
los colaboradores en el rea.

*  Variables estudiadas

Disefio y estructura organizacional

Fase de disefo y objetivo

Etapa 1: En este apartado se procedi6 al anélisis de la concepcion de la

idea a investigar.

Etapa 2: Elaboracion del anteproyecto a nivel seleccion del tema,

delimitacion, planteamiento del problema, elaboracion de objetivos, marco tedrico

y propuesta metodoldgica en conjunto con el director del proyecto.
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Etapa 3: Con el fin de comunicar la intencién del presente proyecto y
obtener un consentimiento, se contacté con el duefio de la microempresa, en el
cual, se puso en su consideracion el estudio y se tomaron en cuenta sus

observaciones y sugerencias.

Etapa 4: Consisti6 en el disefio del formato de Entrevista

semiestructuradas y del Formato de Registro de observacion.

Etapa 5: Se procedi6 a solicitar el permiso y autorizacion indicada para
llevar a cabo el presente proyecto. Iniciando con la observacion directa de los

trabajadores durante tres horas dos veces por semana.

Etapa 6: Se empezo con el disefio de un DNC que consistio en el disefio y
aplicacion de una encuesta mixta en donde salieron a la luz las areas de
oportunidad que actualmente existen en la microempresa. En ésta, se evidencio la
falta de capacitacion, pero, en consecuencia, se vio la necesidad de disefiar e
implementar manuales de operaciones estandar para cada una de las actividades,
mediante los cuales, se derivaria la etapa de implementacion de un programa de
capacitacion, basado en un cronograma de actividades para un periodo de 12

s€manas.

Etapa 7. La evaluacion del proyecto es un instrumento que ayuda a medir

objetivamente ciertas magnitudes cuantitativas resultantes del estudio del
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proyecto; para medir objetivamente las premisas y supuestos estas deben nacer de
la realidad misma en la que el proyecto estard inserto y en el que debera rendir sus
beneficios. En el proyecto que llevamos a cabo, se evaluard el cuamplimiento de
las actividades diarias que se deben de realizar, definidos para cada uno de los
puestos actuales, en dado caso que se realice una accion el responsable de la
actividad debe de marcar ya se realiz6. Al final del dia se debe de evaluar en
donde existieron fallas en el proceso y se procederé a calcular el porcentaje de

cumplimiento.

Etapa 8: En este apartado se realizé el andlisis cualitativo de los datos de la
entrevista y de los registros de observacion en funcién de los objetivos

propuestos.

Analisis de Datos

Andlisis de cualitativos de las respuestas obtenidas a través de las entrevistas

y de los registros de observacion.
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CAPITULO IV

RESULTADOS

El presente capitulo describe los resultados obtenidos en funcién de los
objetivos planteados en el proyecto de investigacion referente al disefio y
estructura de una microempresa del noreste de México. Los resultados proyectan

a manera descriptiva y cualitativa.

Siendo pertinente y para el cumplimiento del objetivo general el cual es:
Establecer la estructura y diseiio organizacional de una microempresa del
noreste de México, se presentan los resultados de los objetivos especificos que

cumplen con el logro del objetivo general.

Como primer objetivo especifico se tiene: Establecer la filosofia de la
organizacion (mision, vision y valores) de la microempresa se presenta a
continuacién de forma descriptiva el resultado concreto de la vision, mision y

valores que se establecieron.

Tabla 1. Filosofia de la organizacion.

Vision:
Ser reconocidos y mantenernos como una de las mejores taquerias del estado en
el afio 2025. Manteniendo el compromiso con nuestros clientes, y ser una

microempresa donde se reconozca, apoye y desarrolle nuestro recurso humano.

Mision:

Satisfacer y compartir con nuestros comensales productos de la mas alta calidad
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y un sabor caracteristico de nuestra cocina, con los precios mds bajos, y una

excelente atencion en el servicio.

Valores:
e Honestidad
e Confianza
e Responsabilidad
e Higiene
e Trabajo en Equipo
e Respeto
e Compromiso

e Humildad

Con base al anélisis de las entrevistas realizadas con el duefo de la
organizacion y efectuando una observacion de su dinamica diaria, perfil de la
organizacion e imagen que se desea transmitir, se establecid como resultado dicha
mision, vision y valores, los cuales dan orientacion a la construccion de las

actividades y planeacion del duefo.

Como segundo objetivo especifico se establecio: Diseriar el organigrama
funcional de la microempresa identificando los puestos principales se presenta a
continuacion la estructura trazada (diagrama) con base al andlisis de las

entrevistas realizadas y registros de observacion.
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Gerente

Encargado

| I l |

Taquero A Taquero B Taquero C

Cajero
(Trompero) (Bistecero) (Hamburguesero) J

Figura 1.1 Organigrama de la organizacién (Microempresa) estudiada.

Como se observa en la figura 1.1, la estructura de la organizacion se
encuentra de forma matricial, teniendo como responsable principal (duefio) al
gerente, quien le reporta un encargado el cual es responsable del monitoreo y
produccion de los Taqueros A, B, y C asi como del cajero. En la operacion se
convierte en una forma de operar funcional ya que el gerente al tener una linea
directa con el encargado, se libera la carga de produccion enfocdndose a la parte

de planeacion.

Como tercer objetivo especifico se declard: Establecer el perfil de los
puestos de la organizacion (microempresa) se presenta a continuacion la
descripcion de los seis puestos descritos en el organigrama, de cada uno de los
puestos de establecer: 1. Nombre del puesto, 2. Puesto jerdrquico de quien
depende, 3. Descripcion general del puesto, 4. Descripcion del puesto, 5., Perfil de
contratacion, 6. Educacion formal necesaria, 7. Conocimientos necesarios, y 8.

Habilidades y destrezas.
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Tabla 2. Descripcién de puesto: Gerente.

TACOS TiO GABY

Informacion general del puesto

jerarquico de

quien depende

Nombre del | Gerente.
Puesto
Puesto N/A.

Descripcion
general del

puesto

Las funciones son administrar todos los recursos, compras,
pago a proveedores, elaborar nomina, planificar, organizar,
dirigir, controlar, coordinar, analizar el desempefio de los
empleados, entrevistar y contratar personal, establecer buenas
relaciones internas y/o externas y supervisar el uso correcto

de los recursos.

Descripcion de

tareas

e Planificar los objetivos generales y especificos a corto
y largo plazo.

e Mantener y actualizar la estructura organizacional, as{
como también de las funciones y los cargos.

e Dirigir, tomar decisiones y supervisar con liderazgo.

e Controlar las actividades planificadas comparandolas
con lo realizado y detectar las desviaciones de los
procesos para intervenir oportunamente.

e Realizar las cotizaciones de materias primas, resolver
y/o delegar sobre las reparaciones o desperfectos que
se presenten.

e Decidir respecto de contratar, seleccionar, capacitar y
ubicar el personal adecuado para cada cargo.

e Analizar y resolver los problemas en el aspecto

administrativo.
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e Realizar las operaciones contables, fiscales y
financieras.

Perfil de | Edad: De 30 afios en adelante.
contratacién Sexo: Indistinto.

Estado civil: Indistinto.

Experiencia: 5 afios 0 mds en la rama de la administracion.
Educacion Profesional (deseable).
formal
necesaria
Conocimientos | Administracién, compras, habilidades mentales, liderazgo,
necesarios manejo de grupo y conocimiento de los distintivos H y M.

Habilidades y

destrezas

Atencion al cliente, ventas, trabajo en equipo, capacitacion,
empatia, responsabilidad, manejo de conflicto y negociacion,

trabajo bajo presion y manejo de grupos.

Tabla 3. Descripcion de puesto: Encargado general.

TACOS TIO GABY

Informacion general del puesto

Nombre  del | Encargado General.
Puesto
Puesto Gerente.
jerarquico de

quien depende

Descripcion
general del

puesto

Las funciones son administrar, supervisar, delegar, planificar,
organizar, dirigir, atencion de clientes, verificaciéon de
almacén, controlar y coordinar a los empleados y sus

actividades.

Descripcion de

tareas

e Realizar los objetivos generales y especificos.
e Organizar y administrar las funciones y los cargos.
e Dirigir, tomar decisiones, supervisar y ser un lider

para el personal.
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e Controlar las actividades planificadas de las
actividades diarias y detectar y corregir las
desviaciones.

e Realizar las compras de materia prima, reportar y/o
corregir las reparaciones o desperfectos.

e Decidir respecto a las necesidades de capacitar y
ubicar el personal adecuado para cada cargo.

e Analizar y resolver los problemas de comunicacion
del personal.

e Realizar estimaciones de compras y ventas.

e Ordenar y entregar los alimentos de acuerdo al pedido
al cliente.

e Supervisar al personal de cocina.

e Mantener la limpieza en el lugar de trabajo.

e Supervisa y/o establece los horarios y dias de

descanso reportandolos al Administrador.

Perfil de | Edad: de 25 en adelante.
contratacién Sexo: indistinto.
Estado civil: Indistinto.
Experiencia de 2 a 5 afios.
Caracteristicas fisicas: Buena salud, buen estado fisico, buena
imagen, libre de adicciones y enfermedades cronico-
degenerativas.
Educacion Bachillerato (deseable).
formal
necesaria
Conocimientos | Conocimientos minimos de administracién, compras, manejo
necesarios de alimentos y trabajo en equipo.
Habilidades y | Atencién al cliente, trabajo en equipo, proactivo,
destrezas responsabilidad, habilidades fisicas, destreza visual, auditiva

y olfativa, trabajo bajo presion y liderazgo.
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Tabla 4. Descripcion de puesto: Taquero “A”

TACOS TIO GABY

Informacion general del puesto

Nombre del | Taquero “A”
Puesto
Puesto Encargado General.

jerarquico de

quien depende

Descripcion
general del

puesto

La funcion es auxiliar en las actividades administrativas, de

supervision,  delegaciéon, planificacién, organizacion,
direccidon, atenciéon de clientes, verificacion de almacén,
controlar y coordinar a los empleados y sus actividades, asi

como la preparacion de alimentos.

Descripcion de

e Responsable del corte del trompo para los diferentes

platillos, elaboraciéon de tacos de bistec, trompo,

tareas gringas, piratas, campechanas y hamburguesas.
e Preparar y cocinar los alimentos de acuerdo al pedido
del cliente.
e Preparacion de salsas (verde y roja).
e Preparacion de frijoles a la charra.
e Coccion de la papa de galeana.
e Rebanar y preparar carne de res (bistec)
e Milanesear y adobar carne de puerco (adobo), armar y
cortar trompo.
¢ Inventario diario de materia prima faltante.
Perfil de | Edad: de 20 en adelante.
contratacién Sexo: masculino.
Estado civil: Indistinto.
Experiencia de 1 a 2 afios.
Caracteristicas fisicas: Buena salud, buen estado fisico, buena
imagen, libre de adicciones y enfermedades crénico-
degenerativas.
Educacion Bachillerato (deseable).
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formal

necesaria
Conocimientos | Del equipo de trabajo, manejo 6ptimo de herramientas y
necesarios materiales utilizados en la preparaciéon del trompo y demds

alimentos, dominio de las diferentes recetas, tiempos de

coccidn y correcta elaboracion de comida.

Habilidades y

destrezas

Atencién al cliente, trabajo en equipo, proactivo,

responsabilidad, habilidades fisicas, destreza visual, auditiva 'y
olfativa, trabajo bajo presion, buen manejo de cuchillos y

liderazgo.

Tabla 5. Descripcion de puesto: Taquero “B”.

TACOS TiO GABY

Informacion general del puesto

Nombre del | Taquero “B”
Puesto
Puesto Encargado General.

jerarquico de

quien depende

Descripcion
general del

puesto

La funcién principal es la preparaciéon de alimento, realizar
las actividades establecidas para el optimo funcionamiento,
atencion de clientes, limpieza y orden de su area de trabajo y

el almacén.

Descripcion de

tareas

e Responsable de la preparacion de los alimentos: tacos
de trompo, bistec, gringas, piratas, campechanas y
hamburguesas.

e Preparar y cocinar los alimentos de acuerdo al pedido

del cliente.
e Envasado de salsas (verde y roja).

e Auxiliar en la preparacion de frijoles a la charra.
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e Partir la papa galeana, rebanar cebolla y picar

cilantro.

e Preparar ingredientes para la elaboraciéon de
hamburguesas (jamén, queso, cortar lechuga,
aderezos).

e Rallar queso asadero.
e Calentar tortilla de maiz y harina.

e Limpieza general al cierre de la jornada laboral.

Perfil de | Edad: de 18 en adelante.
contratacién Sexo: masculino.
Estado civil: Indistinto.
Experiencia de 1 a 2 afios.
Caracteristicas fisicas: Buena salud, buen estado fisico, libre
de adicciones y enfermedades crénicas degenerativas.
Educacion Bachillerato (deseable).
formal
necesaria
Conocimientos | Del equipo de trabajo, utiles y materiales utilizados en la
necesarios preparacion de alimento de las diferentes recetas y tiempos
de coccidn.
Habilidades y | Atenciéon al cliente, trabajo en equipo, proactivo,
destrezas responsabilidad, habilidades fisicas, destreza visual, auditiva

y olfativa, trabajo bajo presion, buen manejo de cuchillos y

disponibilidad de aprender y desarrollar nuevas habilidades.

Tabla 6. Descripcion de puesto: Taquero “C”

TACOS TIiO GABY

Informacion general del puesto

Nombre del | Taquero “C”
Puesto

Puesto Encargado General.
jerarquico  de
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quien depende

Descripcion
general del

puesto

La funcioén principal es la preparacion de alimento, realizar
las actividades establecidas para el 6ptimo funcionamiento,
atencion de clientes, limpieza y orden de su drea de trabajo

y el almacén.

Descripcion de

e Responsable de la preparacion de los alimentos:

tacos de bistec, piratas y hamburguesas.

tareas e Preparar y cocinar los alimentos de acuerdo al
pedido del cliente.

e Envasado de salsas (verde y roja).

e Auxiliar en la preparacion de frijoles a la charra.

e Partir la papa galeana, rebanar cebolla y picar
cilantro.

e Preparar ingredientes para la elaboracion de
hamburguesas (jamoén, queso, cortar lechuga,
aderezos).

e Rallar queso asadero.

e Calentar tortilla de maiz y harina.

e Limpieza general al cierre de la jornada laboral.

Perfil de | Edad: de 18 en adelante.
contratacién Sexo: masculino.
Estado civil: Indistinto.
Experiencia deseable.
Caracteristicas fisicas: Buena salud, buen estado fisico, libre
de adicciones y enfermedades crdonicas degenerativas.
Educacion Bachillerato (deseable).

formal necesaria

Conocimientos

necesarios

Minimo del equipo de trabajo, herramientas y materiales

utilizados en la preparacion de alimento.

Habilidades y

destrezas

Atencién al cliente, trabajo en equipo, proactivo,

responsabilidad, habilidades fisicas, destreza visual,

auditiva y olfativa, trabajo bajo presién y disponibilidad
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para aprender y desarrollar nuevas habilidades.

Tabla 7 Descripcién de puesto: Cajero

TACOS TIO GABY

Informacion general del puesto

Nombre del | Cajera(o)

Puesto

Puesto Encargado General.
jerarquico  de

quien depende

Descripcion
general del

puesto

Las funciones de recibir y atender al cliente, operaciones

matematicas, control de créditos, realiza cortes de caja,

manejo de dinero y atencion a pedidos a domicilio.

Descripcion de

tareas

Recibir diariamente el fondo de caja.

Tomar pedidos de clientes.

Brinda informacién de precios de productos.
Realiza diariamente los cortes de caja.

Retira dinero de la caja registradora.

Servir los pedidos de los frijoles.

Atender clientes que consumen en el local.
Mantiene limpia su drea de trabajo.
Administrar crédito y préstamos a trabajadores.
Registrar entradas y salidas de dinero.

Tomar pedidos de servicio a domicilio.

Perfil de

contratacion

Edad
Sexo

: de 18 en adelante.
: indistinto.

Estado civil: Indistinto.

Experiencia deseable.

Caracteristicas fisicas: Buena salud, buen estado fisico,
buena imagen, libre de adicciones y enfermedades crénico-
degenerativas.

Educacion

Bachillerato (deseable).
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formal necesaria

Conocimientos | Conocimientos minimos de computacion aplicables en
necesarios caja, deteccion de billetes falsos y atencion al cliente.

Habilidades y | Conocimientos bdsicos matematicos, responsabilidad,
destrezas facilidad de palabra, empatia, conteo y cambio de dinero

con exactitud y rapidez, trabajo en equipo y bajo presion.

Como udltimo objetivo especifico: Describir las funciones especificas de

los diferentes puestos de la organizacion a través del Manual de funciones se

presenta la siguiente serie de tablas que identifica las funciones principales

rotatorias que realizan los trabajadores de la organizacion en orden cronolégico.
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Tabla 8. Descripcion cronoldgica de funciones especificas del drea de cocina.

COCINA

PARTIR PAPA

AMARRAR BOLSAS DE SALSAS

LAVAR TRASTES Y VAPORERAS

PELAR TOMATILLO Y CEBOLLA

ACOMODAR ESTANTES

BARRER'Y LIMPIAR

LIMPIAR AREA DONDE TRABAJASTE

LIMPIAR DEBAJO DE LA ESCALERA
ACOMODAR BOTES DE MANTECA
ACOMODAR MERCANCIA

LIMPIAR'Y ACOMODAR ENFRIADOR
ACOMODAR LOS TRASTES Y VAPORERAS
LIMPIAR MICROONDAS Y MESA

LIMPIAR RESIDUOS DE LA TARJA

BARRER Y TRAPEAR EN LA NOCHE

LAVAR BOTES DE BASURA'Y ACOMODARLOS
SACAR PULPAS Y PIERNAS DEL CONGELADOR
LAVAR CONGELADOR LOS JUEVES

LIMPIAR LOS RESUMIDEROS

LAVAR TRAPEADOR
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Tabla 9. Descripcion cronoldgica de funciones especificas del drea del comedor.

comEDOR EEEEE

RALLAR QUESO
REBANAR LECHUGA Y TOMATE

PICAR CEBOLLA Y CILANTRO

AYUDAR A PARTIR PAPA

SACAR CARNE DE HAMBURGUESA DEL
CONGELADOR

PREPARAR COSAS PARA HAMBURGUESA
LLENAR BOTES MAYONESA Y MOSTAZA
ABRIR BOLSAS DE BOLLO

LAVAR Y TRAPEAR BANOS

PONER ROLLO EN LOS BANOS

LAVAR LAVAMANOS

PONER PAPEL PARA MANOS

RELLENAR SHAMPOO PARA MANOS
CHECAR QUE NO SE QUEME LA PAPA
BARRER AREA DE COMEDOR
MANTENER EL PISO LIMPIO COMEDOR
LAVAR FREIDORA DE PAPAY EL PISO
LAVAR MESA DE ACERO

RECOGER Y ACOMODAR MESAS Y SILLAS
LIMPIAR Y ACOMODAR ENFRIADOR
RELLENAR EL ENFRIADOR DE REFRESCO
GUARDAR SALSAS Y SALSEROS

SACAR CAJAS DE PAN EL JUEVES

SACAR BOTE DE BASURA EL JUEVES
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Tabla 10. Descripcion cronolédgica de funciones especificas del drea de la

taqueria.

TAQUERIA

REBANAR CEBOLLA

PONER MANTECA EN LA FREIDORA
CHECAR BISTEC ENTRE SEMANA
PRENDER PLANCHAS

BARRER Y TRAPEAR

COCERY PICAR BISTEC

ACOMODAR MESAS AREA DE DESPACHO
CHECAR QUE NO FALTE CEBOLLA
CHECAR QUE NO SE QUEME LA CEBOLLA
PONER MESAS DEL COMEDOR

PONER SALSAS SERVILLETAS Y SALEROS
PONER BOLSA A BOTE DE BASURA
SURTIR MANTECA, TORTILLAS, ETC.
LAVAR PLANCHAS, VIDRIOS Y PATAS
SECAR BIEN LAS PLANCHAS

CERRAR LLAVES DE PASO DE GAS

LAVAR EL APARATO DE TROMPO
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Tabla 11. Descripcion cronoldgica de funciones especificas del drea de caja.

CAJA

LLEGAR TEMPRANO

BARRER LA CALLE

LIMPIAR AREA DE CAJA

LIMPIAR MESAS DE DESPACHO
LIMPIAR ANUNCIO DE PRECIOS
CHECAR NUMERACION DE COMANDAS
PREPARAR COMANDAS DOMICILIO
SURTIR ROLLO DE IMPRESORA
TENER PALILLOS PARA DIENTES
SURTIR SALSAS, C/C, LIMONES
SURTIR TAPAS, CATSUP, BOLSAS
SURTIR CUCHARAS Y TENEDORES
SURTIR CHILES EN VINAGRE
LIMPIAR PERIQUERAS

LLENAR SALSEROS

LIMPIAR SERVILLETEROS Y SALEROS
LIMPIAR MESAS SUCIAS DE CENA
SEPARAR ALUMINIO

EMBOLSAR CHILES EN VINAGRE
APUNTAR LOS RECADOS
GUARDAR SALSAS EN LA NOCHE
LAVAR Y GUARDAR FRANELA
REGISTRAR SALIDAS DE DINERO
REGISTRAR PRESTAMOS
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Tabla 12. Descripcion cronoldgica de funciones especificas del encargado.

ENCARGADO DE PERSONAL

HACER SOLO TRABAJO QUE ES TUYO
CHECAR FRIJOLES

JUNTAR LA MERMA

CHECAR TRABAJO A TODOS

CHECAR MANDILES LIMPIOS

HACER NOTA DE LOS FALTANTES
SURTIR DIARIAMENTE FALTANTES
REVISAR TRABAJO DE COCINA

REVISAR ACTIVIDADES COMEDOR
REVISAR PAPA Y CEBOLLA

NO TACOS QUEMADOS O CRUDOS
REVISAR CANTIDAD DE CARNE (HARINA)
CHECAR QUE NO FALTE BISTEC

QUE LA TORTILLA, CEBOLLA Y PAPA
ESTEN CALIENTES

SURTIR HARINA ENTRE SEMANA
CHECAR HOJAS DE ACTIVIDADES
ESCRIBIR AREAS DE OPORTUNIDAD
CAPACITAR A TODAS LAS AREAS
CHECAR HORA DE LLEGADAS

DELEGAR RESPONSABILIDADES

TOMAR DESICIONES

NO DEPENDER TANTO DEL JEFE
ELABORAR PLAN MENSUAL DE
FUMIGACION

ELABORAR PLAN MENSUAL DE LIMPIEZA
ESCRIBIR DIARIAMENTE LOS PENDIENTES
LLEVAR LA AGENDA AL DiA
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Como se puede observar en las tablas anteriores las funciones principales
estdn ordenadas cronoldgicamente para que el personal pueda verificar
diariamente el cumplimiento de las mismas, permitiendo el control y organizacién
de las actividades, asi como el cumplimiento de un buen desempefio. En el caso
de las areas de la Cocina, Taqueria y Comedor se realiza semanalmente la
rotacion del personal que al final permite le evaluacion del cumplimiento de las
actividades, en otro sentido permite que los colaboradores de estas areas puedan

capacitarse y formarse para la realizacion de las funciones.
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CAPITULO V

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Se comienza por analizar la cantidad de tiempo que se debe invertir en un
proceso con estas caracteristicas, en primer lugar, se dedicaron tres semanas, en el
disefio y validacién de los instrumentos para recopilar informacién, difundir el
proyecto con el personal operativo, seleccionar la muestra, y tomar las
capacitaciones necesarias para cumplir con la normativa en términos de seguridad
industrial. Aun cuando es un proceso laborioso, me parece que es un proyecto
necesario y factible por lo cual argumento lo siguiente: Es necesario debido a que
los resultados de este proceso las Descripciones y Perfiles de puesto por
competencias, facilitan la mejor administracion de los objetivos de RH y la
estandarizacion de sus précticas, permite un disefio adecuado de los procesos de
reclutamiento y seleccion de personal, que favorecerd la mejor ubicacion de las
personas en los puestos para el cual estdn capacitadas, y por ende la

productividad.

Ademads, la organizacion, requiere de documentos y manuales que reflejen
la complejidad de las actividades que realiza el personal operativo de la
organizacion, para poder transformar a su personal en una ventaja competitiva, y
poder conocer las necesidades de los recursos humanos a corto, mediano y largo
plazo. Es factible, unicamente si el proceso se realiza por un grupo de analistas,
debido a que la carga de trabajo puede ser distribuida y los resultados pueden ser

entregados en plazos estipulados, y ain més viable si el estudio genera un costo
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para la organizacion, porque serd la gerencia general quien responsabilizard a sus
directivos del flujo del proceso y exigird resultados, por lo que los tiempos se
reducirdn de manera significativa. Cabe sefialar que desde mi perspectiva es un
proceso que no puede generalizarse a toda la organizacién, Unicamente aplicaria a
puestos operativos clave, por la precision y la cantidad de especificaciones que se
requiere en el personal, para el resto del personal operativo podria recurrirse a
métodos més rapidos y con menor cantidad de instrumentos como el método
DACUM, método de andlisis que de acuerdo con Norton (1997), involucra a un
facilitador y a un comité de trabajadores expertos en su posicion, ocupacion u otra
area de analisis, cuyo resultado es una representacion detallada y grafica de las
funciones y tareas realizadas en el puesto, identificindose de la manera mas clara
y precisa posible, lo que el trabajador debe “conocer” y “saber hacer" para

desempefiarse exitosamente en la ocupacion u oficio en cuestion.

En relacion al proceso de Andlisis y Descripcion de puesto que se realizo
en la Organizacion para poder determinar el perfil de sus puesto operativos, se
concluye que de las técnicas propuestas para este proceso tomadas de autores
como, Fernandez, Rios, Dessler y Chiavenato, el instrumento base para el andlisis
de puestos operativos es la observacion directa en el drea de trabajo, la cual
permite familiarizarse con el puesto, el drea de trabajo asignada, el
funcionamiento de maquinaria y equipos, y con conceptos técnicos, de lo
contrario dificilmente se podria hacer una representacion del puesto con datos
obtenidos de cuestionarios o entrevistas. La observacion directa enriquece y

desglosa procedimientos que con la préctica el trabajador los ha automatizado, de
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tal manera que al solicitar referencias de los mismos elimina pasos fundamentales.
Ademds, este proceso facilita la identificacion de destrezas, rasgos y
caracteristicas del individuo, al mismo tiempo que denota conocimientos técnicos
relacionados con desempeio del puesto y la ejecucion de diversos procesos.
Refiriéndonos a la descripcidn y perfil de puesto que se presenta como uno de los
resultados de la investigacidn, sorprende la cantidad de actividades encontradas y
la complejidad de las mismas, al expresarlo asi, no significa que esperdramos
tareas con baja exigencia por ser un puesto operativo, lo que genera sorpresa, €s
que siendo un perfil complejo no estuviera identificado por la organizacion, y el
hecho de que actualmente los proceso de evaluacion o seleccion de personal para
éste puesto se realice de manera intuitiva, en base a la experiencia que
coordinadores y lideres tienen del proceso, caracteristicas que se repiten con todos

los puestos de la organizacion.

Uno de los resultados inesperados se relaciona con el sentimiento de
inequidad por parte de los trabajadores, lo cual guarda relacion con lo anterior
debido a que dicho sentimiento lo manifestaron durante las entrevista de anélisis y
descripcion de puestos, como parte de sus inquietudes y dudas acerca del uso de la
informacion, de los trabajadores el total de ellos expreso inconformidades con
evaluaciones de desempefio y asignacion de categorias, argumentando la poca o
nula formalidad del proceso y desconocimiento de los indicadores que le son
medidos o evaluados, lo que genera una situacion poco satisfactoria en los
trabajadores porque no se les guia hacia el cumplimiento de la meta esperada, ni

siquiera alcanzan a distinguir las dreas de oportunidad. Cabe sefalar que este
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sentimiento de injusticia aparece muy poco dentro del registro formal de las
causas de baja, sin embargo, por lo que podemos observar es el comiin
denominador del personal, ocasionado en parte por los procesos de administracién

del recurso humano que a la fecha se aplican.
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CAPITULO VI

RECOMENDACIONES

De lo anterior se desprende la siguiente sugerencia que se refiere a disefiar
un proceso de seguimiento y evaluacion de la estructura y funciones en el
personal operativo, midiendo y evaluando su desempefio en periodos de tiempo
establecidos con el objeto de identificar si efectivamente dichas competencias mas
alla de una validez de contenido son capaces de predecir el desempefio eficaz en
cada uno de los empleados a nivel operativo. Para concluir es necesario subrayar
las ventajas que representa para una organizacion describir sus puestos y perfiles
con un enfoque centrado en competencias, ventaja que se traduce en
competitividad y rentabilidad del negocio como resultado de la alineacion de las
necesidades de los individuos con las de la organizacidon, al mismo tiempo que la
organizacion alinea sus procesos de administracion del recurso humano a las

estrategias del negocio, disefiado proceso por competencias.

Una organizacion con un sistema de administracion de recursos humanos
congruente con la estrategia organizacional tiene mayores probabilidades de
cumplir con las metas establecidas. Con fundamento en lo anterior se sugiere
comenzar por desarrollar un programa de Seleccién de personal congruente con
las especificaciones de los puestos, donde ademads de los conocimientos se
evallien las competencias “profundas”, asi definidas por Spencer y Spencer

(1993), utilizando técnicas de simulacion, entrevistas por competencias, pruebas
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psicométricas, etc.

Uno de los aspectos a trabajar seria con base a la metodologia de Edward
Deming, el cual es una metodologia de mejora continua que centra su aplicacion
en cuatro actividades que con 1. Planear, 2. Hacer, 3. Verificar y 4. Actuar
(PHVA), que lleva al logro de una forma sistemadtica la resolucion de problemas

de las organizaciones (Rodriguez, 2017).
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ANEXOS

Para el cumplimiento de los objetivos de la presente investigacion, se
estableci6 contacto con el Gerente de la Microempresa Tacos Tio Gaby para
conocer su disponibilidad de participar voluntariamente, explicandole los pasos
que abarcaban la intervencion:

e Entrevista inicial

e Estudios de observacion

e Aplicacion de encuestas

e Analisis de la informacién

e Disefio y alcance de la intervencién

e Implementacién

Entrevista Inicial: Durante esta etapa, el gerente explico el origen de la
microempresa, asi como su funcionamiento. También menciond sus afios de
experiencia en el ramo y los servicios que ofrecen. Detall6 la estructura laboral
(puestos), numero de empleados, escolaridad, género, entre otras, quedando

establecido el tamafio y descripcion de la muestra:

Rubro Especificacion

Niumero de empleados 7
Puestos e 1 Encargado

e 1 Cajera

e 5 Empleados generales
Rango de edades 18-35 afios
Género 6 hombres, 1 mujer
Rango de antigiiedad 6 meses a 5 aflos
Escolaridad Primaria a Preparatoria
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Durante la entrevista, el gerente confirmé la inexistencia de una politica de
calidad, de una mision, visién y de valores de la microempresa y de instructivos
de trabajo. Mencion6 contar con actividades especificas, pero no totalmente
definidas y delimitadas, lo cual se prestaba a condiciones de incertidumbre y
generalmente con tendencia a ignorarlas. Se determiné que la microempresa
contaba con procedimientos, pero no documentados y se pudo confirmar que la
microempresa depende totalmente de las personas para la operacion en lugar de

procesos estandarizados.

La entrevista arroj6 ademads la existencia de un organigrama totalmente
vertical, con el gerente tomando decisiones de todo y donde todos reportaban
directamente a él, ocasionando un cuello de botella para la toma de decisiones o
de no propiciar el trabajo en equipo.

Finalmente, con su aprobacion, el gerente aceptd llevar a cabo el plan de
implementacion de la intervencion ofreciendo todos los requerimientos tanto de
informacién como de disponibilidad del tiempo de los trabajadores para llevar a

cabo las actividades.

Estudios de observacion: Es la etapa del diagndstico a nivel de piso, en el
lugar de trabajo y sin intervencion del observador en las operaciones o muy
minima. Se llev a cabo durante tres semanas, con estudios de aproximadamente
tres horas cada uno, dos veces por semana, tratando de abarcar los distintos tipos

de actividades de la operacién del negocio: antes de la venta, durante la venta y
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después de la venta.

Se observo el tipo de actividades, quién las llevé a cabo, si seguian un
orden o era conforme se presentaba la necesidad, si seguian indicaciones de todos
o del encargado, si trabajaban por su cuenta sin necesidad de alguien mds, si la
distribucién de tiempo era la mds eficiente, por ejemplo, si se preparaban para
iniciar una actividad sin necesidad de estar en constante movimiento en el area de
trabajo para tener las herramientas necesarias para llevarla a cabo, si priorizaban

sus actividades o reaccionaban a las urgencias, entre otras.

Aplicacion de encuestas: Para robustecer la informacién recolectada
durante la observacion, fue necesario aplicar encuestas que arrojaran datos para
elaborar el plan de implementacion. En primer lugar, se pregunté al gerente qué es
lo que a €l le interesaba conocer de su microempresa y se complementé con las
necesidades de informacién para cumplir con los objetivos de la intervencion.
Como resultado, se disefid y construyo la encuesta que fue aplicada a todos los
empleados. Se les explico su objetivo, la necesidad de recolectar informacion que

permitiera mejorar la operacion para el bien de la microempresa y sus empleados.

Andlisis de la informacidn: Durante esta etapa, el andlisis evidencio la
carencia de conocimientos de la operacion, la falta de comunicacién entre éreas, el
nivel de habilidades, actitudes y aptitudes del personal del negocio, las
necesidades de capacitacion, de la importancia del reconocimiento por sus logros

y de retroalimentacién por sus fallos.
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Disefio y alcance de la intervencion: Cruzando la informacién de los
estudios de observacion y lo arrojado a través de las encuestas, se mostré al
gerente los resultados de la primera fase de la intervencién. Y, en conjunto con el
gerente, se diseiid un plan de implementacion el cual necesitaria de su apoyo y de

los empleados para llevarlo a cabo.

Implementacion: En primer lugar, se brindaron capacitaciones de la
importancia del cambio, de la mejora del lugar de trabajo, de cémo mantenerlo
limpio y ordenado y de la necesidad de estandarizar los procedimientos de trabajo,
es decir, la mejor manera de realizar las actividades y con tendencia a la mejora
continua. Posteriormente, se solicit6 delimitar las dreas y los puestos de trabajo,
segundo, documentar todas las actividades por drea y nombrar a un responsable.
Tercero, se redisend el organigrama de la microempresa y se delegaron
responsabilidades. Todo lo anterior, dio como resultado un primer borrador de los
manuales de procedimientos de la microempresa. En este punto, era vital
determinar qué era prioritario, qué era innecesario y eliminarlo, optimizar el
tiempo para evitar retrasos y por lo tanto, ser mds eficientes. Mediante la
aplicacion de las encuestar al personal operativo de la microempresa, se
conocieron varios aspectos que hasta hace poco eran en gran medida
desconocidos, o que se percibia de otra manera. Lo cual, da como resultado una
serie de pasos que se tienen que implementar para poder mejorar en diferentes

aspectos de la organizacion. Finalmente, se busca que los empleados se
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encuentren preparados para poder lograr las tareas que se llevan a cabo
semanalmente, con el objetivo de no dejar de ser competitivos, ya que esto es la

Unica manera de permanecer en el mercado actualmente globalizado.
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Anexos

Anexo 1: Entrevista.

Guia de entrevista gerente:
1. (Cudl es el rubro de su microempresa y su origen?
2. (Cudles son los problemas del dia a dia en la operacién?
3. (Cudl es la estructura actual de la organizacion y las actividades por puesto?
4. (Como se imagina a su microempresa en 10 afios?

5. (Cudles son sus expectativas de esta intervencion y sus primeros beneficios?

Guia de encuesta a empleados:
Formato de Encuesta.

1.- Por favor, describa un hecho que a lo largo de su vida de trabajo (bien en su
empresa actual o en otra anterior) le haya sido producido una gran satisfaccion, o
la mayor satisfaccién que recuerda:
2.-Describa asi mismo un hecho de su vida de trabajo que le haya provocado una
gran insatisfaccion o disgusto:
3.- (Qué tanto significa tu trabajo para ti?

a) Extremadamente significativo

b) Muy significativo

¢) Moderadamente significativo

d) Ligeramente significativo

e) Nada significativo

4.- { Qué tan fécil es obtener los recursos que necesitas para hacer bien tu trabajo?
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a) Extremadamente facil
b) Muy fécil

¢) Moderadamente facil
d) Ligeramente facil

e) Nada facil

5.- {Qué tan retador es tu trabajo?

a) Extremadamente retador
b) Muy retador

¢) Moderadamente retador
d) Ligeramente retador

e) Nada retador

6.- En una semana tipica, ;qué tan frecuentemente te sientes estresado en el trabajo?

a) Extremadamente frecuente
b) Muy frecuente

¢) Moderadamente frecuente
d) Ligeramente frecuente

e) Nada frecuente

7.- {Qué tan bien pagado crees que eres por el trabajo que realizas?

a) Extremadamente bien pagado
b) Muy bien pagado

¢) Moderadamente bien pagado
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d) Ligeramente bien pagado
e) Nada bien pagado

8.- {Qué tanto les importan a tus compaiieros tus opiniones acerca del trabajo?

a) Muchisimo

b) Mucho

¢) En buena medida
d) Muy poco

e) Nada

9.- (Qué tanto le importan al jefe tus opiniones acerca del trabajo?

a) Muchisimo

b) Mucho

¢) En la medida necesaria
d) Muy poco

e) Nada

10.- ;Qué tan realistas son las expectativas de tu jefe referente al trabajo que
desempefias?

a) Extremadamente realistas
b) Muy realistas

¢) Moderadamente realistas
d) Ligeramente realistas

e) Nada realistas

11.- ;Qué tan supervisado estds en las tareas que realizas diariamente?
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a) Muchisimo

b) Mucho

¢) En la medida necesaria
d) Muy poco

e) Nada

12.- ;Qué tan preparados estdn ti y tus compaferos para llevar a cabo sus
respectivas actividades?

a) Extremadamente capacitados
b) Muy capacitados
¢) Moderadamente capacitados
d) Ligeramente capacitados
e) Nada capacitados
13.- (En qué actividades de tu trabajo, sientes que hace falta mas capacitacion?
a) -

b)

c) -

d)

e) -

14.- ; Qué tan honestos crees que son tus compaiieros de trabajo?
a) Extremadamente honestos
b) Muy honestos

¢) Moderadamente honestos
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d) Ligeramente honestos
e) Nada honestos

15.- ; Qué tanta comunicacidn existe entre tus compaiieros de trabajo para resolver
problemas?

a) Muchisima

b) Mucha

¢) En la medida necesaria
d) Muy poca

e) Nada

16.- ;En qué medida eres recompensado por tu buen desempefio en el trabajo?

a) Extremadamente recompensado
b) Muy recompensado

¢) Moderadamente recompensado
d) Ligeramente recompensado

e) Nada recompensado

17.- (En qué medida eres castigado por tu mal desempeio en el trabajo?

a) Extremadamente castigado
b) Muy castigado

¢) Moderadamente castigado
d) Ligeramente castigado

e) Nada castigado

18.- { Qué tan motivado te sientes actualmente en tu trabajo?
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a) Extremadamente motivado
b) Muy motivado

¢) Moderadamente motivado
d) Ligeramente motivado

e) Nada motivado

19.- ;Como calificas la manera de trabajar en equipo (entre td y tus compaiieros)
para alcanzar los retos diarios que se presentan?

a) Extremadamente buena
b) Muy buena
¢) Moderadamente buena
d) Ligeramente buena
e) Nada buena
20.- {Qué propones para desempefiarte mejor en tu trabajo?
a) -

b)

c) -

d)
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Anexo 2: Registro anecddtico de observacion.

Registro de observacion

Area Fecha

Duracionde
observacion

Observaciones

Nombre de observador
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