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RESUMEN GENERAL

La presente investigacion consta de la importancia de los manuales administrativos
en las PYMES del sector comercial de Tula de Allende Hidalgo, en las cuales se
presenta una variada rotacion de personal, debido a que no cuentan con un
instrumento que les permita identificar las caracteristicas esenciales del perfil
adecuado para el personal que conforma su organizacion, por lo cual surgié la
necesidad de proponer la implementacion de un manual administrativo, para

microempresarios.

Basado de esto, se realiz6 un andlisis de lo anterior en el cual se encontré que dichas
PyMEs requieren de un material de apoyo para delegar las actividades que debe
desempeiniar su personal. De esta manera, tanto la empresa como el capital humano
tendrdn una mayor productividad y brindardn mejor calidad en sus servicios y

productos.



INTRODUCCION

Uno de los principales problemas a los que se enfrentan las pequefas y
medianas empresas (Pymes) es la constante rotacion de personal, debido a que no
cuentan con una herramienta que los pueda orientar a la seleccion de sus trabajadores

y al adecuado posicionamiento de estos.

Actualmente el factor humano se ha convertido para las PyMES, en el Unico que le da
un valor importante a las mismas; por ser propio y necesario, tal situacion es
importante para dar al personal el verdadero lugar que se merece, como factor clave

del éxito o fracaso de las organizaciones.

De esta manera, la empresa no puede ser competitiva si su equipo de trabajo no es
totalmente competente; por consiguiente, hay que fortalecer la fuerza laboral, tomando
medidas necesarias para poder atraer personal calificado y oportuno que fortalezca

los equipos de trabajo.

El objetivo general que guio esta tesis es desarrollar una propuesta para el disefio de
un manual administrativo que dé como resultado el analisis, descripcion y evaluacion
de puestos, que garantice a los microempresarios una mayor productividad en el factor

humano.

Se desarrolla el marco referencial, se citan conceptos tales como: analisis de puestos,
competencia laboral, descripcibn de puestos, evaluacibn de puestos, puesto y
valuacién de puestos; los cuales explican y definen términos importantes en la

investigacion, de esta manera ayudan a comprender el contexto de la tesis.

Se explica la metodologia que se utilizd en la tesis, describiendo el tipo de
investigacion, procedimientos y herramientas estadisticas para el andlisis de

informacion, y los instrumentos aplicados en la obtencién de la informacion.

Se muestra el analisis de los resultados obtenidos del instrumento de investigacion y

una breve conclusion de estos.



Se describe el desarrollo de una propuesta para el disefio de un manual; asi como
una recomendacion para la implementacion de un instrumento de analisis, descripcion

y evaluacion de puestos.



CAPITULO |

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Con base a los resultados obtenidos de la investigacién de "La importancia de
los manuales administrativos en las PYMES del sector comercial de Tula

de Allende Hidalgo”, nos ayuden a lograr niveles superiores de competitividad, ademas

se detectd que se requieren de los servicios de capacitacion en el area de administracion y
mercadotecnia dando mayor enfoque en el area de personal, tomando como referencia que
las PyMEs encuestadas aceptarian la incorporacion de un programa de desarrollo en materia

de administracion de empresas para obtener un buen desempefio laboral.

En la actualidad uno de los problemas a los que se enfrentan las organizaciones de
Tula de Allende Hidalgo, es el no saber administrar el capital humano, por ello es
importante que los microempresarios conozcan la importancia de implementar un
manual administrativo y de esta manera poder evallen el desempefio laboral, a través

de la capacitacion para posicionar al personal adecuadamente a su perfil.

Una de las metas principales de implementar los manuales administrativos es
optimizar el desempefio de las personas; fundamentando que cada organizacion es
diferente y cuentan con caracteristicas propias que las hacen distintivas de los
sectores.

Para complementar la investigacion, se proporcionaran las bases para proponer la
implementacion de un manual de analisis, descripcién y evaluacion de puestos dirigido
al sector comercial que sera de gran ayuda para los microempresarios de la zona

antes ya mencionada.

1.2 JUSTIFICACION

Un manual administrativo nos ayudara a que nuestros pequeiios empresarios

utilicen una guia préactica y eficiente, teniendo como resultado un desempefio



favorable para sus pequefias PYMES vy final mente poder detectar los errores a

tiempo.

La mayoria de las PyMEs del sector comercial no toma en cuenta los manuales
administrativos y por consiguiente con la descripcion del puestos para delimitar las
funciones de cada trabajador de acuerdo a su area y perfil, por lo tanto, el trabajador
se limita a realizar las tareas del puesto que cree que son convenientes y que
considera son sus unicas funciones por costumbre e influencia de sus compafieros de

area.

Es por esto que de acuerdo a los resultados obtenidos de la investigacion previa de
La importancia de los manuales administrativos en las Pymes del sector comercial de
Tula de Allende Hidalgo “se considera que es una herramienta dinamica que puede

motivar al trabajador a desempefar sus tareas de mejor manera.

1.3 OBJETIVO GENERAL

Proponer manuales administrativos en las PYMES del sector comercial de Tula
de Allende Hidalgo como una herramienta administrativa con la finalidad de disefar y

estructurar el trabajo en beneficio de las funciones béasicas de las empresas.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Definir los tipos de manuales administrativos y su importancia en las PYMES del

sector comercial de Tula de Allende Hidalgo

Los manuales administrativos son instrumentos de apoyo para el buen funcionamiento
de la organizacion ya que contienen informacion amplia y detallada acerca de las
funciones base legal, atribuciones estructura organica, objetivos y puestos en general

(cued.unam.2017)
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Entre los objetivos y beneficios de lo que son los manuales administrativos se

destacan los siguientes:

Siempre fija las politicas y establece los sistemas administrativos que rigen a

la organizacion.

e Facilita la comprension de las politicas objetivos que rigen a la organizacion.

¢ Permite el ahorro de tiempos y esfuerzos de los funcionarios evitando asi el

control y supervision innecesaria.

e Evita el derroche de recursos humanos y materiales

2. Definir y clasificar a las PYMES del sector comercial y su impacto en la economia

regional.

3. Analizar los datos y la informacién para una toma de decisiones.

4. Proponer metodologias para la implementacion de manuales administrativos en las PYMES

del sector comercial de Tula de Allende Hidalgo

11



HIPOTESIS

Con la utilizaciéon e implementacion de los manuales administrativos en las Pymes del
sector comercial de Tula de Allende Hidalgo se podran desarrollar las funciones

administrativas de manera eficaz y eficientemente.
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CAPITULO Il

2.1 MARCO CONCEPTUAL

Una vez analizada la situacion actual de la importancia del de los manuales
administrativos en las Pymes del sector comercial en la region de Tula de Allende
Hidalgo que procedera a describir los términos que se utilizaran en la presente

investigacion.
Andlisis de puestos:

Proceso de organizaciéon del trabajo a través de las tareas necesarias para

desempefiar un cargo especifico. (Gémez-Mejia (2000),

> El analisis de puestos no es mas que una investigacién sobre los contenidos
(equipos, tareas, funciones, exigencias, etc.) y algunas dimensiones del puesto
de trabajo, que debe ser llevada a cabo por especialistas, mediante el uso de
las técnicas generales (observacion, encuestas, experimentacion, etc.), con el
objeto de identificarlos con precision, describirlos, y establecer sus requisitos o
especificaciones, elaborando asi un reporte, 0 manual, que podra ser utilizado

para distintos fines organizativos o administrativos. (URQUIJO, 2009)

> El andlisis de puestos es el procedimiento sistemético de reunir y analizar
informacion sobre: el contenido de un puesto (tareas a realizar), los
requerimientos especificos; el contexto en que las tareas son realizadas y qué
tipo de personas deben contratarse para esa posicion.(ALLES, 2009)

> El andlisis de puestos suministra un resumen de sus deberes vy
responsabilidades en relacibn con otros puestos, los conocimientos y
habilidades necesarias y las condiciones de trabajo en las que se realiza. Se
desarrolla en tres ocasiones, cuando se funda la organizacién y se inicia un
programa de analisis de puestos por primera vez, cuando se crean nuevos

puestos de trabajo y por ultimo, cuando debido a los avances tecnolégicos se
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transforman de forma importante los puestos de trabajo. Siempre se ejecuta
después de haberse disefiado el puesto y cuando se esta realizando el trabajo.
(Molina, S, 2017)

El analisis y descripcion de puestos de trabajo es la metodologia basica y
fundamental que contribuye a hacer realidad cualquier proyecto de
organizacion, es una herramienta metodolégica que disefia 'y ordena el proceso
de la actividad organizativa de la empresa, y esto es lo que hace el analisis de
puestos de trabajo, a través de una descripcion sistematizada de lo que hace
el conjunto de trabajadores de una empresa. El analisis y descripcion de
puestos de trabajo (ADP) es el procedimiento metodolégico que nos permite
obtener toda la informacion relativa a un puesto de trabajo. El proceso de ADP
consta de dos fases, claramente identificables y diferenciadas: Andlisis de
puestos de trabajo, APT: Generalmente nos referimos al mismo tipo de analisis
cuando oimos hablar de andlisis de tareas, andlisis de trabajo, analisis de
puestos, todas ellas se refieren a una misma cuestion, el puesto de trabajo
como unidad de gestion de la division del trabajo. Descripcion de puestos de
trabajo, DPT: Es la exposicidon detallada, estructurada, ordenada y sistematica,
segun un protocolo dado del resultado del APT. Es, en definitiva, un inventario
escrito de los principales hechos mas significativos del puesto de sus deberes
y responsabilidades. El andlisis y descripcion de puestos de trabajo sirve de
punto de partida para el disefio de otro tipo de herramientas mas avanzadas
gue nos permitiran continuar mejorando en la gestién del desarrollo de nuestro
equipo humano. Podriamos definir el Andlisis de Puestos como el
procedimiento de obtencién de informacion acerca de los puestos, centrandose

en el contenido, aspectos y condiciones que le rodean. (Dominguez, F.2019)

El andlisis de puestos de trabajo, es basicamente el proceso de estudiar un
puesto para determinar qué actividades y responsabilidades incluye. Definir
cudl es su importancia relativa con respecto a otros puestos. Asi como las
calificaciones necesarias del candidato para su desempefio. El analisis del
puesto, también contribuye a lograr determinar las condiciones bajo las cuales
se realizaran las tareas propias del rol a cubrir. Un concepto importante en el

analisis, es que el principal punto de observacion es, justamente. La figura'y no
14



el trabajador en si. Aqui el protagonismo, similar al caos de la descripcion de
puestos de trabajo, lo tiene el puesto en si y no la persona que va a ubicarse
en él. Esta es, en definitiva, quien tendrd que adaptarse a las exigencias del rol
siempre y cuando sus competencias y habilidades (entre otras cosas), sean
compatibles. (Beltran, A.2023)

Estas definiciones subrayan cémo el analisis de puestos no solo es crucial al inicio de

una empresa, sino también en su evolucion tecnoldgica y crecimiento. Ademas,

resalta la relevancia de separar la figura del trabajador del propio puesto, priorizando

la adaptacién de la persona a las exigencias del rol.

Competencia Laboral:

>

Vargas J. (2001) destaca que las competencias laborales:

Son caracteristicas permanentes de las personas.

Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o un trabajo.
Estan relacionadas con la ejecucion exitosa de una actividad.

Tienen una relacién causal con el rendimiento laboral, es decir, no estan

asociadas con el éxito sino que se asume que realmente lo causan.
Pueden ser generalizadas a mas de una actividad.

Combinan lo cognoscitivo, lo afectivo, lo conductual.

Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desempeiio en un determinado contexto laboral, y no solamente de
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes; estas son necesarias pero

no suficientes por si mismas para un desempefio efectivo.(Sonora, 2009)

Capacidad efectiva para llevar a cabo una actividad laboral plenamente
identificada. La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la
ejecucion del trabajo, es una capacidad real y demostrada. (ALLES, Direccion

Estratégica de Recursos Humanos: Gestion por competencias, 2009).
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> El constructor de competencia se originé en un periodo critico de la segunda
Revolucién Industrial del inicio del siglo XX, cuando los cambios econdémicos
estaban transformando por completo la sociedad arcaica. Los nuevos
descubrimientos cientificos de la época y, como consecuencia, las nuevas
conquistas tecnologicas han permitido el control sobre la transformacion
energética, aumentando notablemente la eficiencia de las maquinarias y
provocando el aumento revolucionario de la produccion industrial. Lo que, a su
vez, ha obligado a replantear el modelo de preparacion de los trabajadores para
el nuevo contexto laboral, podemos decir que la capacidad de preparacion para
la nueva era es a lo que se le llama competencia laboral (Cuba, 2016, pp. 9-
10).

> Las competencias laborales son un conjunto de cualidades que aplica una
persona cuando lleva a cabo sus funciones en el lugar de trabajo y que
contribuyen con un desempefio éptimo dentro de su posicidn. Esto significa que
abarca todo aquello que hace competente al individuo y que lo ayudan a
responder ante actividades o tareas especificas. Estdn compuestas por
conocimientos adquiridos y actitudes personales. Es fundamental aclarar que
las competencias laborales van mucho mas alld de simplemente tener
conocimientos para cumplir con las tareas. También involucra la capacidad que
posee un individuo para ejecutarlas con éxito. En consecuencia, incluye tanto
saber realizar algo, como llevarlo a cabo en el marco practico (Indeed, 2022).

> Las competencias laborales, son aquellas cualidades de personalidad que
permiten la autorregulacion de la conducta del sujeto a partir de la integracion
de los conocimientos cientificos, las habilidades y las capacidades vinculadas
con el ejercicio de una profesion, asi como de los motivos, sentimientos,
necesidades y valores asociados a ella que permiten, facilitan y promueven un
desempefio profesional eficaz y eficiente dentro de un contexto social
determinado (Casimiro Urcos, C. N., Tobalino Lépez, D., Casimiro Urcos, W.
H., & Fernandez, B. J. 2020).

> A pesar de que el término “Competencia Laboral” fue creado hace ya muchos
afios, aun muchos administradores desconocen cabalmente su significado,

probablemente por el hecho de que existen mdultiples definiciones. Dichas
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definiciones frecuentemente incluyen las habilidades, los conocimientos y las
actitudes necesarios para que los ocupantes del puesto o los equipos de

trabajo, sean considerados competentes. (Bueno, S. 2019).

Descripcion de puestos:

>

Conjunto de tareas y responsabilidades que conforman una unidad de trabajo
especifica e impersonal. Requiere la utilizacién de una persona en una jornada

determinada de trabajo. (Mtra. Angélica Sanchez Angeles 2019)

proceso de organizacion del trabajo a través de las tareas necesarias para

desempeiiar un cargo especifico. (Gémez-Mejia 2000)

Una descripcién de puestos es una explicacion escrita de las funciones,
responsabilidades, condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes de un
puesto especifico. La informacién presentada en forma de resumen,
compilada, ordenada y redactada en formularios especiales constituye lo que
se le denomina descripcion de puestos. (VARELA JUAREZ, 2012)

La descripcion de puestos tiene la finalidad de recordar al titular los objetivos
y misiones permanentes dentro de su competencia y de su responsabilidad.
Esas descripciones constituyen, pues, el marco dentro del cual desarrolla las
actividades el titular y sus colaboradores. (PRECIADO, 2010)

Es un procedimiento que permite obtener informacion relativa a un puesto de
trabajo y refleja formalmente en un documento en el que se recogen las
responsabilidades y funciones del puesto. (ARGUELLES, 2011)

El objetivo del analisis y la descripcidén de puestos de trabajo es definir de una
manera clara y sencilla las tareas que se van a realizar en un determinado
puesto y los factores que son necesarios para llevarlas a cabo con éxito. Su
importancia es tal, que debe ser un meétodo fundamental para cualquier
institucion, pues es la base de todos los procesos, tales como la promocion,
retribucibn o seleccion; a pesar de esto, muchas instituciones siguen

considerando dichas actividades simples procedimientos de poca relevancia
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en comparacion con otras herramientas o técnicas utilizadas en la direccion de
recursos humanos. (UNAM, 2020).

> La descripcidn de puestos es un documento indispensable para cualquier tipo
de organizacion, en el cual se precisa el trabajo que debe prestarse y la materia
de la prestacion. Cuando un trabajador se incorpora a la empresa e inicia la
prestacion del servicio se constituye, entonces, la fuente de la relacion laboral.
La legislacién laboral establece que debera tenerse por escrito “el servicio o
servicios que deban prestarse, los que se determinaran con la mayor precision
posible”. (Rodriguez, H. 2018).

Estas definiciones resaltan la importancia crucial de la descripcion de puestos como
base fundamental en la relacion laboral y el funcionamiento de una organizacion.
Desde la precision en la definicibn de las tareas y responsabilidades hasta su
formalizacion por escrito, se evidencia cdmo este documento es el punto de partida
que define el marco de actuacién tanto para el titular del puesto como para sus
colaboradores.

Ademas, se destaca como la descripcién de puestos no es simplemente un tramite,
sino un elemento esencial respaldado por la legislacién laboral, que establece la
necesidad de precisar con claridad los servicios a prestar y las condiciones de la
relacion laboral. Es impresionante ver cdmo esta documentacién actlia como la base
misma de la relacién laboral, proporcionando la guia necesaria para que el trabajador
inicie su servicio en la empresa. Estas perspectivas subrayan como la descripcion de
puestos no solo es un proceso administrativo, sino un elemento legal y estructural que
define la dinamica laboral y el desempefio dentro de una organizacion. Su papel es
fundamental en la formalizacién de la relacion entre el empleado y la empresa,
brindando claridad y precision en las expectativas laborales y responsabilidades a

cumplir.

Evaluacion de puestos:
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> Proceso que determina el valor relativo de un puesto en relacion con
otro.(MONDY, 2010)

> Es la valoracion sistemética de cémo lleva a cabo sus funciones cada persona
en su puesto de trabajo, asi como de su potencial de desarrollo.
Tradicionalmente ha venido utilizandose como un sistema de control con
frecuencia arbitrario. (Marta de la Cuesta Gonzalez, Maria Jesus Mufioz

Torres).

> Evaluar un puesto de trabajo consiste en determinar el valor del puesto para la
organizacion en la que esta integrado y en expresarlo numéricamente. (M. Pilar

Cur6s Vil4, A. Diaz Cuevas, Juan C. Rodriguez-Serrano).

> El Analisis del Puesto, consiste en separar las diversas partes integrantes de
un todo, con el fin de estudiar en forma independiente cada una de ellas, su
finalidad estriba en determinar las actividades que se realizan, asi como, las
diversas relaciones que existen afines. Asi pues, es el proceso de reunir,
analizar y registrar informacion relativa a los puestos dentro de una
organizacion, centrandose en el contenido, aspectos y condiciones que le
rodean, como son: conocimientos, experiencias, habilidades entre otras, que
debe satisfacer la persona que va a desempefarlo y las condiciones
ambientales que privan en el sistema donde se encuentran enclavados. Este
analisis es la base para la evaluacion de puestos dicha informacién se registra
en lo que comunmente se denomina descripciones y especificaciones del
puesto. (MAY, J. 2018).

Puesto:

> Se trata de un elemento personal, que no tiene relacion alguna con el individuo

concreto que lo ocupa en un momento dado. (Agustin Reyes Ponce).

» Es la unidad impersonal de trabajo que identifica las tareas y deberes
especificos, por medio del cual se asignan las responsabilidades a un
trabajador, cada puesto puede contener una o0 mas plazas e implica el registro
de las aptitudes, habilidades, preparacion y experiencia de quien lo ocupa.

(www.definicion.org/puesto).
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> Nivel jerarquico dentro de una organizacién, que ocupa una persona para
desempeniar diferentes actividades. (Arias L. F., 2009 Administracion de

Recursos Humanos quinta edicion, Editorial Trillas, México)

>» Un puesto es una unidad de la organizacion, cuyo conjunto de deberes y
responsabilidades lo distinguen de los demas cargos. Los deberes y
responsabilidades de un cargo, que corresponden al empleado que lo
desempeinia, proporcionan los medios para que los empleados contribuyan al

logro de los objetivos en una organizacion. (UAEH, 2022).

> Se refiere al cargo u ocupacion que cumple una persona dentro de una
empresa. Incluso puede definirse como el cargo al que una persona aspira
alcanzar, lo que significa que el puesto es una fuente de motivacion y
expectativas; quédate y descubre mas.( EUROINNOVA, 2017)

Los puestos no son simplemente ocupaciones, sino elementos fundamentales que
estructuran y definen la organizacion laboral, delineando responsabilidades,

jerarquias y aspiraciones profesionales.
Valuacién del puesto:

> Es un sistema técnico para determinar la importancia de cada puesto en
relaciéon con los demas de una empresa, a fin de lograr la correcta organizacion

y remuneracion del personal. (Reyes Ponce Agustin).

> Es un método sistematico de la administracion de remuneraciones que permite
jerarquizar puestos de acuerdo con la importancia relativa que guardan entre
si, para una organizacion determinada. (Administracion de Remuneraciones,

Sergio Vadillo).

> El proceso de analizar y de comparar el contenido de puestos para colocarlos
en un orden de clases que sirvan de base a un sistema de remuneracion.
(Instituto Britanico de administracion, Administracion Moderna de Personal

Joaquin Rodriguez Valencia).
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> La valuacion de puestos es la herramienta que permite asignar un valor al
puesto, de acuerdo con ciertas caracteristicas del mismo: conocimientos,
habilidades fisicas y mentales, experiencia profesional que se requiere para
desarrollar las actividades, grado de responsabilidad, condiciones de trabajo

en donde se desenvuelven, entre otras. (UNAM, 2020).

La valuacion de puestos no se limita simplemente a asignar un valor monetario;
también considera una serie de caracteristicas inherentes al puesto, como
conocimientos, habilidades, experiencia y grado de responsabilidad, entre otros
aspectos. Esto refleja como el valor asignado a un puesto no solo se basa en su
posicion en la jerarquia organizacional, sino también en la complejidad y el alcance
de las responsabilidades que conlleva. Este proceso no sélo es relevante para la
organizacion y la compensacion justa del personal, sino que también puede ser un
elemento clave para la motivacion y retencion de los empleados. Al asignar un valor
objetivo a cada puesto, se establece una base mas equitativa y transparente para la
toma de decisiones en términos de remuneracion, lo que puede contribuir a un entorno

laboral mas justo y satisfactorio para los colaboradores.

e PYMES:
En este apartado concretamos a los que nos referimos con PYMES en este proyecto.

Pyme es un acrénimo que significa Pequefia y Mediana Empresa. El tamafio de una
empresa puede determinarse utilizando varios criterios, por ejemplo, el volumen de
los activos, la cantidad de personal que emplea, el patrimonio o una combinacion de
ellas. (BNB, 2020).

El término "PYME" se refiere a las Pequefias y Medianas Empresas, y su tamafio
puede evaluarse desde distintos angulos, ya sea considerando los activos que
poseen, la cantidad de empleados, su patrimonio o incluso una combinacién de estos
factores. Es fascinante cémo la definicion de PYMES abarca una amplia gama de
empresas, cada una contribuyendo de manera significativa a la economia y al entorno

empresarial.

2.2 MARCO TEORICO
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Cuando se busca tener un buen desempefio de todo el capital humano dentro
de una organizacion, los dirigentes de alto nivel inclinan mas sus preocupaciones
hacia factores de capacitacion, control de salarios y prestaciones, normas y politicas,
entre otras; Dejando de lado un aspecto fundamental que hace que gire todo el

entorno de la organizacion.

Este término puede llegar a considerarse no muy importante dentro de las
herramientas de la administraciéon, sin tomar en cuenta que dicho concepto puede
ayudar a reducir errores, como la asignacion inadecuada de las personas a ocupar un
puesto; ayuda al trabajador a tener definidas las tareas que debe realizar dentro del

area de trabajo y a mejorar el clima organizacional, etcétera.

El autor Robert J. Sahi afirmo que “Las descripciones de puestos precisas y bien

concebidas mejoran la efectividad de toda la organizacion”.t

3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo tiene como finalidad desarrollar un marco metodologico con el
propdsito de obtener informacion necesaria para proponer un manual Administrativo
en las Pymes del sector comercial de Tula de Allende Hidalgo como una estrategia

de éxito.

2.1.1 ANALISIS DE PUESTOS: PERSPECTIVA GENERAL

A medida que las actividades de administracién de los recursos humanos crecen en
complicacion, muchas labores, incluso las que se refieren al reclutamiento y la
compensacion, se confian al departamento de personal. A pesar de esto, el
especialista de personal no necesariamente conoce todos los detalles de los puestos
de la forma en que los domina el gerente operativo. La informacién acerca de los
puestos y los requisitos para llenarlos se consigue a través de un proceso denominado
analisis de puestos, en el que la informacién sobre diferentes trabajos se obtiene de
manera sistematica, se evalGa y organiza. Por lo general estas labores las realizan

especialistas del departamento de personal que reciben el nombre de analistas de
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puestos. Su tarea consiste en obtener datos de todos los puestos de trabajo que

existen en la organizacion, pero no es necesario de todo el personal que la integra.

“‘La informacién que se obtenga desempefa una funcion de primera importancia
porque influye la mayor parte de las actividades de recursos humanos. Por ejemplo,
para encontrar solicitantes idoneos para los puestos disponibles, los especialistas de
recursos humanos deben conocer los requisitos de cada posicion de trabajo. Estos
requisitos deben ser especificos para que permitan a los especialistas proceder el
reclutamiento de personas que tengan los conocimientos, experiencia y habilidades
necesarios. Asimismo, la informacién sobre aspectos linguisticos, culturales y otros
deben incluirse en los datos que se procesan durante el analisis de puestos y en los
casos de compafias internacionales, deben compartirse con las sucursales y la

central corporativa (argumento el autor Ricardo A. Varela.)

Es necesario obtener informacion para el analisis de puestos especificos, haciendo
llegar a los empleados las razones por la cual la organizacion ha decidido efectuar el
analisis de puestos. La explicaciéon y los comentarios de los resultados del trabajo se
deberan conocer en todos los niveles jerarquicos, enviando a cada persona una
descripcion especifica de las funciones que debe realizar, con esto se evitaran
desconciertos y rumores entre los empleados y garantizaran su desempefio. Cuando
esto no ocurre, los empleados pueden sentirse amenazados y se resistirdn a colaborar

en el proceso de obtencion de informacion.

Otro importante paso primordial consiste en que el analista se familiarice con la
organizacion entre si y con su entorno externo. Debe tener en claro el propdsito, la
estrategia, la estructura, los insumos (personal, materia prima y procedimientos) y los
productos de la organizacion (objetos y servicios). El conocimiento de la compafiia,
de la industria y de la comunidad son agentes que contribuyen a que el analista

plantea un sistema de informacion de puestos que resulte de mucha utilidad.

Cuando el analista posee un grado adecuado de conocimiento del entorno entre la
organizacion, el trabajo y los empleados, se puede comprender el objetivo central de
la labor de obtener la informacion adecuada para el analisis de puestos, con esto el
analista identifica los puestos que es necesario analizar, elabora un cuestionario para

el andlisis del puesto y obtiene informacién para el analisis del puesto.

23



Antes de obtener informacidn concreta, los analistas identifican los distintos puestos
que existen dentro de la organizacion. Cuando existen compafiias de grandes
dimensiones el analista quiza tenga que utilizar listas derivadas de los registros de la
némina, de organigramas y de discusiones con los trabajadores y sus supervisores.
Si se efectué antes un analisis de puestos, los analistas deben tener acceso a los

registros anteriores para identificar muchos de los puestos de la empresa.

El autor Ricardo A. Varela afirma que “Las presiones originadas por la competencia
internacional obligan a las compafiias a estructurar sus clasificaciones de puestos y

categorias menos numerosas y mas generales”.

Después de obtener la informacion necesaria los analistas generalmente desarrollan
una serie de cuestionarios que les permiten obtener informacién. Este procedimiento
avala que la informacidén sea existente y parecida en todos los casos. En algunas
industrias y dentro de ciertos paises existen formularios aplicables a determinadas
funciones, mediante un programa de analisis de puestos se identifican deber,
responsabilidades, habilidades y niveles de desempefio del puesto que se esta
investiga. Es importante utilizar siempre cuestionarios semejantes para puestos
similares. El analista se esfuerza en lograr que la informacion que recopila refleje las
diferencias reales entre un puesto y otro, y no las diferencias que puede generar la

inconsistencia en las preguntas formuladas.

El departamento de personal no esta limitado, ni debe limitarse a utilizar un solo
formulario para obtener informacion necesaria sobre puestos muy diferentes entre si.
Con frecuencia los puestos de caracter gerencial y estos de caracter secretarial. El

secreto radica en usar un solo cuestionario para un mismo puesto.

Para obtener los datos necesarios existen diversas maneras para los formularios de
analisis de puestos. El analista debe examinar las ventajas y desventajas de cada una
de ellas, y sus distintos niveles de puntualidad para seleccionar al que mas convenga

a su situacién especial.
Entrevista.

Las entrevistas directas crean una forma efectiva de obtener informacion sobre un

puesto. El analista se asegura de tener una lista de verificacion a mano para no excluir
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ningun aspecto importante. Su contacto directo con el entrevistado le permite estudiar
con facilidad puntos que de otra manera no estarian claro. Tanto las personas que
desempeiian el puesto como los supervisores se incluyen en la entrevista, con
frecuencia el analista solo se entrevista con un limitado nimero de trabajadores al
principio y después lo hace con el supervisor para verificar la informacion obtenida,

este proceso permite lograr un alto nivel de precision.

Grupos de expertos. Consiste en recabar opiniones de un grupo de expertos reunidos
especialmente para analizar un puesto, ademas permite llegar a resultados de alta
confiabilidad. Por lo general, el grupo lo integran trabajadores con experiencias en el
puesto y los supervisores inmediatos. Con el fin de obtener la informacion para el
analisis del puesto, después el analista realiza una entrevista con todo el grupo.
Durante la reunion, la interaccion de los integrantes del grupo puede aportar detalles
y perspectivas que no se abrian conseguidos de otra manera. Un beneficio de este
proceso puede ser que los integrantes del grupo revisen y clarifiquen aspectos

determinados de su labor diario.

Cuestionarios por correo. Este es un método mas rapido y menos costoso, consiste
en distribuir un cuestionario con preguntas que permita realizar un analisis adecuado
de un puesto especifico. Con esta técnica es posible estudiar varios puestos al mismo
tiempo a un costo bajo. Sin embargo, la claridad que se logra con este método es
inferior porque algunas preguntas no se comprenden bien, algunas respuestas son
incompletas y algunos cuestionarios, en especial en las organizaciones grandes,

sencillamente no se regresan a tiempo a la persona que los envid.

Bitacora de empleados. Otra opcion para obtener datos sobre un puesto consiste en
dar instrucciones a cada empleado para que lleve un diario o bitacora de sus
actividades que realiza cotidianamente. Si es posible establecer una ejecucion
sistematica de estas bitacoras los resultados seran mas confiables. En ocasiones este
puede ser el inico método para reunir informacién de determinados puestos, aunque

es un procedimiento lento y costo.

Observacion. La observacion directa es lenta, costosa y eventualmente menos precisa

y confiable que las otras técnicas de obtencion de datos. Es posible que los resultados
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tengan poca precision porque el observador puede dejar de notar actividades que no

efectian de manera regular o periddica, pero que son de igual manera importantes.

Combinaciones. Cada método muestra ventajas y desventajas, los analistas de
puestos con frecuencia se sirven de combinaciones de técnicas y que pueden utilizan

dos o0 mas de manera simultanea.

Para realizar un analisis de puestos es necesario llevar a cabo una serie de pasos,
que consisten en determinar el uso de la informacion del andlisis de puesto, reunir una
informacion previa, seleccionar precisiones representativas para analizarlas, reunir
informacion del analisis de puestos, revisar la informacion con los participantes y por

ultimo elaborar una descripcién y especificacion del puesto.

Para determinar el uso de la informacion del analisis de puesto se inicia identificando
el uso que dard la informacién, ya que esos deben determinar el tipo de datos que se
rednan y que técnica utiliza para hacerlo. Utilizando las técnicas mencionadas con
anterioridad se obtiene informacion adecuada para redactar las descripciones de
puestos y seleccionar los empleados. De esta manera el primer paso decide cédmo
reunir informacién para dar continuidad al procedimiento; es necesario revisar la
informacion previa en existencia, como organigramas, diagramas de proceso Yy

descripciones de puestos.

Ahora bien para seleccionar las posiciones representativas para analizarlas es preciso
cuando existen muchos puestos similares por analizar y toma demasiado tiempo
analizar el puesto. Cuando se reune la informacion del analisis de puesto, los datos
obtenidos deben ser realmente del puesto del trabajador, de esta manera se
involucran las actividades que realiza, la conducta que éste tiene, las condiciones de

trabajo y los requerimientos humanos.

Siguiendo los pasos, se revisa la informacién obtenida sobre la naturaleza y funciones
del puesto con los participantes, la informacion debe ser verificada con el trabajador
que no desempefia y un superior inmediato. Indagar la informacion ayudara a
determinar si es correcta, si estd completa y si es facil de entender para todos
involucrados. Este paso de revisibn puede ayudar a obtener la aceptacion del

ocupante del puesto y a darle la oportunidad de modificar la descripcion de las
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actividades que realiza. Por ultimo cuando se elabora la descripcion y especificacion
del puesto se obtienen dos resultados concretos del analisis de la oposicion, la
descripcion del puesto consiste en una relacion por escrito de las actividades y
responsabilidades esenciales al puesto, asi como de sus caracteristicas importantes
como las condiciones de trabajo y los riesgos de seguridad. Esto resume las
cualidades personales, caracteristicas, capacidades y antecedentes requeridos para
realizar el trabajo, y podria ser un documento separado o parte de la misma
descripcion del puesto.

2.1.2 DESCRIPCION DE PUESTOS

Existen dos tipos de descripciones, la genérico o global y la especifica. Las
descripciones genéricas o globales definen el contenido de un puesto a grandes
rasgos, pero sin identificar detalladamente las tareas y competencias comprendidas,
brindan una vision global de una categoria de puestos mediante denominadores
comunes que comprenden a todos estos dentro de aquella. Por el contrario, las
descripciones especificas sefialan los deberes y tareas precisas de un puesto,
ademas indican claramente los aspectos en que éste se relaciona con otros puestos
y muestran con claridad los métodos de trabajo utilizados, los deberes y limites de esa

responsabilidad que debe tener el trabajador.

En la especificacion o perfil del puesto se sefialan los requisitos minimos para
desempefiar con eficiencia el puesto y asi obtener los resultados esperados. Se trata
de requisitos que, si bien se refieren a un trabajador, no estan vinculados a una
persona determinada, sino que deben exigirse a cualquiera que ocupe el puesto. La
descripcion de puestos brinda beneficios para la empresa, los supervisores, el

trabajador y el departamento de recursos humanos.

Para la empresa ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo sirviendo
asi para fijar las responsabilidades en la ejecucion de los trabajadores, de esta manera
facilita en general la mejor coordinacion y organizacion de las actividades de la

empresa; ademas permite identificar los factores criticos de éxito en cada puesto
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ayudando a establecer el sistema de escalafon, cabe destacar que la descripcion de
puestos dentro de la empresa es una herramienta indispensable para la valuacion de

puestos.

Para los supervisores les da un conocimiento preciso y completo de las operaciones
encomendadas a su vigilancia, permitiéndoles planear y distribuir mejor el trabajo,
ayudando a explicar al trabajador la labor que debe desarrollar pudiendo exigirle lo
gue debe hacery la forma de como debe hacerlo. Ademas permite buscar al trabajador
mas apto para alguna labor que se necesite de manera ocasional, y opinar sobre
ascensos, cambios de métodos, etcétera, de esta manera evita interferencias en el
mando y en la realizacion de los trabajos impidiendo que, al cambiar el supervisor, el
sustituto encuentre dificultades para exigir o dirigir el trabajo. Por ultimo les perite

identificar los conocimientos en que debe capacitar al empleado.

Para el trabajador le permite conocer con precision lo que debe hacer, sefialando con
claridad sus responsabilidades, asi mismo le ayuda a conocer si esta elaborando
correctamente sus actividades. Ademas le sefiala sus fallas y aciertos, y hace que
resalte su desempefio y colaboracién, de esta manera identifica sus necesidades de
capacitaciéon y entrenamiento; por ultimo le impide que sus funciones invadan el

campo laboral de otra persona.

Para el departamento de recursos humanos le proporciona los requisitos que deben
investigarse al seleccionar al personal y colocar al trabajador en el puesto mas acorde
con sus aptitudes, ayudando a determinar con precision las necesidades de
capacitaciéon y entrenamiento para los trabajadores y cubrirlas. Permite calificar
adecuadamente el desempeiio de los trabajadores que sirve como fundamento a
cualquier sistema de salarios e incentivos; ademas facilita la conduccion de
entrevistas y es requisito indispensable para establecer un sistema de valuacion de

puestos.

Existen lineamientos generales para redactar una descripcién de puestos, de acuerdo
a algunos autores opinan que la descripcion de puestos debe redactarse en el inicio
de cada oracion con un verbo en infinitivo que sefiale accion, después anota el sujeto
y luego el complemento; pero esta estructura difiere de la que se acostumbra en

espafiol y las costumbres suelen ser mas eficaces que las reglas. Lo importante es
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que las palabras sean claras para que el mensaje que se desea dar sea totalmente

comprendido.

De acuerdo con los autores William B. Werther/JR. Keith Davisen general, “los
requisitos de estilo para redactar una descripcion de puesto son claridad, sencillez,

concision, precision y viveza.

La claridad determina el uso de términos que pueden ser entendidos en dos 0 mas

sentidos, por ellos deben excluirse términos tales como “asistir”, “verificar”, etcétera.

La sencillez también es necesario emplearse un lenguaje accesible, de tal modo, que
no excluye el empleo de algunos tecnicismos que son de uso comudn en la

organizacion.

Para la concision se debe emplear el menor numero de palabras, ya que esto favorece
la claridad. Pero hay que cuidar de no caer en el extremo y utilizar mensajes tipo
telegrama, que no son apropiados para describir un cargo.

En precision es quiza la cualidad principal donde deben excluirse en lo posible los
términos vagos que pueden entenderse con diversa amplitud por quienes usen las
descripciones, tales como “poco”, “mucho”, “frecuencia”, “largo”, “de grave

responsabilidad”, etcétera.

La viveza debe procurarse, en lo posible, hacer una descripcion viva y no una lista de

tonos grises. Por ello la observacién es muy conveniente.

Dentro de la descripcion de puestos se debe tomar en cuenta las formas escritas,

existen dos: la descripcion libre y la lista verificable.

Cuando se ocupa la descripcién libre el analista no tiene que sujetarse a un modelo
fijo para consignar los hechos, esto tiene como ventaja el poder adaptarse mejor a las

condiciones de cada puesto de la empresa.

Al contrario la lista verificable s6lo es una forma impresa que tiene ya especificada la
informacion que se pretende investigar, tiene como desventaja el que no siempre se

adapta a todos los puestos de la organizacion.
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Lo mas frecuente es combinar las dos formas escritas, mediante la descripcion libre

para la descripcion de puestos y la lista verificable para la especificacion.

“Cuando se realiza la conservacion y revision para cada analisis y descripcion de
puestos debe existir una forma para llevar el control de las personas que hagan uso y
tengan en su poder esta documentacion, asi como también el control de los cambios
y revisiones que se realicen en ella, ya sea de manera periédica para mantenerla al
corriente o excepcionalmente por cambio de maquinaria, métodos, etcétera”.?

Argumentan los autores William B. Werther & Jr. Keith Davis

2.1.3 METODOLOGIA PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La metodologia tiene como objetivo principal brindar a los responsables del proceso
de evaluacién del desempefio en cada dependencia o entidad un conjunto de
elementos que les permita llevar a cabo, en forma objetiva y homogénea, la seleccion
de candidatos para el otorgamiento de estimulos y recompensas. De tal modo que es
necesario considerar que se establezcan un procedimiento estandar para la
evaluacion del desempefio del personal a su cargo, proporcionar un método general
a quien efectle la evaluacion, con el objeto de que pueda reflexionar seriamente sobre
las fortalezas y debilidades del personal a su cargo y por ultimo propiciar que el
evaluador disponga de una herramienta, que permita retroalimentar a sus

colaboradores los aspectos en los que debe mejorar.

Esta metodologia incluye pasos a seguir en la entrevista de evaluacién y tiene como
instrumento de medicion una cédula, la cédula de evaluacion estad integrada por
apartados: se debe incluir los datos personales y laborales del evaluado; se describen
las principales funciones que desempefia el trabajador sujeto de evaluacion, mismas
que serviran de base para el disefio de las metas; se programan cuatro metas que
deberan ser cuantificables, las cuales se formularan de comun acuerdo entre el jefe
inmediato y cada uno de los trabajadores que estan bajo su mando. Los indicadores
de medicién de “Resultados y Oportunidad” seran utilizados para la evaluaciéon de

metas en el desempefio del personal.

30



Existe un procedimiento para definir metas y consiste en establecimiento anticipado
de resultados observables y medibles, que se desean alcanzar en forma programada.
El proposito del establecimiento y definicion de las metas es medir los logros
especificos de cada trabajador, ya que éstos deben arrojar datos cuantificables que

permitiran verificar el avance y los resultados obtenidos.
El método que facilita el establecimiento y definicidbn de metas consta de cinco etapas.

La primera etapa, determina el propdsito general del area a su cargo, de tal manera
gue identifica el objetivo esencial del area, las funciones que se desarrollan, lo que se
debe realizar para desarrollar dichas funciones en forma adecuada y las areas de

oportunidad que deben mejorarse de manera inmediata.

En la etapa dos, el objetivo principal es identificar las actividades esenciales del area

a su cargo y definicién de los objetivos prioritarios de la misma.

La etapa tres, tiene como fin identificar la meta del trabajo de cada uno de los
integrantes del area; para lo cual es necesario: establecer vinculos existentes entre
los objetivos del area, con el propdsito del trabajo de cada uno de los integrantes de
la misma; al mismo tiempo percibe las necesidades de los servidores publicos que
desarrollan las actividades, para cumplir en forma efectiva con sus responsabilidades
y asi determina la contribuciéon que se espera de ellos, para alcanzar los objetivos del

area.

En relacién con lo anterior en la etapa cuatro es necesario preparar un listado de las
posibles metas que debe alcanzar el personal bajo su mando para que, con base en
el conocimiento que tenga de las funciones del area y del propésito de cada puesto,
se elabore un borrador con las metas que reflejen actividades que se han considerado
importantes para desarrollarse por cada uno de los integrantes del area; solicitar al
personal que elabore también un borrador de sus propias metas que considere
importantes a desarrollar, comprobando para tal efecto que: estén vinculadas a los
objetivos del area y referidas a resultados o situaciones especificas, consideren los
aspectos mas importantes del trabajo, sean alcanzadas en un periodo de tiempo

determinado dentro del periodo anual de evaluacién.
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En la dltima etapa, se deben establecer las metas que propongan tanto el jefe
inmediato como el colaborador, mediante las cuales se habra de medir el grado de

avance del trabajo por desarrollar y el cumplimiento de los objetivos preestablecidos.

En suma, al describir las metas, se debera buscar que estén disefiadas para fortalecer
y mejorar el desempefio, ademas de que se fundamenten en las funciones sustantivas
del puesto que ocupa el trabajador y que contribuyan al logro de los objetivos de sus
areas departamentales y de la propia unidad; ademas deben ser claras, objetivas y de

facil mediciéon cuantitativa.

Deben establecerse para que se cumplan en un periodo de un afio, con una revision
semestral, para dar seguimiento a los logros, mediante su verificacion o, en su caso,
se realicen las mejoras correspondientes y deben dirigirse al menos una meta, al

desarrollo personal, con una orientacion de beneficio para su lugar de adscripcion.

Cuando se realiza la evaluacion y analisis de puestos se obtienen indicadores
llamados resultados, mismos que se refieren al nUmero de metas comprometidas y
cumplidas, tomando en cuenta la naturaleza y las condiciones de trabajo, también
toma en cuenta la oportunidad, misma que se refiere a la terminacion de las metas
comprometidas en un tiempo y formas planeadas y la distribucion equilibrada del

trabajo evitando sobrecargas del mismo.

De lo anterior se desprenden los resultados oportunidad, de los cuales destacan en
escalas de: muy bueno, bueno, regular, deficiente, antes del plazo, en el plazo y

después del plazo.

Como se menciona con anterioridad la entrevista de evaluacion es un indicador clave
para saber si las funciones realizadas por el trabajador son adecuadas y si se estan
llevando a cabo de la manera correcta, el proposito fundamental de la entrevista de
evaluacion es que el jefe inmediato (evaluador) y el subordinado (evaluado) tengan la
oportunidad de revisar el grado de cumplimiento de las metas establecidas al inicio
del ejercicio, discutiendo acerca de las actividades que han desarrollado
adecuadamente, en donde se encuentran problemas y se acuerdan soluciones. De

esta manera se comenta acerca de programas a corto y mediano plazo, de acuerdo

32



con las prioridades del area y de la institucion misma que se identifica medidas que
puedan ayudar a mejorar el desempefio del trabajador.

La entrevista es mas efectiva cuando se elabora en forma estructurada pero
relativamente informal, por lo cual los autores William B. Werther & Jr. Keith Davis
sugieren “programar y preparar la entrevista; avisar con suficiente tiempo a la persona
a evaluar (al menos con 48 horas de anticipacion);especificar a cada evaluado que la
sesion de evaluacion es para mejorar el desempefio; realizar la sesidén en privado y
con un minimo de interrupciones, ser lo mas especifico posible, evitando las
vaguedades; centrar los comentarios (positivos y negativos) en el desempefio y ho en
la persona; identificar y explicar las acciones especificas que el evaluado puede
emprender para mejorar su desempefio y concluir la sesién destacando los aspectos

positivos del desempefio del evaluado

Existen reglas basicas para la entrevista de evaluacion la cual serd de mayor provecho
si se toma como una oportunidad para aconsejar y ayudar al evaluado, procurando
crear un dialogo donde se desarrollen nuevas ideas y se alimente el interés mutuo;
detectando, al mismo tiempo, aquellas areas donde se presenten problemas, mismos
que deberan ser comentados abiertamente e identificando claramente las areas de
mejora. Para lograr lo antes mencionado, es de gran importancia que se estimule al
evaluado para que exprese sus puntos de vista y conclusiones, en lugar de que el
evaluador imponga los suyos propios. Los problemas deberan ser abordados con el
objeto de resolverlos conjuntamente, y no para culpar al evaluado, disminuyendo asi

temores que puedan perjudicar las relaciones entre el evaluado y el evaluador.

Cabe mencionar algunas sugerencias para la realizacion de la entrevista, como son
la conduccién de la entrevista, en este punto las partes deberan procurar que la
entrevista se desarrolle en una atmoésfera cordial, donde el evaluador hara un balance
entre los reconocimientos al trabajo bien desarrollado y las areas de mejora. Toda
critica deber& realizarse de manera constructiva y encontrarse sustentada con
ejemplos. Por udltimo, la entrevista se concluye comentando las propuestas de
acciones principales que el evaluado puede emprender a fin de mejorar areas en las
que su desempefio no fue satisfactorio, siempre que sea posible, el evaluador
concluira la entrevista con algiin comentario positivo, ofreciendo su ayuda para que el
evaluado pueda lograr las metas fijadas.
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Finalmente se debe entregar un reporte de evaluacion que no debera ser completado
hasta después o durante el desarrollo de la entrevista, de manera que los resultados
no sean una sorpresa para el evaluado. El calificar los factores dara al evaluador la
oportunidad de considerar aspectos cualitativos del trabajo.

“La evaluacién de factores se llevara a cabo mediante la calificacion de: conocimiento
del puesto, criterio, calidad del trabajo, técnica y organizacion del trabajo, necesidad
de supervisidn, capacitacion recibida, iniciativa, colaboracion y discrecion, trabajo en

equipo, responsabilidad y disciplina, relaciones interpersonales, y mejora continua”.

Se debe integrar la calificacion global y los comentarios finales de la evaluacion; el
resultado de ésta corresponde la suma de las calificaciones del cumplimiento de
metas, lo cual esté constituido por el 50% del resultado global y la de factores el otro

50%; por lo tanto, el procedimiento para calcular la calificacion global es el siguiente:
[Calificacion del cumplimiento de metas] + [Calificacion de factores] = calificacion global.

El resultado del analisis de las cédulas de evaluacién del desempefio servira como
fuente de informacién para el momento en que se desarrollé el programa del

diagnéstico de necesidades de capacitacion anual.

Con la finalidad de dar continuidad al proceso de evaluacion del desempefio de los
trabajadores, se podran definir y concertar, con base en la metodologia
correspondiente, las metas para el préximo afio simultdneamente cuando se lleve a

cabo la evaluacion del afio correspondiente.
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CAPITULO Il

3.1 TIPO INVESTIGACION

En la presente investigacion se llevo a cabo un estudio de tipo cualitativo, cuantitativo

y documental; que a continuacion se explicara en que consiste cada uno.

3.1.1 ESTUDIO CUALITATIVO

El método cualitativo forma parte de la investigacion cientifica, este método es
inductivo e implica la inmersion inicial en el campo, interpretacion contextual,

flexibilidad, preguntas y recoleccién de datos.

Se examinan fendmenos con detalle sin una categoria o hipoétesis predeterminada; el

énfasis se realiza en el entendimiento del fendbmeno, tal como existe.

De acuerdo con los autores Hernandez Sampieri Roberto, C. Fernandez Collado, y
Pilar Lucio B., el enfoque cualitativo “Utiliza recoleccion de datos sin medicidon
numerica para descubrir o afinar preguntas de investigacién y puede o no aprobar

hipétesis en su proceso de interpretacion”™.

El objetivo principal es la dispersion o expansion de los datos o la informacién y, por

lo comdn, se utiliza primero para descubrir y refinar preguntas de investigacion.

3.1.2 ESTUDIO CUANTITATIVO

El método cuantitativo, al contrario, es deductivo e implica encuestas,
experimentacion, patrones (relaciones entre variables), preguntas e hipotesis y

recolecciéon de datos.
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De acuerdo con los autores Hernandez Sampieri Roberto, C. Fernandez Collado, y
Pilar Lucio B., el enfoque cuantitativo “Usa recoleccion de datos para probar hipétesis
con base en la medicion numérica y el analisis estadistico para establecer patrones

de comportamiento™.

El objetivo principal es contestar preguntas de investigacion y probar hipétesis
establecidas previamente, ademas proponen relaciones entre las variables existentes

con la finalidad de arribar a proposiciones precisas y hacer recomendaciones.

3.1.3 ESTUDIO DOCUMENTAL

El método documental busca un analisis de la informacion escrita sobre un
determinado tema, con el objetivo de establecer relaciones, diferencias en etapas,
posturas o estados actuales del conocimiento respecto del tema objeto de estudio.

Utiliza la técnica bibliografica o documental para recopilar informacion a través de
diversos instrumentos; a los datos obtenidos asi se les llama secundarios, y son los
datos que ya existen, que ya estan escritos o hay constancia de los fendmenos.
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CONCLUSION

El personal de las PyMEs pertenecientes al sector comercial de la region de Tula de
Allende Hidalgo indic6 que no cuentan con el contenido especifico del puesto que
desemperia y a su vez tampoco le dan a conocer de forma detallada las funciones que
debe realizar, debido a que no cuentan con un material didactico que les facilite la

realizacion de sus labores dentro la organizacion.

En relacion con el conocimiento general sobre la descripcion del puesto, los
empleados afirman que s6lo a veces tienen entendimiento de ello. Es significativo
sefalar que es necesario implementar una herramienta que les permita delimitar las
funciones que deban realizar en su puesto y que les ayude a conocer los
requerimientos del mismo, para el correcto manejo en el desempefio de sus

actividades.
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MANUALES ADMINISTRATIVOS

Los manuales administrativos son indispensables debido a la complejidad de las
estructuras de las organizaciones, el volumen de sus operaciones, los recursos que
disponen, la demanda de sus productos, servicios o0 ambos, y la adaptacién de
tecnologia de la informacién para atender adecuadamente todos estos aspectos, y

s

mas.

Estas circunstancias obligan a usar manuales administrativos que apoyen la atencion
del quehacer cotidiano, ya que en ellos se consignan, en forma ordenada, los
elementos fundamentales para contar con una comunicacioén, coordinacion, direccion

y evaluacion administrativa eficientes.

Para manejarlos con consistencia y claridad se incluye un procedimiento por medio
del cual se analiza con precision y profundidad el marco de referencia para su disefio,
elaboracion, presentacion, aprobacion, manejo, revision y actualizacién permanentes.
Es un hecho que los manuales administrativos representan un elemento crucial para
el proceso de toma de decisiones, la mejora continua y el logro de un desempefio por

encima del estandar regular.

Estos se clasifican por su naturaleza o area de aplicacion, por su contenido y por su
ambito, de tal manera que la presente tesis se enfocara en la segunda clasificacion:

manual de organizacion y manual de procedimientos.

MANUAL DE ORGANIZACION

El objetivo principal del manual de organizacion es establecer las funciones de las
unidades organicas que integran una empresa para alcanzar las metas propuestas y

dar cumplimiento a las disposiciones establecidas en la normatividad universitaria.

En este manual se delimitan las funciones encomendadas a cada unidad organica
para deslindar responsabilidades, evitar duplicidad de actividades y omisiones,

permitiendo el ahorro de tiempo y esfuerzo en la ejecucién del trabajo, asi como
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coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores y tareas encomendadas al personal,
propiciando la uniformidad en el trabajo y el aprovechamiento 6ptimo de los recursos
humanos, materiales y financieros. Ademas, el manual sirve como medio de
integracion y orientacion al personal de nuevo ingreso, facilitando su incorporacion a

las distintas unidades.
El manual de organizacion se integra de los siguientes apartados:

= Directorio.- Lista los nombres y cargos de las personas que conforman el

cuerpo directivo.

= Indice. - Incluye la relacion de los apartados que conforman el manual, asi como

el numero de pagina donde se encuentran ubicados.
= Introduccidn. - El propdsito del documento y los elementos que incluye.

= Antecedentes histéricos. - Describe la evolucibn de su estructura

organizacional.

= Marco legal. - Relaciona los principales ordenamientos o disposiciones

juridicas, de los que se derivan las atribuciones.

= Organigrama. - Representa graficamente la estructura organica, mostrando las

relaciones de autoridad, asesoria, coordinacion y niveles jerarquicos.

= Estructura organica. - Es la relacion ordenada de las principales unidades

organicas en funcion de sus relaciones de jerarquia.

= Estructura funcional. - Presenta el objetivo y las funciones inherentes a las
diferentes unidades organicas que permiten cumplir con las atribuciones, asi

como las relaciones verticales.
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IDENTIFICACION

Este manual debe incluir, en primer término, los siguientes datos:

Logotipo de la organizacion.
= Nombre de la organizacion.

= Denominacién y extension del manual (general o especifico). En caso de
corresponder a una unidad en particular debe anotarse el nombre de ésta.

= Lugary fecha de elaboracion.

= Numero de paginas.

= Sustitucién de paginas (actualizacion de la informacién.

= Unidades responsables de su elaboracion, revision y autorizacion.

= Clave de la forma; en primer término, se deben escribir las siglas de la organizacion;
en segundo, las de la unidad administrativa responsable de elaborar o utilizar el
formulario; en tercero, el nimero consecutivo del formulario y, en cuarto, el afio. Para
leerla con facilidad, entre as siglas y los nimeros debe colocarse un punto, un guion o
una diagonal, v. gr., ONU.DSI.002.09 (corresponde a Organizacion de las Naciones
Unidad; Direccion General de Informacién; formulario nimero 2, y afio 2009).

INDICE O CONTENIDO

Relacion de los capitulos o apartados que constituyen el cuerpo del contenido.

PROLOGO, INTRODUCCION O AMBOS
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El prélogo normalmente es la presentacion que hace del manual alguna autoridad de
la organizacion. La introduccion es una breve explicacion del contenido del
documento, como estructura, propositos, ambito de aplicacion y la necesidad de

mantenerlo vigente.

ANTECEDENTES HISTORICOS

Descripcion de la génesis de la organizacion o del area descrita en el manual, en la

que se indica su origen, evolucidén y cambios significativos registrados.

LEGISLACION O BASE LEGAL

Contiene una lista de titulos de los principales ordenamientos juridicos que norman
las actividades de la organizacién, de los cuales se derivan sus atribuciones o

facultades.

Se recomienda que las disposiciones legales sigan este orden jerarquico: constitucion,
tratados, leyes, convenios, reglamentos, decretos, acuerdos y circulares. En cada
caso debe representarse la secuencia cronolégica de su expedicion (fecha de

publicacion en el Diario Oficial).

ATRIBUCIONES
Transcripcidon textual y completa del articulo, clausula, considerando o punto que

explica las facultades conferidas a la organizacion, de acuerdo con las disposiciones
juridicas que fundamentan su quehacer. Para este efecto, debe sefalarse el titulo
completo del ordenamiento, capitulo, articulo o inciso (la cita tiene que hacerse entre

comillas).

ESTRUCTURA ORGANICA

Es la descripcion ordenada de las unidades administrativas de una organizacion en

funcion de sus relaciones de jerarquia.
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Esta descripcion de la estructura organica debe corresponder a la representacion
gréafica en el organigrama, tanto en lo referente al titulo de las unidades administrativas
como a su nivel jerarquico de adscripcion. Conviene codificarla en forma tal que sea
posible visualizar con toda claridad los niveles de jerarquia y las relaciones de

dependencia.

ORGANIGRAMA

Es la representacion gréafica de la estructura organica de una organizacion o bien de
alguna de sus areas, la cual muestra qué unidades administrativas la integran y sus
respectivas relaciones, niveles jerarquicos, canales formales de comunicacion, lineas

de autoridad, supervision y asesoria.
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MISION

Este enunciado sirve a la organizacion como guia o0 marco de referencia para orientar

sus acciones y enlazar lo deseado con lo posible.

Es recomendable que el texto de la misiébn mencione la razén de ser de la organizacion

en términos de propdsitos especificos, resultado y compromisos por cumplir.
FUNCIONES

En la especificacion de las tareas inherentes a cada una de las unidades
administrativas que forman parte de la estructura organica, necesaria para cumplir con

las contribuciones encomendadas a la organizacion.

Es conveniente que en la presentacién de las funciones se tomen en cuenta los

siguientes aspectos:

* Que los titulos de las unidades correspondan a los que se utilizan en la

estructura organica.
* Que sigan el orden que se establecio en la estructura.

>* Que la redaccion se inicie con un verbo en infinitivo.

Los manuales generales convencionalmente contienen las funciones hasta el nivel
jerarquico de director general, en tanto que a los especificos descienden hasta el nivel

operativo.

En el siguiente cuadro se muestran los verbos comunes para la redaccion de

funciones.

DESCRIPCION DE PUESTOS
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Es la resefia del contenido basico de los puestos que componen cada unidad

administrativa, que incluye la informacion siguiente:
(] ldentificacion del puesto (nombre, ubicacion, &mbito de operacion, etcétera).

[] Relaciones de autoridad, donde se indican los puestos subordinados y las

facultades de decision, asi como las relaciones de linea y asesoria.
[] Funciones generales y especificas.
[] Responsabilidades o deberes.

[] Relaciones de comunicacién con otras unidades y puestos dentro de la

organizacion, asi como las que deba establecer externamente.

[] Especificaciones del puesto en cuanto a conocimientos, experiencias, iniciativa

y personalidad.

Este apartado normalmente forma parte de un manual de organizacion de una unidad

administrativa en particular.

DIRECTORIO
Documento en donde constan los nombres, puestos, numeros telefénicos y correo
electrénico de las personas comprendidas en el manual.

Por necesidades de servicio pueden adicionarse los horarios de atencién y la direccion
de las instalaciones, especialmente cuando la organizacidén cuenta con varias oficinas

0 representaciones.

Es conveniente que la secuencia de presentacion respete el orden de la estructura

organica. Su integracién en el manual es opcional.

IDENTIFICACION

Este manual debe incluir, en primer término, los siguientes datos:
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© Logotipo de la organizacion.
© Nombre de la organizacion.

© Denominacion y extension del manual (general o especifico). Si corresponde a

una unidad en particular, debe anotarse el nombre de ésta.
© Lugary fecha de elaboracion.
© Numeracion de paginas.
© Sustitucion de paginas (actualizacion de informacion).
© Unidades responsables de su elaboracion, revision y/o autorizacion.

© Clave de formulario; en primer término se deben escribir las siglas de la
organizacion; en segundo, las de la unidad administrativa responsable de
elaborar o utilizar la forma; en tercero, nimero consecutivo del formulario y, en
cuarto, el afio. Para leerla con facilidad, entre las siglas y los nUmeros debe
colocarse un punto, un guion o una diagonal, v. gr., ONU.DSI.002.09
(Corresponde a Organizaciéon de las Naciones Unidas; Direccion General de

Informacién; formulario nimero 2, y afio 2009).

PROLOGO, INTRODUCCION O AMBOS

El prélogo es la presentacion que hace del manual alguna autoridad de la
organizacion, preferentemente del mas alto nivel jerarquico. La introduccion es una
exposicion de los que es el manual, su estructura, propositos, ambito de aplicacion y
necesidades de mantenerlo vigente.
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COMO REALIZAR UN MANUAL ADMINISTRATIVO

INDICE

Es la relacion de los capitulos o apartados que constituyen el cuerpo del documento.

CONTENIDO

Lista de los procedimientos que integran el contenido del manual. En el caso de un
manual general debe incluir todos los procedimientos de la organizacion; en el caso
de un manual especifico, sélo los procedimientos de un area o unidad administrativa.

En particular, cada procedimiento debe contener la informacion siguiente:

OBJETIVO

Explicar el proposito que se pretende cumplir con el procedimiento.

AREAS DE APLICACION O ALCANCE DE LOS PROCEDIMIENTOS

Esfera de accién que cubre el procedimiento.

RESPONSABILIDADES

Area, unidad administrativa o puesto que tiene a su cargo la preparacion, aplicacion o

ambas cosas del procedimiento.

POLITICAS O NORMAR DE OPERACION

Criterios o lineas de accion que se formulan de manera explicita para orientar y facilitar
el desahogo de las operaciones que llevan a cabo las distintas instancias que

participan en el procedimiento.
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CONCEPTO

Palabras, términos de caracter técnico o formatos que se emplean en el procedimiento
cuyo significado o referencia, por su grado de especializacion, debe anotarse para

hacer mas accesible la consulta al manual.

PROCEDIMIENTO (DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES)

Presentacion por escrito, en forma narrativa y secuencial, de cada una de las
operaciones que se realizan en un procedimiento, para lo cual se anota el nimero de
operacion, el nombre de las areas responsables de llevarlas a cabo y, en la

descripcion, explicar en qué consiste, como, donde y con qué se lleva a cabo.

DIAGRAMAS DE FLUJO

Estos diagramas que también se conocen como fluxogramas, representan de manera
grafica la sucesion en que se realizan las operaciones de un procedimiento, el
recorrido de formas o materiales o ambas cosas. En ellos se muestran las areas o
unidades administrativas y los puestos que intervienen en cada operacion descrita.
Ademas, pueden mencionar el equipo o los recursos que se deben utilizar en cada

caso.

Para facilitar su comprension, los diagramas deben presentar, en forma sencilla y
accesible, una descripcion clara de las operaciones. Para este efecto, es aconsejable
el empleo preciso de simbolos, graficos simplificados o ambos. Asimismo, conviene
qgue las operaciones que se numeraron o codificaron en la descripcion escrita del

procedimiento se anoten en el mismo orden del diagrama.
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FORMULARIOS O IMPRESOS (FORMAS)

Formas impresas que se utilizan en un procedimiento, las cuales se intercambia
después de los diagramas de flujo, que a su vez se mencionan, por lo regular, en el

apartado de “concepto”.

En cada espacio que deba ser llenado debe incluirse un ndamero consecutivo

encerrado en un circulo.

INSTRUCTIVOS

Cuando las formas no incluyen instrucciones de llenado es conveniente elaborar un
instructivo que incluya el namero de referencia, que corresponde al numero
consecutivo encerrado en un circulo en las formas; el titulo que identifica el area, que
es el nombre del apartado en el formulario donde se colocé el niumero encerrado en
un circulo y las instrucciones para su llenado, que es un breve descripcion del texto

gue se anota al llenar el formulario

GLOSARIO DE TERMINOS

Es la lista y explicacion de los conceptos de caracter técnico relacionados con el

contenido.
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CONCLUSION GENERAL

El fin de esta investigacion consistid basicamente en proponer a las pequefias
pymes un manual admirativo que les permita obtener un instrumento de analisis,
descripcion y evaluacién, debido a que define, organiza y delimita las funciones que
un empleado debe de realizar de acuerdo con el giro y puesto que desempeiie dentro

de la organizacion.

Cabe mencionar que se identificaron algunas caracteristicas negativas como: el
desconocimiento formal y escrito de la descripcién del puesto a desempefiar, la
ausencia del contenido, las funciones a realizar, las habilidades, aptitudes y actitudes

que el puesto demanda y los elementos de evaluacién, entre otros.

Por lo anterior nos encontramos con la enorme necesidad de unir nuestros esfuerzos
para cambiar las obsoletas habilidades de algunos trabajadores, por las nuevas

habilidades tecnol6gicas que demanda el sector comercial.

Con esto se considera que es imprescindible que en todas las empresas el

asesoramiento técnico de analisis, descripcion y evaluacion de puestos se convierta
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en una practica cotidiana mediante acciones ordenadas sistematicamente que

contribuiran al desarrollo de todo el personal.

Dicho material propuesto ayudara a mejorar las debilidades del personal dentro de su
area de trabajo, esto contribuirA a que los mismos trabajadores tengan una
retroalimentacion en base a lo analizado y evaluado. Ademas traerd& como
consecuencia una mejor calidad en la fuerza productiva de las PyMEs y por lo tanto

también, en sus servicios y/o productos que ofrece, asi como una mayor rentabilidad.

En lo que se refiere al manual, podemos sefalar que los requisitos establecidos estan
bien definidos, ya que hemos conjugado tanto las atribuciones administrativas, como
técnicas, los grados de autoridad y responsabilidad existentes, la coordinaciéon y
comunicacién requerida, las funciones generales, especificas y las condiciones
personales y profesionales que han de normar la actuacion de las personas que

ocupan aquellos puestos.

Las PyMEs aun teniendo conocimiento de las tareas que debe realizar el personal, no
cuentan con un material que especifiqué detalladamente el andlisis, descripcién y
evaluacion del puesto que ocupa; Por ello se recomienda que implementen una
herramienta que sirva para el buen desarrollo de las funciones del capital humano, por
lo contrario si la organizacion ya cuenta con dicho material lo adecuado seria que se

haga uso de él.

Por altimo se considera que la integracion de una herramienta para el personal, sera
clave para que el trabajador se motive y coopere para reducir el tiempo improductivo,
que se implica en la direccién por parte del trabajador.
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ANEXQOS
No. de
cuestionario
Clave del
encuestador
Fecha
CUESTIONARIO DE ADMINISTRACION SALARIAL

Nivel ocupacional:

Obreros Técnicos y profesionales Directivos,

Variables descriptivas

Afios de servicio en la empresa Edad Sexo

Estado civil
INSTRUCCIONES:
Valore los siguientes atributos de la administracidn salarial en su empresa marcando con

una X en cada pregunta de acuerdo a la siguiente escala:

1. Nunca 2. Casi nunca 3. Aveces 4. Casi siempre 5. Siempre

1.- ¢Le dan a conocer de manera formal, y escrita la descripcidn del puesto que
realiza?
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2.- éTiene el contenido de la descripcion del puesto que realiza?

3.- ¢Conoce de forma genérica la descripcion del puesto que realiza?

4.- ¢Conoce de forma especifica la descripcién del puesto que realiza?

5.- ¢Conoce de forma especifica las funciones que realiza?

6.- ¢Conoce las habilidades, actitudes y aptitudes del puesto que realiza?

7.- ¢Conoce el perfil del puesto que realiza?

8.- ¢Conoce los elementos necesarios para la valuacion de su puesto?
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