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INTRODUCCION

Sabemos que no es fdcil realizar una tesis ya que es
un trabajo que implica un arduo proceso de investigacién;
no obstante nos decidimos a realizarla considerédndola co-
mo una experiencia positiva que nos ayudarfa a desarrollar
nos poniendo en prdctica nuestros conocimientos tefricos.
Ademds de contribuir al conocimiento de la labor del psi-

cb6logo en la empresa.

Para l1levar a cabo nuestra investigacién nos apoya -
mos en el método LOgico-Experimenlai, el cuail cunsla de
tres pasos, a saber:

El primer elemento de este método es la tarea arduea,

responsable, inteligente, incesante en la empresa,

En nuestro caso contamos con la ayuda de la empresa
"Van Beuren" en donde se nos permiti6 realizar nuestra in
vestigacibn brinddndonos su apoyo y colaboracién en la me
dida de sus posibilidades durante los seis meses que duré

la experiencia.

E1 segundo elemento es l1a observacién de los fenbme-
nos conductuales del universo de empleados, mandos inter-

medios, obreros, asi como de la Direccién de la empresa.



Esta observacién es apoyada por dos herramientas,
cuestionario y entrevista con el fin de confrontar lo su
tilmente observado con 1o real del comportamiento; nece-
sidades, percepciones de la personalidad de los estudia-

dos.

E1 tercer elemento es la presentacién de una estruc
tura teérica que confirmard nuestra tesis y de esta mane
ra poder hablar con firmeza y seguridad de todos los re-
quérimientos de la empresa "Van Beuren" y asf mismo de -
mostrar que e] Andlisis de Puestos es una herramienta,
que bien manejada en todas sus exigencias nos permitird
demostrar el enlace que existe entre l1os elementos de.1la
Capacitacién y estructura filos6fica que presenta y exi-

ge el Desarrollo Organizacional.

A continuacién daremos un panorama géneral sobre
los capftulos comprendidos en nuestro estudio:

Vivimos en un mundo de organizacifn, desde el naci

miento hasta l1a muerte,

Las organizaciones forman parte integral del mundo

moderno e influyen profundamente en nuestras vidas per-

sonales y colectivas.

En el primer capftulo trataremos sobre qué es, o se



entiende por organizacién y los tipos de ésta, asi como
también algunos aspectos de los Organigramas o Cartas de

Organizacién,

En el siguiente capftulo hablaremos sobre Andlisis

de Puestos:

La necesidad de aprovechar al mdximo los recursos hu
manos ha originado el desarrollo del Andlisis de Puestos,
pues asi el personal estard en la mejor disponibilidad de
desempefiar su labor, si las actividades de su puesto fue-

ron cuidadosamente descritas.

En este capftulo se expondrd primeramente la defini-
ciébn y objetivo del Andlisis de Puestos, a continuaciébn
las actividades que son: la autorizacién de la gerencia,
la instruccién de los trabajadores, preparacidén del ana -
lista en cuanto al funcionamiento de la empresa y por Gl-
timo de que técnicas va a echar mano y c6mo va a organi-
zar su recopilacién de datos del trabajo que quiere desem

pefar,
Se dard ademds una explicacibfn de los componentes del
Andlisis de Puestos:

La Descripci6bn y Especificacién de Puestos, su signi’

ficado y 1o que debe contener; ademds de la enumeracibn



de la. partes del Andlisis como 10 scn el encabezado, 1a

descripcifn genérica y la especffica y los factores de la

especificacifn,

Tambié&n sefialaremos l1os principales beneficios que
aporta el Andlisis de Puestos a la empresa, supervisores,
departamento de personal y a los mismos trabajadores. Asf{
como también veremos que el An&lisis de Puestos es aplica
ble en 1a fase de entrenamiento, en reclutamiento, selec-
cién y capacitacién de personal, en la solucidn de conflic
tos de trabajo, en la seguridad industrial, en la supervi

si6bn, inducci6n y valuacién de puestos.,

Consideramos ademds que por medio del Andlisis de
Puestos se puden detectar necesidades, dédndole prioridad

en nuestro estudio a las de Capacitacidén y Adiestramiento,

Debido a 1o anterior nos interesamos en incluir el
tema sobre la misma, ya que no se puede negar que existen
infinidad de casos en 1las empreshs industriales en las que
los trabajadores, por ejemplo: no pueden tener ascensos
por carecer de los conocimientos bdsicos requeridos, 1lo
que puede traer como consecuencia: accidentes, alto grado

de desperdicio, retraso en la produccifn, etc,

En este capitulo hablaremos de la definici6n de 1la



Capacitacién y Adiestramiento, asf como también de la di-

ferencia que hay entre los mismos.

Ademds veremos la importancia que tiene para el desa
rrollo de una empresa el analizar las necesidades de Capa

citacién y Adiestramiento y 1a eficiencia de los mismos.

También mencionaremos algunos beneficios con que nos

podemos encontrar al llevar a cabo un programa de Capaci~-

taci6ébn y Adiestramiento,

Sabemos que el implantar un programa de Capacitacifn
y Adiestramiento genera una serie de cambios en una émprg

sa ante 1os cuales deberd reaccionar para poder sobrevi -

vir,

Para €sto es necesario convencer al personal de que

el cambio es mejor, proporciondndole a éste un trabajo més

cbmodo y fdacil,

En nuestro (itimo capitulo trataremos de explicar 1o

que es el Desarrollo Organizacional y 1a definici6én de cam

bio,

Enseguida mencionaremos los valores relativos a la fn

dole del hombre y de su trabajo en el contexto de la orga



nizaci” , el cual ejerce una influencia poderosa en el
proceso y la tecnologfa para crear organismos mds funcic-

nales.

Posteriormente trataremos sobre los tipos de resis-
tencia de muchos empleados a los cambios asf como la for
ma de disminuirla 'y convencer a Tos empleados de que el
cambio puede ser, es y serd, el incentivo para encontrar

caminos que nos conduzcan a una vida mejor,
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CAPITULO I
ORGANIZACION

Es extraordinariamente dificil dar una definicidn sen

cilla de una Organizaci6n.

Todos nosotros hemos pasado nuestra existencia en va
rias organizaciones, como por ejemplo: escuelas, clubes,
sociedades, compafifas y firmas comerciales, oficinas de
gobierno, hospitales, partidos politicos e iglesias. Sin
embargo, no es fdcil definir qué es 1o que constituye una

orgdnizacioén.

E1 concepto de organizacidn procede del hecho de que
el individuo es incapaz de cumplir todas sus necesidades
y deseos por si mismo ya sea porque carece de capacidad,
de fuerza, de tiempo o de perseverancia, tiene que basar-
se en los demds para cumplir sus propias necesidades. Por
1o tanto es necesaria la coordinacifén de esfuerzos de mu-
chos individuos para que todos realicen sus deseos. Hay
que alcanzar objetivos o finalidades comunes a través de

la coordinacifén de actividades,

Se pueden alcanzar mejor los objetivos si se dividen



entre 'us miembros las diversas funciones que hay que cum
plir, sin embargo no es posible 1a coordinaci6n entre mu-
chos individuos y organizaciones diversas, si no existen

los medios para controlar, limitar o dirigir las diversas

unidades, es decir, una jerarquizacién de la autoridad.

De acuerdo a lo anterior y tomando en cuenta otros
conceptos de organizacién consideramos la siguiente defi-
nicién como la mds completa y adaptable a las caracteris-

ticas de todas las organizaciones,

Organizacién, Es la coordinacién racional de las ac

tividades de un cierto nimero de personas, que intentan

conseguir una finalidad y objetivo comin y explficito me -
diante la divisi6n de las funciones y del trabajo, y a tra
vés de una jerarquizacién de la autoridad y de 1a respon -

sabilidad.

Las organizaciones son infinitamente yariadas. Hay
tantas y tan distintas, como hay personas que son miem-
bros de ellas, Una organizacién bien puede ser el foco
central de la vida de una persona o solo una servidora in

~—

cidental,

Puede ser rfgida, frfa e impersonal o tener relacio-

nes flexibles y cordiales,



Una forma popular para clasificar las organizaciones
es denominarles “formales e informales", dependiendo del

grado hasta el cual estén estructuradas.

Una organizacién formal tiene estructura bien defini

da que puede describir sus relaciones de autoridad, razdnm
y responsabilidad. Las organizaciones formales tienen pues
tos claramente especificados para cada miembro, la jerar-
quia de sus objetivos estd enunciada explficitamente; el
status, prestigio, sueldo, rango, etc., estdn bien ordena
dos y controlados. Las organizaciones formales son dura
bles y estén planeadas; debido a su énfasis en el orden

son relativamente inflexibles,

Las organizaciones informales en contraste con las

formales, son aquellas que estdn Tibremente organizadas,

mal definidas, son flexibles y espontédneas.

La calidad de miembro de l1as organizaciones informa-
les puede ganarse consciente o inconscientemente, y suele
ser diffcil determinar el momento en que una persona se
convierte en miembro. En las organizaciones informales la

afiliaci6n o dedicacién puede crecer con el tiempo.

Las organizaciones informales pueden convertirse en

formales cuando las relaciones y actividades son defini -



das y estructuradas., En forma similar, las organizaciones
formales pueden convertirse en informales si no se.cum -
plen las relaciones definidas y estructuradas y son reem-

plazadas por nuevas relaciones no especfficas y no contro

ladas.

ESTRUCTURA LIBRE
Rigida Flexible
Inflexible Indefinida
Duradera Esponténea
I I
FORMAL INFORMAL

Organizaciones Formales e Informales y sus caracterfis

ticas,.

Formal e informal define 1os extremos de un continuo

de tipos organizacionales,

En la pré&ctica real quizd serfa imposible encontrar

una organizacién completamente formal o informal,

Frecuentemente en las organizaciones se utiliza la
Carta de Organizaci6n u Organigrama con la finalidad de
observar con mayor claridad 10s niveles'jerarquicos, ca-

nales de comunicacién, 1fneas de autoridad y responsabili



dad, en general toda la estructura organizacional,

La Carta de Organizacién u Organigrama es definida
como el cuadro o grdfica de la organizacifn administrati-
va 0o de la estructura de una empresa, en donde se inclu -
yen los nombres de los puestos unidos por lfneas que re -

presentan los canales de autoridad y responsabilidad.

Existen diversas clases de Organigramas o Cartas de

Organizacidén entre los cuales se encuentran:

a) Organigramas horizontales,
b) Organigramas Circulares,
¢) Organigramas Escalares,

d) Organigramas Verticales.

A continuacifén mencionaremos algunas de las caracte-
risticas de éstos, asf como también sus ventajas y desven
tajas, Para una mayor comprensifén anexamos un ejemplo de

cada uno de ellos.

En los Organigramas Horizontales cada puesto subordi
nado a otro se representa por cuadros comenzando el nivel
mdximo jerdrquico a la izquierda y haciéndose los demds ni
veles sucesivamente hacia la derecha, ligdndolos con 11 -
neas que representan los canales de autoridad y responsa-

bilidad,
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Los Organigramas Circulares estdn formados por un cua

dro central, que corresponde a 1a autoridad mdxima en 1la
empresa, a cuyo derredor se trazan cfrculos concéntricos,
cada uno de los cuales constituye un nivel de organizacidn.
En cada uno de €stos cfrculos se coloca a los jefes inme -
diatos, y se les liga con 1fneas que representan los cana-

les de autoridad y responsabilidad.

CARTA CIRCULAR TE ORGANIZACION

Contador
::z: General
lEnc. | _ Cajero
Cobranzas
””,,—"Contralor
Gerente de Jefe Ventas
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Jefe Jefe
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|
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E1l Organigrama Escalar consiste en sefialar con distin

tas sangrfas en el margen izquierdo los distintos niveles
jerdrquicos, ayuddndose de lfneas que sefialan dichos médrge

nes.

CARTA ESCALAR DE ORGANIZACION

| ASAMBLEA DE ACCIONISTAS

CONSEJO DIRECTIVO

GERENTE GENERAL

GERENTE PERSONAL
Enc. sueldos y salarios

Enc. relaciones laborales

GERENTE DE ORGANIZACION
Enc. sistemas fdabrica

Enc. sistemas oficina

CONTRALOR
Enc. de cobranzas

Contador general

Cajero

GERENTE DE PRODUCCION
Jefe de Almacén
Jefe de Montaje
Jefe de acabado

GERENTE COMERCIAL
Jefe de ventas locales
Jefe de ventas fordneas




En el Organigrama Vertical cada puesto subordinado

a otro se representa por cuadros en un nivel inferior 1i

gados a aquel por 1fneas que represenian la comunicacidén

de responsabilidad y autoridad. De cada cuadro del segun

do nivel se sacan lineas que indican Ta comunicacién

de

autoridad y responsabilidad a 10s puestos que dependen de

é1 y asi sucesivamente.

DISPOSICION DEL ORGANIGRAMA VERTICAL

PARA EVITAR LA TRIANGULACION

GERENTE GENERAL

|

i

[ Jefe Comercial

J

Jefe Ventas

Locales

Jefe Ventas

Fordneas

Jefe Ventas

Extranjero

Jefe de Fabrica

9

Contralor

] =

Jefe Almacenes

Encargado Seccién
Prensas

—

Encargado Seccién
Pintura

Jefe Seccidn
Contadurfa

Jefe Seccibn
Facturacidn

Jefe Seccifn
Caja

Encargado Seccidn
Despacho

Jefe Secciodn
Cobranzas
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Algunas ventajas y desventajas de 10s organigramas

anteriores son:

1. Organigramas Horizontales.

Tienen como ventajas:

— Que siguen la forma normal en que acostumbramos
leer,

— Que disminuye en forma muy considerable el efec
to de triangqulacién.

— Que indica mejor la longitud de los niveles por

donde pasa la autoridad formal.

Sin embargo, son poco usados en nuestra prédctica y,
muchas veces, aln pudiendo hacerse una sola carta de toda
la d6rganizacidn, resultan los nombres de los jefes demasia

do apifiados y, por lo mismo, poco claros.

2. Organigramas Circulares,

Tienen como ventajas:

— Que sefialan muy bien, forzando casi a ello, la
importancia de los niveles jerdrquicos.

— Eliminan, o disminuyen al menos, la idea del
status mds alto o mds bajo.

— Permiten colocar mayor nimero de puestos en el

mismo nivel.

Sin embargo, resultan confusas y diffciles de leer,
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no perwiten coltocar con facilidad niveles donde hay un so

lo funcionario y fuerzan demasiado 10s niveles.

3.

Organigramas Escalares,

Estos organigramas son poco usados todavfa, y aun
que resultan muy sencillos, carecen de la fuerza
objetiva de aquellos que encierran cada nombre
dentro de un cuadro, para destacarlo adecuadamen

te'

Organigramas Verticales,

Las cartas de organizacién verticales tienen las

ventajas de:

— Ser las mds usadas y, por 10 mismo, fdcilmen-
te comprendidas,

— Indicar en forma objetiva las jerarqufas del

personal,

Como desventajas tienen, que se produce el 1lamado

"efecto de triangulacibn", ya que, después de dos niveles

es muy diffcil indicar los puestos inferiores, para lo

que se requerirfa hacer cartas muy alargadas,.

Esto suele solucionarse:

a) Haciendo una carta maestra que comprenda hasta el

primer nivel 1ineal y staff de la empresa, y posteriormen
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te hacer para cada divisién, departamento o seccifn, una

carta suplementaria.

b) Colocando a los subordinados de un jefe, cuando
son numerosos, uno sobre otro, ligados por la 1inea de au

toridad y responsabilidad que corre a uno de los lados.



CAPITULO II

ANALISIS DE PUESTOS

Es un hecho palpable que la organizacifn como una de
las funciones administrativas, cobra dfa con dfa una espe
cial importancia en el eficiente manejo de las empresas
modernas, ya que de ella depende en gran parte su grado de

8xito o de fracaso,

Lamentablemente, en muchas empresas no prevalece és-
te criterio, por 1o que no han establecido una precisa de
terminacién de labores, originando con ello incertidumbre
acerca de las obligaciones que corresponden a cada obrero
o empleado. Es evidente que &sto causa constante evasifn
de responsabilidades e impide a los jefes valorar y contro

lar el trabajo realizado por sus subordinados.

La técnica denominada Andlisis de Puestos responde a
una urgente necesidad por parte de las empresas de organi
zarse mads eficazmente; de especificar con toda precisifn
el campo de accién de cada uno de sus ejecutivos, emplea-
dos o trabajadores; de sefialarles con toda claridad sus
actividades, su autoridad y sus correspondientes responsa

bilidades, toda vez que es indispensable conocer 10 que
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cada funcionario, empleado o trabajador hace y las aptitu

des que requiere para hacerlo bien.

Con el Amrdlisis de Puestos los funcionarios, emplea-
dos y trabajadores podrdn realizar mejor con mayor facili
dad sus labores si conocen en detalle las operaciones que

las forman y los requisitos necesarios para hacerlas bien.

Antes de continuar es imprescindible que quien apli-

que el Andlisis de Puestos tenga en claro dicho concepto:

Andlisis. Mé&todo 16gico que consiste en separar las
diversas partes integrantes de un todo, con el fin de es-
tudiar en forma independiente cada una de ellas, asfi como

las diversas relaciones gque existen entre las mismas.
Puesto. Conjunto de operaciones, cualidades, respon
sabilidades y condiciones que integran una unidad de tra-

bajo, especffica e impersonal,

Asi pues el Andlisis de Puestos es un método cuya fi

nalidad estriba en determinar las actividades que se.rea-
lizan en el mismo, los requisitos (conocimientos, experien
cia, habilidades, etc,) que debe satisfacer la persona que
va a desempefiario con éxito y las condiciones ambientales

en las cuales se efectia el trabajo,.
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Los objetivos bdsicos del Andlisis de Puestos son:

— Determinar los puestos qde existen en una empresa.

— Naturaleza de los puestos.

— Aptitudes, conocimientos especiales, experiencia ¥y
capacitacidén necesarios para desempenar cada puesto.

— C6mo estdn relacionados reciprocamente estos puestos.

Para l1levar a cabo el Andlisis de Puestos es preciso:

I.. Establecer un programa que deberd incluir la fijaci6n_

de objetivos que se pretenden alcanzar, el tiempo en que
se realizard, asf como el enfoque y los puestos que se cu-

brirdn.

11,  Aprobacién de l1a Gerencia: Por la trascendencia del

estudio es muy importante presentar ante los gerentes y je
fes el proyecto plenamente definido sSefialando las ventajas
que pueden obtenerse y su cardcter de inversidén, més que ¢l
gasto asf como sus alcances y limitaciones; asf mismo es
conveniente aclarar las dudas que surgieran y solicitar
sus opiniones ya que del apoyo que den &stos dependerd en

gran parte el éxito del estudio.

I, Instruccién de los trabajadores: Se debe instruir y

convencer al personal sobre sus finalidades y su utilidad.
Los folletos, circulares y conferencias son medios uUtiles

para informar y convecer al personal sobre éste respecto.
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Sin l1a cooperaci6én o con la oposicidn de los empleados o
trabajadores es diffcil implantar la técnica y sus bene-

ficios son muy limitados.

IV. Preparaci6fn del analista: Es necesario contar con u-

no o varios analistas y prepararlos convenientemente, és-
tos deberdn tener conocimientos sobre el Andlisis de Pues
tos y una idea general sobre la empresa. Pueden ser analis
tas pertenecientes a la organizacidén, los cuales forman
parte de la planta y tienen como ventaja conocer ya la ins
titucién, sus problemas y sus elementos, por lo cual no
tendrdn ningin problema en establecer la comunicacidén ne-
cesaria, Por otra parte tienen 1a desventaja de que al ser
parte integrante de la organizacién, puede integrarse a
grupos que sientan simpatfa o antipatfa, preferencia o re
chazo por otros, 1o que le restarfa la objetividad que re

sulta muy necesaria para estos estudios.

También pueden ser analistas externos, 1os cuales re
querirdn un perfodo extra para familiarizarse con la orga
nizacién y su problemdtica, pero por otra parte podrdn ser

mds objetivos en sus apreciaciones ya que resultan ajenos.

V. Rgpopi]acidn de datos: Reiteradamente se ha expresado

que el Andlisis de Puestos se fundamenta en las informa -
ciones obtenidas de todos los elementos que corresponden

al puesto. Para obtener la informaci6én de los elementos
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que integran cada puesto se utilizan los siguientes me -

dios: Entrevista, observacién y cuestionario.

Puesto que cada método tiene sus fallas, con frecuen
cia los analistas se basan en las combinaciones., Es decir,
se utilizan al mismo tiempo dos o m&s té&cnicas de acuerdo
con las caracterfsticas del estudio que se pretenda., Las
combinaciones pueden asegurar una elevada precisidn con un

costo mifnimo,

1. Cuestionario:

E1l cuestionario uniformiza la técnica de la observa-
cidon permitiendo que ios investigadores fijen su atencidn
en ciertos aspectos y se sujeten a determinadas condicio-

nes,

Un cuestionario podrd definirse como una forma impre
sa o escrita usada para reunir informacién sobre una o més
materias, que consiste en una lista de preguntas destina-

das a uno o mds sujetos.

Suele comprender Estos pasos:

A) Determinacién de su universo o &mbito., éQué es lo
que vamos a investigar?: ¢Debemos investigar 5610 a Tlos
que hayan permanecido en la empresa en ese lapso?, ¢Debe-

mos investigar a 1os que entraron posteriormente?, ?Desde
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qué fevnha?, (Debemos tomar en cuenta a quienes hayan sali

do de la empresa?, etcétera,

B) Muestreo, La encuesta moderna se fundamenta ordi
nariamente en base de que si se escoje una muestra repre-
sentativa del todo, en una proporcién adecuada, tendrd ca
racterfsticas de ese todo, y el resultado serd del mismo
valor que si se hubiera hecho una investigacicn'del univer

0.

C) Formulacién del Cuestionario. Como regla para

formular el cuestionario debemos:

a) Naturaleza de las preguntas: Estas pueden ser ce-
rradas o abiertas, seglin que permitan una contestacién 0-
nica o categfrica o respuestas variables que incluyen en
sT explicaciones y modalidades adicionales. Evidentemente
existe toda una gama que va desde la simple lista checa -
ble hasta 1a solicitud general dé informes que el interro
gado puede contestar libremente. Como se comprende, las
preguntas cerradas tienen como ventaja la precisién, faci
lidad de ser tabuladas, et,, y como inconvenientes, el im
pedir ampliaciones o explicaciones que a veces son indis-
pensables por no poderse dar una respuesta categfrica. Por

ello se recomienda dejar una pregunta abierta, al menos al

final de cada seccidn del cuestionario.
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b) Unidad: Determinar previamente si el cuestionario
se refiere a un solo problema o a varios. Si los proble -
mas que abarcan son muy diversos muchas veces convendréd
mejor hacer varios cuestionarios, o por 1o menos dividir-

1o muy claramente en secciones diferentes.

c) Secuencia: Las preguntas deben tener un encadena-
miento 16gico en forma tal que cada una 1leve naturalmen-
te a la siguiente, Debe procurarse progresar de 1o fdcil
a lo mas dificil. Las primeras preguntas deben, también
por esta misma razén despertar el interés por contestar el

cuestionario.

d) Claridad: En cuanto al aspecto gridfico, exige que
se dejen espacios amplios y fdciles de 1lenar; que las le
tras explicativas que sirven como gufas para el 1lenado,
sean claras, pero a la vez mds pequeiias que el tamafio or-

dinario de la letra con que se contesta.

En cuanto al aspecto de redaccifn, que las preguntas
sean absolutamente comprensibles para el tipo o nivel de
personas a quienes se dirigen: no olvidemos que una cosa
puede resultar muy clara para quien hizo el cuestionario,
porque al estructurarlo lleva ya preconcebida determinada

idea, y confuso para quienes han de responder,

e) Facilidad: No hacer preguntas embarazosas, o sea
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aquellas que colocan en una posicién diffcil a quien debe

contestarla.

d) Recoleccifn de datos: Para que el cuestionario sea

contestado deben tomarse en cuenta ciertas reglas:

) Explicar los objetivos que busca la encuesta y ga
rantizar la discreci6én. Esto, puede variar desde la sim -
ple promesa de que los datos se conservarén y usardn solo
para determinados fines, hasta el ofrecimiento de la con-

testacibn an6nima,

**) Ofrecer algo de interés para quien se va a tomar
1a molestia de contestar. Lo mis efectiveo suele ser el a-

nuncio de que los resultados seran comunicados,

e) Tabulaci6n de Datos: Es conveniente usar nimeros
fndices, que dan mejor idea de los resultados, y de pre-

ferencia usar representaciones grédficas.

f) Interpretacifn de los resultados: Conviene pen -
sar cuales son las verdaderas causas de las contestacio-

nes obtenidas.

Este sistema es el mds usado tanto en empresas pi -
blicas como privadas. Presenta la ventaja de ser econfmi
co y prdctico y puede imprimir un ritmo de celeridad al

estudio de descripciénm del puesto cuando es elaborado a-
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decua:l-mente. Supone como es natural, l1a descripcifn del

trabajo por el propio empleado, operario o funcionario,.
Sus principales inconvenientes son: la deficiente e-
laboracidn de éste y que las personas no lo contesten con

exactitud y cuidado,

2. Entrevista:

La entrevista es tal vez el método mds comin de obte
ner informacifn sobre 1a gente, se utiliza en toda clase
de situaciones practicas y recientemente se ha utilizado

de manera sistemdtica con fines de investigacién.

La entrevista es una conversacidén o comunicacién, o-
ral y personal, entre dos personas, con un prop6sito defi

nido y conducida bajo un sistema apropiado.

Desarrollaremos la técnica de la entrevista en tres
puntos principales:
1, Como se prepara:
a) Definici6én del objetivo
b) Preparacién de la gufa para la conduccién de
la entrevista.

c) NGmero de personas que se desean entrevistar,

2, COmo se desarrolla:
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a) Explicar el objetivo o beneficios al entrevis-
tado

b) Establecer rapport garantizando discreci6n

¢) Formular preguntas sencillas y solo una vez

d) Evitar preguntas capciosas

e) Anotar todo dato u observacién

f) Escuchar con atencién e interés

g) Debemos garantizarnos de que hemos preguntado
todo 1o que deseabamos saber

h) Al terminar debemos hacer un breve resumen de
lo que, a nuestro juicio, hemos obtenido direc
tamente de la entrevista y leérselo al entre -

vistado para que nos manifieste su conformidad.

3. C6mo se sumariza:
a) Después de terminar la entrevista se hard un re
sumen de impresiones personales.
b) Debemos tratar de comprobar las respuestas

¢) Procurar tabular las opiniones recogidas.

Los métodos para entrevistar difieren entre sf en va
ias formas, La diferencia de mds importancia es con res-
pecto a la cantidad de estructura o control que ejerce el

entrevistador al aplicar algin método en pérticu]ar.

En el tipo de entrevista estructurada o dirigida, el
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entrevi.tador determina el curso que debe seguir la entre
vista a medida que se formula cada pregunta, las cuales

estan determinadas de antemano.

En 1a entrevista no estructurada o no dirigida el so
licitante es quien desempeiid el papel principal al deter

minar la forma que seguird la misma,

Estas son mé&s flexibles y abiertas aunque los objeti
vos de la investigacién rigen a las preguntas, su conteni
do, su orden y su formulaciébn se encuentran por entero en

manos del entrevistador,

-3, La Observacifn:

Es evidente que al analista le resulta dGtil obser -
var a 1os empleados mientras trabajan. Deben tener cuida-

do de pasar 1o mds desapercibidos al tomar sus notas.

Si bien las observaciones sobre un periodo de tiempo
relativamente corto sirven para aclarar al analista 1las
obligaciones de un trabajo repetitivo o rutinario, no pue
de decirse 10 mismo de puestos que entraifian una variedad

considerable de obligaciones y responsabilidades,

La observacién consiste en recabar informacién so -

bre las actividades del puesto, observando las operacio -
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nes que ejecuta el empleado o trabajador.

La observacidn es independiente de 1a capacidad del
sujeto para informar asf como de su buena disposicién pa
ra 1o mismo; ademds permite obtener datos con mayor in -
tensidad y viveza, pero usada en forma exclusiva es insu
ficiente, como ocurre en puestos en que existen activida
des periddicas o eventuales que pueden no ejecutarse en

el momento de la observacién.

Existen dos tipos de observaciébn:

a) Observaciones no estructuradas (no preparadas),
En esta forma de observacidn, el observador adopta, por
lo menos en cierto grado, el papel de miembro del grupo y
participa en su funcionamiento. La observacifn no estruc-
turada es usada a menudo como procedimiento técnico de son
deo, la forma en que el observador capta el caso probable
mente se modificard al desempefiar su labor., Esto a su vez
requerird cambios en 10 que se observa y a menudo pueden

ser muy radicales,

No es posible dar reglas que no contengan excepcio -
nes; el observador debe estar alerta a indicios provenien
tes de sucesos no previstos, Sin embargo puede ser (dtil
contar con una lista para comprobar elementos importantes,

y se sugerirdn en ellas instrucciones para observar, que
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de otrv modo se pasarfan por alto.

E1l mejor momento para registrar, es indudablemente
en el lugar mismo y mientras ocurre el caso, Esto da por
resultado un minimo de prejuicios selectivos y de distor-

siones atribuibles a l1a memoria.

Sea cual fuere laforma en que el observador registre
sus impresiones del momento, tan pronto como pueda despues
del perfodo de observacifn, deberd escribir la relacién
completa de todo 1o gque desea recordar, Esta relacién es-

crita por 1o general se hard en forma de narracién.

La forma de hacer mds exactas las observaciones es ob
servando el acontecimiento dos o mds personas. Cuando dos
0 mds observadores vigilan o registran el mismo caso o pro
blema tienen opcifn de comparar sus hallazgos y comprobar
si hubo prejuicios, Es conveniente que ellos formulen pri
mero sus registros independientemente, de manera que pue-

dan hacer comparaciones posteriormente.

b) Observaciones estructuradas. Es un procedimiento
mds formal, Frecuentemente se usa en los estudios destina
dos a ofrecer descripciones sistemiticas o para poner a

prueba hipb6tesis causales,
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Aquf el investigador sabe cuales aspectos de las ac-
tividades son mds aplicables a los fines de su investiga-
cidn y por consiguiente, estd mejor situada para desarro-
11ar un plan concreto para formular y registrar observa -

ciones antes de empezar a recopilar datos.

La Observacién Estructurada que se enfoca a aspectos
concisos (de la conducta), pueden hacerse en el campe de
operacifn o en experimentos controlados en un ambiente de

laboratorio.

En las observaciones estructuradas hay mucho menor 1i
bertad de eleccidn respecto del contenido de 1o que hay
que observar, que cuando se trata de observaciones no es

tructuradas.

Puesto que el problema y la situaciébn ya se han espe
cificado, el observador estd en situacién de formular an-
ticipadamente las clasificaciones, en funcién de To que €1

desea analizar en 1a situacién,

El sistema mds frecuente en uso para registrar las
observaciones es el que proporciona al observador cierto
nGmero de duplicados de hojas, conteniendo l1a lista de
¢lasificaciones o datos clave, y sitios para apuntar 1las

marcas,
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Gracias a sus observaciones se le ocurrirdn al anali
zador muchas preguntas acerca del trabajo que se realiza,
porque se hace de una manera determinada, y sobre las ha
bilidades, entrenamiento y otros requisitos previos que
implican la ejecucién satisfactoria de un trabajo {(Ver A-

nexo # 1).

Componentes del An&1isis de Puestos

Mediante las fases de preparacidfn y reunién de datos
para el Andlisis de Puestos, los departamentos de personal
obtienen informacifén sobre los mismos. A continuacifn, se
le da a ésta informacién las caracterfsticas de descripcio

nes y especificaciones de puestos.

Descripcibn de Puestos:

La informacién proporcionada por el proceso de Andli
sis de Puestos se escribe en 1os registros de las formas
de descripciones de puestos, que son residmenes sistemdti-
cos de la informacién obtenida a partir de las notas toma
das y registradas en el proceso de Andlisis de Puestos.
Describen el trabajo efectuado, responsabilidades implice
das, habilidad o entrenamiento requerido, condiciones ba-
jo las cuales se efectia el trabajo, relaciones con otros

puestos y requerimientos persocnales péra el puesto,
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En 1a descripcibn se distinguen tres partes fundamen
tales que son las siquientes:
1.- E1 encabezado o identificacién del puesto: Ayuda a
distinguir un puesto entre los demds de la organiza -

cidn., Este contiene:

Titulo del puesto, nimero o clave, ubicacién, fecha,
depende de:, supervisa a, autor, jerarquia y contactos,
nimero de ocupantes, nombre y firma del analista y del

supervisor inmediato.

2, Descripcibn Genérica: Breve explicacibn de la activi
dad mds caracterfstica del puesto que sirva para defi-
nirlo sin entrar en detalles innecesarios y consideran

do su funci6én como un todo.

3. Descripcifn Especifica: Donde se detalla cada opera -
ci6n, con la estimaci6n aproximada del tiempo que re-
quiere, indica el desglose en forma total de las tare-
as que se realizan en el puesto, 10 que hace el traba-
jador, c6mo lo hace, porqué 1o hace, herramientas, e-
quipo, materiales, procedimientos seguidos y el grado

de supervisiodn,

Pueden estar redactados en dos formas:
a), Indicando l1a responsabilidad que tienen que cubrir o

alcanzar en el puesto,
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b). Clasificando la descripci6n especffica en tres funcio

nes de acuerdo con las frecuencias en que se realizan:

— Frecuencias continuas. Lo que hacen a diario o frecuen-
temente.
— Frecuencias Perifdicas. Actividades realizadas cada quin

ce dfas, cada mes, etcétera.

— QOcasionales. No tienen una frecuencia establecida, se

dan cuando l1a ocasién la requiere.

Especificacidn del Puesto:

Enumeracibén precisa de 10 que el trabajador requiere

para desempefiar con eficiencia el puesto.

En la especificacién se ponen los requisitos que de-
be 1lenar quien ocupe el puesto, concentrados en cuatro

grandes factores:

Habilidad. Incluye las habilidades mentales y manua
les, asi como escolaridad, conocimientos especificos, ex-

periencia, destreza y precision,

Esfuerzo, En esta categorfa pueden enumerarse 10s
siguientes factores: esfuerzo ffsico, atencién visual y

auditiva, esfuerzo mental, etcétera.
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Responsabilidad, La responsabilidad puede ser: por
maquinaria y equipo, materiales y productes, direccifn y
supervisifn, sequridad de terceros, econ6mica, relaciones

humanas, asuntos confidenciales, etcétera,

Condiciones de trabajo. Comprende factores tales co
mo: ambiente circundante, peligros de accidentes de traba
jo, peligro de enfermedades profesionales, postura incémo

da, etcétera (Ver Anexo # 2).

geneficios del Andlisis de Puestoi

La conveniencia de utilizar el Andlisis de Puestos ra
dica en el hecho de que por medio del mismo se pueden ob-

tener distintos beneficios:

Beneficios para la empresa:

a) Sefiala las lagunas que existen en la organizacibn
del trabajo y el encadenamientoc de los puestos -y
funciones,

b) Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de
trabajo,

c¢) Es una de las bases para un sistema técnico de as
Censos,

d)} Sirve para fijar responsabilidades en la ejecu -

cién de las labores,
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Permite a l1os altos directivos discutir cualquier
problema de trabajo sobre bases firmes.
Facilita en general la mejor coordinaci6én y orga-

nizacién de las actividades de la empresa.

Beneficios para los supervisores:

a)

b)

c)

d)

f)

Les da un conocimiento preciso y completo de las
operaciones encomendadas a su vigilancia, permi-
tiéndoles planear y distribuir mejor el trabajo.
Les ayuda a explicar al trabajador la labor que
desarrolla,.

Pueden exigir mejor a cada trabajador 10 que de-
be hacer y l1a forma como debe hacerlo.

Permite buscar al trabajador mds apto para alg.
na labor accidental, y opinar sobre ascensos,
cambios de métodos, etcétera.

Evita interferencias en el mando y la realizacidn
de los trabajos.

Impide que al cambiar mayordomo o supervisor, 10s
nuevos encuentren dificultades para exigir o diri

gir el trabajo.

Beneficios para el Departamento de Personal:

a)

b)

Es fundamental para la mayorfa de las técnicas

que debe aplicar,

Proporciona los requisitos que deben investigarse

31
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al seleccionar personal.

¢) Permite colocar al trabajador en el puesto mds
conforme,

d) Ayuda a determinar con precisifn la materia del a
diestramiento y a dar éste,

e) Es requisito indispensable para establecer un sis
tema de valuacidén de puestos.

f) Permite calificar adecuadamente los méritos de 1o0s
trabajadores.

g) Sirve de fundamento a cualquier sistema de salarios
e incentivos,

h) Facilita la conducci6n de entrevistas y el estable

cimiento de los sistemas de quejas.

Beneficios para el trabajador:

a) Lo hace conocer con precisién 1o que debe hacer.

b) Le sefiala con claridad sus responsabilidades.

c) Le ayuda a conocer si estd laborando bien.

d) Impide que sus funciones invadan el campo de otros.
e) Le sefiala sus fallas y aciertos, y hace que resal-

te sus méritos y su colaboracién,

Qplicaciones del An&lisis de Puestps

Las posibilidades de 1a aplicacién del Andlisis de

Puestos son muy variadas, en virtud de que conocer con de
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talle las funciones a realizar lo necesario para ello pue

de tener aplicaciones de las cuales sefialaremos algunas:

— En la fase de entrenamiento: Es evidente que la estructu
ra y los objetivos de un pro
grama de entrenamiento tie-
nen que depender, en gran
parte de un andlisis minu-
cioso de los puestos.

Es necesario saber 10 que
un trabajo requiere antes de
que los empleados puedan re
ciﬁir un entrenamiento ade-
cuado, para obtener una eje
cucidn satisfactoria del

trabajo.

— Reclutamiento y Seleccifn: Es necesario que se tenga un
amplio conocimiento del em -
pleoc vacante, ya que sin és-
te, serfa absolutamente diff
cil escoger una persona ade-
cuada al trabajo, Las obliga
ciones especificas que debe
cumplir un empleado y las cir
cunstancias para cumplir és-
tas obligaciones, nos llevan

a la especificacién de las ca



— Induccién:

— Seguridad Industrial:

— Supervisibn:
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racterfsticas necesarias que
debe tener el empleado. Estas
especificaciones dictan el u
so de ciertas clases de ins-
trumentos de seleccifn y cier

tos criterios en igual de o-

tros.

Aquf se especifican las carac
terfsticas del puesto y por

1o tanto l1e haréan sabef qué se
espera de é1 y cudles son los

1fmites de su trabajo.

En algunos trabajos por su natura-
leza, 1os empleados se ven expues-
tos a riesgos innecesarios. El ana
lizador revisara las condiciones

de trabajo para eliminar éstos ries

Gracias al Andlisis de Puestos se
pueden distinguir con toda preci -
sién y orden los elementos que in-
tegran cada puesto para explicarlo
y exigir mds apropiadamente las o-

bligaciones que supone.

— Valuaci6n de Puestos: E1 propésito de l1a Valuacibén de



35

Puestos es determinar el valor re
lativo de cada empleado en una or
ganizacién., Una de ias aplicacio-
nes de dicha valuacifn es el esta
blecimiento de escalas equitativas
de salario para los distintos pues
tos en una compafifa, Una valuaci€n
de puestos puede conducir a un e-
xdmen cuidadoso de las condiciones
de trabajo y los requerimientos e-
ducativos, para establecer una ba-
se equitativa para los salarios.
La determinacidn del valor dentro
de una organizacidn depende de un
estudio comparativo de las obliga
ciones del cargo y de las condi -
ciones de trabajo. Por 10 tanto,
la valuacidn de puestos debe es -
tar precedida del Andlisis de ca-

da empleo.

~— Solucidn de Conflic~
tos de Trabajo: Serd un sistema que permitir§ de-
tectar dobles dependencias o acla
rar subordinaciones poco raciona-
les, Suministrard al Jefe de Per-

sonal conocimientos sobre el tipo

001003
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de labor de cada ocupante de 1los

puestos 1leva a cabo.

Cuando se cuenta con un Andlisis de Puestos es mds fd
cil analizar a la organizacidén, realizando los ajustes ne
cesarios para que ésta trabaje con efectiwidad, por Tomis
mo la gerencia deberd prestar mucha atencién a la necesi-

dad de revisar peri6dicamente el plan del An&lisis de Pues

tos,

Sabido es que 1a administracifn es un proceso dindmi-
co, de constante evoluci6bn., Es precisamente en el puesto,
unidad bédsica de la organizacién, donde se evidencia de ma

nera principal €ste fendmeno,

E1l puesto tiende a crecer en sus tareas y actividades,
crecimiento que muchas veces dependerd no solo del natural
proceso de expansifn de la institucibfn, sino también de la

habilidad y destreza de la persona que 1o desempefia.

Es pues, necesario revisar el Andlisis de Puestos, de

manera que el programa siempre se encuentre actualizado.



CAPITULO III

CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

En México existe una demanda excesiva de personal ca
lificade, que las universidades y diferentes institucio -
nes de ensefianza no estdn en posibilidad de ofrecer, por
1o cual es necesario que las organizaciones en general es
tablezcan programas peri6dicos de Capacitacién y Adiestra,
miento, brindando asf, el tipo de ensefianza necesario pa-
ra que se realize el trabajo con mayor eficacia, y é&ste

sea mas significativo para el trabajador,

La Capacitacifén y Adiestramiento, ademds de completar
el proceso de seleccién, orientando al nuevo personal so-
bre las caracteristicas y particularidades propias del tra
bajo, ofrece al trabajador la oportunidad de actualizar y
renovar sus conocimientos, a tono con el avance de la épo-

Ca.

No debemos seguir adelante sin antes aclarar los tér
minos de Capacitaci6én y Adiestramiento, asf como la dife-

rencia entre ambos,

Generalmente estos dos conceptos o términos se con -~

funden, Para nosotros las diferencias de &stos conceptos
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pueden establecerse de la siguiente manera:

El Adiestramiento se entiende como la habilidad o

destreza adquirida por regla general, en el trabajo pre-
ponderantemente ffsico. Desde éste punto de vista el A -
diestramiento se imparte a 10os empleados de menor catego-
rfa y a 1os obreros en la utilizacién y manejo de maqui -

nas y equipos.

La Capacitacidén tiene un significado md&s amplio. Su

objetivo principal es el de proporcionar conocimientos de
cardcter intelectual, sobre todo en los aspectos técnicos
del trabajo. En &sta virtud la Capacitacién se imparte a
empleados y a ejecutivos en general, cuyo trabajo tiene un

aspecto intelectual bastante importante,

La Capacitacién eficaz estd muy ligada al logro de
las metas predeterminadas. Se necesitan ciertos tipos de
desempeno para ayudar a que la organizaci6én alcancea sus
objetivos, y la Capacitaci6n colabora proporcionando a
1os miembros de la empresa las herramientas para lograr-
lo. Se ha sugerido que T1a determinacifn de la necesidad
de Capacitaci6n de una organizacién debe contener tres ti
pos de andlisis: andlisis organizacional, de funciones y

de personas,

El_Andlisis Organizacional se centra principalmente
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en la determinacifn de los objetivos de la empresa, sus
recursos y la localizacién de &stos y sus relaciones con
los objetivos, E1 andlisis de objetivos organizacionales,
dentro del que se pueden definir con mayor claridad 1las

necesidades de Capacitacién,

E1l Andlisis de Funciones se enfoca sobre la tarea o

el trabajo, sin tomar en-cuenta el desempefno del empleado
en el mismo, Este andlisis incluye la determinacidn de 1o
que debe hacer el trabajador (el comportamiento especffico:"
requerido) si se quiere que el trabajo se realice en for-
ma eficaz., Aquf se centra la atencibfn sobre la tarea y no

sobre el individuo que la desempefa,

Una vez que se conoce el comportamiento que se requie

re para cada trabajo se puede pasar al Andlisis de Perso-

nas, Este examina el conocimiento, las actitudes y las ha
bilidades del individuo que ocupa cada puesto y determina
qué tipos de conocimientos, actitudes o habilidades debe
adquirir y qué tipos de modificaciones debe hacer a sucom
portamiento si quiere contribuir satisfactoriamente al lo

gro de los objetivos organizacionales.

Una vez que se conoce cada una de las necesidades es
pecfficas de Capacitacifn para cada persona se pueden de-

sarrollar programas que empiezan con ciertas preguntas re
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Jacionadas con la necesidad:

LEn qué campos (seguridad, hébi]idades, supervisién,
etc.) se necesita la instrucci6én? éCudles son los traba-
jadores que necesitan instruccién? iCudles son los traba
jadores que necesitan instruccién? iCudles son las nece-

sidades especificas de ensefianza de los trabajadores?
No es sino después de contestar a ésta clase de in-
terrogantes que la empresa puede comenzar a pensar en la

clase de programa que requiere sus necesidades.

Para elaborar un programa de Capacitacién y Adies -

tramiento es necesario contar con varios antecedentes:

— Elaborar la descripcién precisa y detallada de las
actividades en que se va a capacitar o a adiestrar
se precisa c6mo, con qué y en qué condiciones rea-
liza su trabajo.

— Determinar a quienes se va a capacitar y a adies-
trar,

— Se necesita saber cuantas personas van a ser capa-

citadas y adiestradas,

La elaboracién del programa se inicia con la redac-
cifn de los objetivos que determinardn 1o que el trabaja

dor sabrd hacer al terminar la capacitaci6n y adiestra -
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miento. E1 andlisis precisa el contenido del programa.

A partir del andlisis de objetivos, se estructura el
contenido, se establece el orden en que serdn ensefiados los

elementos del contenido.

Una vez redactados y analizados 1os objetivos y es -
tructurado el contenido,-se planea la evaluacién. Es impor
tante preveer la forma de evaluar el programa, Los resulta
dos que se obtengan, informardn sobre la eficiencia-del
curso y de los participantes, 1o cual podrd corregir las

fallas.

- La etapa siguiente consiste en preparar las activida-
des que se desarrollardn en el momento de la instrucciodn,
asf como seleccionar las técnicas y materiales diddcticos

que se utilizardn en 1a misma,

La selecci6n correcta de las técnicas y materiales di
ddcticos, contribuye a que la Capacitacién y Adiestramien-

to sea mads efectivo.

No existe un método ideal que sea el mejor, todos se-
rdn buenos y dardn 1os resultados deseados siempre y cuan-
do estén relacionados claramente con los objetivos que se

persiguen, con el n(imero de participantes del curso con
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el tiempo con que se dispone, y con otros factores asf

mismo interesantes.

Es aconsejable que en un programa de Entrenamiento
haya variedad en los métodos en un mismo programa de edu

cacién,

Existen diversos criterios para clasificar técnicas
y métodos de Capacitacifn. Uno de ellos es segln el gra-
do de educacién que se vaya a impartir y los objetivos

que se persiguen:
—_ [
Métodos objetivos Aprender haciendo

y Clase formal
ADIESTRAMIENTO( Métodos audiovisuales Conferencia

Discurso

Fa N

Métodos informativos

Seminario

CAPACITACION < Método de participaciénﬁ Trabajos de grupo
de grupos, o Conferencia con

participacién.

Método del caso

Foro

Congreso

Comité

Simposio

Sensibilizacidn

e Y

a) Método de Aprender-Haciendo. Este método puede

clasificarse como el mds objetivo para un aprendizaje rd

pido y directo,
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E1 método de aprender-haciendo se basa en los tres
pasos siguientes:

1. Dar informacién de c6mo hacer el trabajo.

2. Demostracifn prdctica de cémo se hace el trabajo.

3. Realizacibn de trabajo por parte del alumno.

La ventaja mds importante de éste método de ensefian-
za radica en la inmediata verificacién y evaluacién de
sus resultados. Se caracteriza porque se realiza dentro
de las operaciones de produccidn y servicio, su fin prin-

cipal es "Producir" y el secundario "Ensefar",.

b) Clase formal-conferencia. En éstos métodos el ins

tructor desempefia toda la parte activa, pues se trata de

una exposicidén unilateral,

Es un método tradicional y tiene serias limitaciones
al no hacer participar al grupo, de todas formas, consti-
tuye un medio eficaz, ya que se orienta especialmente a
presentar informacién y tiene la ventaja de que, en poco
tiempo, se presenta gran cantidad de material informativo

al no haber interrupcidn de ninguna especie,

Cabe hacer una distincién entre estos métodos: la
conferencia tiene caracterfsticas de mayor formalidad o

solemnidad; en cambio 1a clase formal carece del exceso



44

de formalidad y permite, en muchos casos, el intercambio

de ideas, preguntas y discusiones.

c) Discurso. Es también un método unilateral en el

que el orador desempeiia el papel activo.

d) Seminario, Los objetivos de este método son: la

integraci6n del grupo y da creatividad del mismo para a-
nalizar, discutir, seleccionar problemas, establecer pro

posiciones, etc.

Las ventajas de é€ste método son: involucracién del
grupd, desarrollo de su creatividad, competencia inter -
personal, integracién de equipo, planteamiento de retos,
etc. Para obtener los mejores resultados en &ste caso, el
grupo no debe exceder de diez a doce participantes, y se
requiere necesariamente de un instructor, 1fder o coordi-

nador,

e) Conferencia con participaci6én. Este método es una

variedad de la conferencia, también consiste en una expo-
sicibén unilateral, pero dejando la puerta abierta al gru-
po para que intervenga con preguntas, dudas, discusiaones,
etc. E1 momento varTa‘segﬁn el deseo y costumbre del ins-
tructor, pues se puede alternar la exposicifn y participa

ci6n del grupo, o bien, primero la exposicién completa y



45

al finul la discusibn en general,

E1 éxito de &stas sesiones como técnicas de capaci-
taci6n depende en gran medida del tamafio del equipo, del
interés comin en el tema que se analiza y de la habjlidad
del instructor para llevar al grupo a tomar decisiones y
a actuar, E1 tamafo del grupo debe ser 1o suficientemente
pequefio como para permitir que participen todos los indi-
viduos y se comprometan personalmente en las discusiones.
E1 problema de Capacitacién que se presente debe referir-
se al conflicto o necesidad que normalmente todos enfren-

ten, de otra manera la sesifn resultard indtil,

f) Método del caso. Lo esencial de este método es

presentar ante un grupo, un problema o caso con la finali
dad de analizarlo, discutirlo, y aplicar conocimientos por

parte del grupo a una situacibén especifica.

Este método es principalmente Gtil como técnica de
capacitacibn para los supervisores y es esencialmente va
liosa como una técnica para desarrollar las aptitudes, pa
ra tomar decisiones y para ampliar las perspectivas del
capacitado, Este se ve forzado a desarrollar un razona -
miento para resolver problemas en el desempefio de sus pro

pias obligaciones de supervisifn,
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g} Foro. Significa un evento abierto al piblico en
el que participan informalmente diferentes expositores

que tratan sobre un mismo tema.

h) Congreso. Es una junta o reunifn formal de varias

personas para deliberar sobre algin tema.

i) Comité, Estdn formados por personas responsables
de una actividad de la organizacién, o con un interés di-
recto en ella, son ideales para ayudarnos a descubrir las

necesidades de capacitacidén y adiestramiento,

Estos grupos consultivos ayudan al entrenador a ana-
lizar los problemas operacionales con miras a la capacita
cién, a planear los cursos, intervenir en la instruccién

0 a evaluar los resultados.

j) Simposio, E1 término sirve para designar un tipo
de conferencia sobre un asunto determinado en torno al

cual se reunen opiniones diversas,

E1 método puede ser oral o escrito, aunque el mds

acostumbrado es el oral,

k) Sensibilizaci6n. E1 patr6én bisico de este tipo de

capacitacifn es organizar a las personas en grupocs peque-
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fios que reqularmente interactldan mediante el programa de

capacitacioén.

En algunos laboratorios pueden practicarse la repre
sentacién de papeles, el estudio de casos o algunos otros
recursos como punto de partida para las interacciones gru

pales,

En cada tipo de prédctica de laboratorio, se pide a
los participantes que sean introspectivos y al mismo tiem

po estén mds conscientes de los sentimientos de los demds.

E1 prop6sito de la sensibilizacién es ayudar a que
el hombre logre un mayor conocimiento de como los seres hu

manos se relacionan entre sf.
Puesto que hay una estrecha relaci6én entre los méto-
dos de instruccibén y el equipo auxiliar de la misma, se

mencionardn a continuacién algunos de ellos.

Medios Auxiliares

Pizarrén

Rotafolio

Franelb6grafo

Graficas

Cuaderno para escritura

Auxiliares Grdficos ¢
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—

Proyector de cine sonoro de 16 mm.
Proyector de transparencias y fil
minas

Retroproyector

Proyector de Imégenes

Proyector de cuerpos opacos
Circuito cerrado de televisién

s

Grabadora

dios .
Medios Sonoros Toe sdiscos

Una vez seleccionadas las técnicas y materiales di-
ddcticos se procederd a la elaboracibén de l1a gufa del ins
tructor asf como de los materialcs didicticos. En éste mo
mento ya es posible prepar&r las condiciones materiales:
local, horario, etc., e iniciar el curso {Ver Anexos # 3

y 4).

Es importante hacer notar a la gerencia los benefi-

cios que se derivan de un programa de Capacitacién y A -

diestramiento, y de €sta manera lograr una mayor acepta-

cidébn del mismo,

A continuaci6ébn mencicnaremos algunos de éstos bene-

ficios:

— Mejora las capacidades y los conocimientos de trabajo

en todos los niveles de la organizacién,
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Mejora la moral de la fuerza de trabajo.

Ayuda a las personas a identificarse con las metas de
la organizacién,

Contribuye a crear una mejor imagen de la empresa.
Mejora las relaciones entre los jefes y los subordina-
dos.

Contribuye al desarrollo de la organizacién,

Contribuye a preparar lineamientos para el trabajo.
"Contribuye a 1a comprensi6n y la aplicacién de las nor-
mas de la organizaciébn.

Proporciona informacién para las necesidades futuras en
todos los campos de la organizacién.

Ayuda a desarrollar las promociones internas,
Contribuye al desarrollo de la capacidad de direccién,
Ta motivacibn, la fidelidad, mejores actitudes y otros
aspectos que suelen tener los buenos trabajadores y los
gerentes brillantes.

Contribuye a que aumente la productividad y/o calidad
de trabajo.

Contribuye a que se reduzcan los cotos en varios campos
tales como produccibén, personal, administracién, etc.
Desarrolla un sentimiento de responsabilidad hacia 1la
organizacifén por el hecho de tener competencia y cono-
cimientos apropiados,

Reduce los costos de asesorfa externa, utilizando ase-

sorfa interna competente.
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—~ Crea un clima apropiado para el crecimiento y las comu

nicaciones.
— Ayuda a los empleados a adecuarse al cambio.
— Ayuda a administrar los conflictos, 1o que contribuye

a que se eviten tensiones y angustias.

Estas son algunas de las formas en que la Capacita-

ci6bn y el Adiestramiento’ benefician a la Organizacifn.

La Capacitacidon y Adiestramiento también beneficia

a 1os individuos:

— Ayuda a los individuos a tomar mejores decisiones y re
solver eficientemente los problemas.

— Contribuye a la evolucién del desarrolle y 1a confian-
za en sf mismo,

— Ayuda a una persona a manejar la angustia, las tensio-
nes, las frustraciones y los conflictos,

— Proporciona informacién para mejorar 1os conocimientos
de direccién, las actitudes y las capacidades de comu-
nicaciones,

— Incrementa la satisfaccidén y el reconocimiento en el

trabajo,

Impulsa a una persona hacia metas personales, al mismo

tiempo que mejora sus capacidades de interaccion.

Desarrolila sentimientos de crecimiento en el aprendizaje.



— Ayuda a eliminar los temores y a probar nuevas tareas,
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Finalmente, la Capacitacibébn y Adiestramiento también

beneficia las relaciones personales y humanas, las rela-

ciones entre grupos y al interior de ellos y la apliceacidn

de las normas.

Mejora las comunicaciones entre grupos e individuos.
Ayuda a orientar a los nuevos empleados y a los que ace
ptan nuevos empleos por medio de transferencias o ascen
sOs,

Proporciona informaci6én sobre igualdad de oportunidades
y accidén afirmativa.

Mejora las capacidades interpersonales,

Hace adquirir viabilidad a los reglamentos, las reglas
Yy las normas de la organizacién,

Mejora la moral.

Fomenta 1a cohesidén en los grupos.

Proporciona un buen clima para el aprendizaje, el cre-
cimiento y 1a coordinacién.

Logra que la organizaci6n sea un lugar mejor para traba

Jar y vivir,



CAPITULO IV

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Después del entrenamiento del individuo y la instruc
ci6én del grupo, viene el Desarrollo Organizacional. Asf
como hay un efecto sinergético de l1os individuos hacia
los grupos, también 1o hay cuando se pasa del estudio de

grupos al andlisis de las organizaciones.
Actualmente el Andlisis y la Evaluacidn del desempe-
fio organizacional y del comportamienio se hacen bajo el

nombre de D.O,

E1l D.0., es un nuevo tipo de andlisis integrado que

se origin6é en los afos sesenta,

En esencia, el D.0, es un esfuerzo planificado, de

toda la organizacién y administrado desde la alta geren-
cia, para aumentar la efectividad y bienestar de la orga
nizacifn, por medio de intervenciones planificadas en los
“procesos" de la entidad, las cuales aplican lps conoci-

mientos de las ciencias del comportamiento,

Ej D.0, establece una serie de va1org§ en los cuales
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se apoya para llevar a cabo sus intervenciones.

di
de

vo

sa

Los valores ofrecen las gufas o pautas, asf como in
can el sentido o direcci6én de aquello que va a empren-
rse en la organizacién y 1a forma en que el programa e

Tucionard y se mantendr§.

Una vez que se admite que los valores ejercen podero

influencia en 1a forma en que se encauce el D.0., es

posible hacer frente a los conflictos que se hayan presen

te

s en 1os organismos contemporédneos:

Conflictos entre el individualismo y la actuacidn en
grupos.

Conflictos entre la libertad individual y Ta reglamenta
cifn de las organizaciones.

Conflicto entre las demandas individuales y las deman -

das de los organismos.

Este conjunto de valores puede expresarse de la si

guiente manera:

1

Brindar oportunidades para que las personas funcionen
como seres humanos y no en calidad de elementos del
proceso de produccién,

Brindar oportunidad para que cada miembro de la orga-
nizaci6ébn, asf como la organizacifn misma, desarrolle

toda su potencialidad,
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Prcrurar aumentar la eficiencia del organismo en fun-
ci6én de todas sus metas.

Procurar crear un medio ambiente en el que sea posible
encontrar trabajo estimulante, que ofrezca el interés
de una prueba por vencer.

Proporcionar oportunidades a miembros de los organis -
mos, que influyen en la forma de desempeiiar el trabajo
en la organizacién y en el medio ambiente. .

Tratar a cada ser humano como persona que tiene un con
junto completo de necesidades, todas las cuales son im

portantes para su trabajo y para su vida.

Pasar por alto los valores es desentenderse de la e-

xistencia de 1os conflictos y demorar la solucifén de és -

tos dificultando ademds el proceso de cambio que es esen-

cial para el funcionamientc efectivo de la organizacién.

Existen cuatro razones para hacer cambios en una or-

ganizacidn:

1)

2)
3)
4)

Mejorar los medios para satisfacer las necesidades eco
némicas,

Aumentar la lucratividad

Proporcionar trabajo humano a seres humanos

Contribuir a la satisfaccién y bienestar social de los

individuos.
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Los obstdculos para el cambio son factores ambienta
les que dificultan Ta aceptacién & la aplicacifn del cam
bio. Entre ellos se encuentran l1os costos econémicos, 1o0s
inconvenientes para obtener financiamientos, los proble-
mas con Ta nueva tecnologfa y la falta de recursos. Sin
embargo el obstdculo mds diffcil y el que méds preocupa al
departamento de personal, es la oposicién frecuente de 10s
empleados a 1o0s cambios.-Esta actitud se denomina Resis -
tencia al Cambio, Las personas se Tevantan como barreras

para el cambio necesario.

En otras ocasiones responden .a 1os cambios y colabo-
ran con la administracidén. Sus respuestas dependen en_ gran
parte de sus propios valores e intereses, por 1o gque a me
nudo sus respuestas son diferentes a los de la administra

cién.

La resistencia de 1os empleados al cambio es de tres

tipos distintos:

A) Econ6mica
B) Psicol6gica
C) Social

La Resistencia Econbmica se debe al tiempo y a los

esfuerzos que se requieren para ajustarse al cambio, in-

cluyendo las nuevas tareas que sea necesario aprender. Se
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deﬂe al tiempo y a los esfuerzos que se requieren para a
jJustarse al cambio, incluyendo las nuevas tareas que sea
necesario aprender, Se trata de costos reales que sopor-
tan los empleados. Adn cuando a la larga, un cambio pue-
de ser favorable para los empleados, es preciso pagar pri

meramente esos costos a largo plazo.

Las razones econbmicas que hacen temer Ta innova -
cién se centran por 1o general, en un aspecto o varios de
los siguientes:

a) Miedo al desempleo tecnolfgico.

b) Temor a la reduccidn de horas de trabajo {(con la

consiguiente disminucién salarial).

¢) Temor a la degradacién { con la correspondiente

reduccién de percepciones).

d) Aprensién ante los aumentos de productividad que

pueden provocar una disminucién de los incentivos.

La Resistencia Psicolfgica se ocupa de las actitudes

y los sentimientos de 1os empleados individuales en lo
que se refiere al cambio. Pueden temer a lo desconocido,
desconfiar de la direccidn administrativa o sentir que su
seguridad se ve amenazada. AGn cuando la administracidn
pueda creer que no hay justificacib6n para é€stos sentimien

tos son reales y se tienen que reconocer,
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Las causas psicolbgicas de 1a resistencia al cambio
son:

a) Incertidumbre. Cualquier cambio resulta extraio,
amenazador, incluso cuando representa una mejorfa respec-
to a la situaci6n anterior. Uno de los motivos de este te
mor es la falta de informacién respecto a 1os hechos. Co
nocemos las circunstancias antiguas, no sabemos como ha-

brdn de ser las nuevas.

La incertidumbre debida a la falta de informacidn
puede enmendarse con el solo hecho de obtener respuesta a
las preguntas, pero existe otra forma de incertidumbre que
no se puede desvanecer con el 3o0lo hecho de dar informa -
ciébn: se trata de 1a ansiedad que emana de los temores in

dividuales de c6mo el propio yo reaccionard ante la nueva

situacidn.

b) Consideraciones de status, Otra causa psicol6gica
de la resistencia al cambio es 1a sensacifn que tiene mu-

cha gente de que el cambio amenaza su posicién dentro de

la empresa,

E1 status implica siempre la comparaci6n, y los mds
importantes cambios de estructura acostumbran llevar co-
mo secuela el efecto impremeditado de elevar y reducirel

nivel de uno o mis individuos o unidades de trabajo.
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Naturalmente, las personas que quedardn degradadas

muestran resistencia al cambio de .1a organizacién.

c) Resentimiento contra las &6rdenes nuevas y contra
un mayor control. Siempre que Ta direccién instaura uncam
bio tiene que aumentar sefialadamente el nimero de 6rdenes
que les da a los subordinados. Esto, a su vez puede 1llevar

a la resistencia.

Son muchas las personas que resienten tener que acep:
tar Ordenes. Hay otras que se han acostumbrado a cierto
grado de control por parte de la direccifn superior, pero
que se resisten a cualquier esfuerzo destinado a reforzar

dicho control,

E1l tajante aumento de control disminuye su sensacién

de autonomfa y de confianza en sf mismos.

Cuando se les dice que tienen que cambiar de compor-
tamiento las personas se oponen, buscan defenderse y se
aferran mds que nunca a sus viejas actitudes. Los cambios
son mas fdciles cuando las personas que han de cambiar son
consultadas con anterioridad o cuando tienen una oportuni
dad de tomar parte en el acuerdo, de manera que no se sien

tan forzadas,
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d) Identidad Ocupacional. Cuando mids s6lida es la i
dentidad ocupacional, mayor es la seguridad. Cualquier
cambio ambiental que afecta al individuo implica siempre
para €1, alguna pérdida de la seguridad. E1 cambio, por
su propia naturaleza, obliga a la confrontacién con 1a

incertidumbre.

Las rutinas predecibles proporcionan un sentido de
seguridad psicolfgicamente necesario y satisfactorio, Cuan
do'existe un sentido s6lido de identidad ocupacional, te--
nemos también una fuerte sensaci6n de seguridad psicolégi
ga. Si se amenazan estos sentimientos de sequridad se pre

senta la resistencia al cambio.

La Resistencia Social se ocupa mds de los valores e

intereses de grupos. Hay coaliciones politicas, valores
antagénicos de sindicatos laborales e incluso diferentes
valores de comunidad. A nivel de grupos pequefos, hay a-
mistades de trabajo que se pueden ver transformadas por
los cambios, Los valores sociales son fuerzas poderosas

del ambiente, por 1o cual deben ser tomadas en considera-

cibén por los especialistas.

La resistencia al cambio se produce, muchas veces,
por un conflicto entre la persona y su lealtad al grupo.

Un individuo desea complacer al jefe, pero se siente im
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pedido por la presifn del grupo, que protege a sus miem-
bros m&s lentos, que saldrdn mayormente perjudicados por
la innovacién propuesta, La presidén del grupo le obliga-
r8 a resistirse al cambio, aunque &1 crea en la innova -

ci6n porque considera mds importante conservar la acepta

cién del grupo.

La tendencia normal-de 1la mayorfia de los directores
es hacer caso omiso de la muy generalizada existencia de
la resistencia a los cambios. No se percatan de que; in-
cluso un cambio aparentemente sin importancia, puede te-
ner ramificaciones muy profundas. De todos modos, la gen
te se resiste a 1os cambios incluso cuando aparentemente
son -.en su propio interés, Tienen intereses creados en las
formas antiguas y temen la incertidumbre de las formas
nuevas. Dan sentido extrafio a 1os cambios y les disgquta

ver violados sus rangos, costumbres y-sfmbolos tradicio -

nales,

Raras veces se resisten a los cambios por el solo
hecho de mostrarse tercos; se resisten a ellos porque

les duele, ya sea econbmica, psicolfgica o Socialmente.

La direccifn considera a menudo que la resistencia
es esencialmente falta de raz6n, olvididndose de que hay

comportamientos .0 actitudes aparentemente irracionales
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que pueien ser sintomas de problemas profundamente arrai

gados.

EVT primer paso al tratar una resistencia, es hacer
que queden al descubierto los verdaderos problemas, para
establecer asf una verdadera comunicacidén en ambos senti
dos. Solo enterdndose de las verdaderas causas de la re-

sistencia podrd la direcci6n tratarla inteligentemente.

A menudo cabe tratar con éxito la resistencia por me

dio del empteo acertado de:

1) Por medio de alicientes econfmicos.

 Gran parte de 1a resistencia a los cambios obedece
a motivos econ6émicos. 0 bien los hombres se enteran de
que el cambio tendrd como resultado una pérdida inmedia
ta de ingresos por su trabajo, o bien que a la larga pue
da afectar la seguridad de su empleo o sus posibilidades
de ascenso. La solucién m&is f&cil para é€stos casos es ga

rantizar que é&stos temores son infundados.

La razén del cambio muy bien puede ser el deseo de
reducir los costos, por necesidad econdémica. Incluso en
éstos casos, la direccifén puede disminuir la resistencia
si puede demostrar verdaderamente que a la larga el cam-

bio representard una mejora de las perspectivas economi-
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cas del individuo y no solo para la compaiifa o los demds

trabajadores,

2) Por medio de comunicacién en ambos sentidos.

La resistencia a los cambios que emana del temor a
1o desconocido puede desvanecerse fdcilmente proporcionan
do 1a informacifn adecuada. Esta informacidon debe expli-
car no solo 1o que va a ocurrir sino también el porqué.
Y se debe de hacer llegar a toda la organizacidén, tantoa
los afectados directamente como a Tos indirectamente in-

teresados.

. Cuando se piensa en un cambio de importancia, 1los
supervisores y subordinados han de reunirse a tratar el
plan propuesto en forma tal que se pongan de manifiesto
todas las dudas y se formulen todas las preguntas, con el

fin de poder examinarlas y contestarlas.

3) Por medio de acuerdos tomados por el grupo.

Una de las maneras mds efectivas de disminuir la re
sistencia a los cambios es permitir que las personas a -
fectadas compartan l1a labor de tomar acuerdos al respec-

to,

Da resultado efectivo en aquellas esferas en que la
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direcci6én le es relativamente indiferente 10 que el gru-
po acuerde. La toma de acuerdo del grupo puede también re
sultar efectiva cuando la direccién y los empleados tie-
nen intereses que se sobreponen y se entrecruzan, pero

Gque no se oponen unos a otros.

4) Por medio de negociaciones.

La negociacién implica buena disposicién para tratar
las cosas y para establecer transacciones, en un esfuerzo
para lograr la aprobacién del grupo y asi lograr los cam-
bios propuestos., Sin embarge, la direccidén no conviene an
ticipadamente en aceptar cualquier decisifn que tome el
grupo. Normalmente solo acepta algunas de las proposicio-
nes del grupo a cambio de que éste acepte el resto de lo

que quiere la direccién,

Algunas veces el convenio es implfcito, es decir, se
1lega a entendimientos no expresados acerca de lo que 1la
direccién pedird en cuanto a cambios, y los subordinados
acceden en efecto a aceptar una cantidad limitada de 1los
mismos por mientras la direccifn se muestra razonable en

sus demandas,

A menudo el convenio explfcito y manifiesto resulta

m&s Gtil, particularmente cuando en la situaci6n figura un
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sindicato.

Es muy posible que en un futuro préximo comprobemos
que 1a direccién definitiva del cambio apunta menos so-
bre 1a modernidad técnica y mds sobre determinadas clases
de contenido tecnolfgico y hacia modificaciones de inter

relaci6n en el comportamiento humano.

Posiblemente se produzca un cambio social progresi-
vo, que se centrard mds en la calidad de vida para todos
que en la variedad y cantidades de artfculos que Somos ca

paces de producir,

Si ésto 1lega a suceder, seguird la natural resis -
tencia frente a &stas ideas, porque la oposicifén es wuna
parte integral del proceso de cambio y ser§ preciso te -

nerla en cuenta al hacer los planes oportunos.



"PARTE PRACTICA"
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E1 objetivo de nuestra investigaci6n es hacer notar
la importancia de la utilizacién del An§lisis de Puestos
como una herramienta para detectar necesidades de Capaci

tacién y Adiestramiento.

Para lograr dicho objetivo contamos con la colabora
cién de la empresa Van Beuren, S.A., la cual estd ubica-
da en Washington # 1985 pte., Monterrey, N.L. Fué funda-
da en 1970 por el Sr. Fernando Trevifio Blanco, siendo su
razbn social Industrias Trevi S.A. de C.VY., contando con
un capital de $250,000.00 y su objetivo, la produccién de
pantalones y coordinados para caballero en todas las ta-

T11las.

Posteriormente en el afio de 1977 cambi6 a "Origina-
les California Fournier, S.A. y desde 1979 su razén so-
cial es "Pantalones Van Beuren, S.A, y su capital es de

#3'000,000.00

En su inicio se contaba con cuarenta y cinco opera-
rias y treinta mdquinas, obteniéndose una produccifn de

doscientos pantalones diarios.

En 1a actualidad cuenta con cien operarjas y ciento
veinte mdquinas aproximadamente, con una prodyccién de

seiscientos pantalones diarios,



Van Beuren, S.A. estd considerada como una pequeiia
empresa con tendencia a convertirse en mediana, ya que
posee caracterfsticas de ambas que a continuacién mencio
naremos:

— En la empresa pequefia el duefio o gerente conoce o
puede conocer a todos sus trabajadores; estd en la posi-
bilidad de identificarlos y de resolver sus problemas. A
demds la centralizacidén es, no solo posible sino en cier

to sentido necesaria, €sto es la posibilidad de tomar to

das las decisiones de importancia en el mds slto nivel.

— La mediana empresa cuenta con un minimo de o-hen-
ta trabajadores y quinientos como mdximo; deb=n existir
de ocho a diez funciones c¢laramente distintas y no inter
cambiables; ademds se siente la necesidad de hacer cam-
bios no solamente cuantitativos sino cualitativos, esto
es, na solamente se presenta la necesidad de afadir mas
personas a una operacién, o mds operaciones a una misma
funcidén, sino que van apareciendo otras furciones distin

tas, que antes no habfan sido necesarias,

La empresa cuenta con dos tiendas las cuales fueron

también incluidas en nuestra investigacién,

Una de ellas "E1 Guante Blanco", estd ubicada en Pi

no Sudrez # 446 Nte., cuenta con seis empleados aproxima
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damente, y la otra "Favestor" ubicada en Ruiz Cortines #

5939 que tiene dos.

E1 Andlisis de Puestos lo realizamos en todos los ni
veles porque consideramos necesaria la reestructuracién
de todos l1os puestos, ya que las lineas de autoridad y

responsabilidad no estaban correctamente delimitadas.

Habiendo elaborado de antemano el programa de traba
jo, el que se incluy6 el objetivo, enfoque del estudio,
ventajas, puestos, duracién, etcétera, se le presents al

Gerente Administrativo para su aprobacién,

Una vez aceptado el programa solicitamos que se 1le
informara al personal por medio de un memorandum acerca
del estudio en general y de nuestra participacifn en el

mismo,

Cabe aclarar que éste no se realizdé por 1o que nos
vimos en la necesidad de darles la informacién a cada uno

a medida que los ibamos entrevistando.

Considerando que los organigramas constituyen la ba
se para la elaboracién del Andlisis de Puestos, procedi-

mos a disefar el organigrama que 1lamamos "Real",
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Este 1o realizamos tomando en cuenta los puestos e-
xistentes y el organigrama que se nos proporcioné en un
principio, elaborado por el Gerente Administrativo, el

cual no llevé a la prdctica {Ver Anexos # 5 y 6).

E1 organigrama elaborado por la empresa, asi como
también los disefiados por nosotras pertenecen a los orga
nigramas verticales. Nos decidimos a utilizar este tipo
de organigrama ya que consideramos es el mds fdcil de com
prender y en €1 se pueden apreciar mds claramente 1os ni

veles jerérquicos,

Para 1levar 'a cabo la recopilacifn de informacidn ne
cesaria en la investigacidn, combinamos los métodos de en
trevista, observacién y cuestionario, ya que considera-
mos que al utilizar uno solo nc obtendriamos la suficien
te informacién y no tendrfamos la certeza de que ésta fue

ra verdadera.

La primera técnica utilizada fué 1a entrevista, con
el fin de entablar una relaci6n mds directa con el perso
nal de la empresa y de esta manera obtener informacién
sobre el mismo, en 1o que se refiere a las funciones que
desempefia, antigliedad, ficha de identificacién, opinién

sobre la empresa, etc,
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Se entrevisté a todo el personal en forma individual,
obteniendo informacién tanto de &1 como de las personas a
su cargo en caso de que las tuviera, ésto con el fin de

corroborar la informaci6én dada por éstos Glitimos,

Cada entrevista tuvo una duracidn de treinta minutos

aproximadamente, l1levdndose a cabo en el lapso de un mes.

E1 tipo de entrevista que utilizamos fué 1a no estuc
turada, es decir, que la entrevista se va desarrollando
en base a las contestaciones que dé el entrevistado, no
obstante se desarroll16 una lista de los puntos que debe -

rfan ser cubiertos en la misma_ (Ver Anexo # 8).

Elegimos este tipo de entrevista ya que con ella se
puede obtener una informaci6én mds amplia al permitir al

entrevistado mayor libertad de expresifn,

Posteriormente para comprobar la informacién obteni-
da y conocer las condiciones de trabajo, nos dirigimos a
la planta para observar directamente las actividades y el

medio ambiente en que se realizan,

Para obtener una mayor confiabilidad se efectuaron

tres observaciones una cada mes,
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Cada observacién tuvo una duracién de quince minu -
tos aproximadamente, la cual fué l1levada a cabo por dos

observadores en forma indijvidual.

Estas observaciones fueron hechas a todo el personal
con excepcibn del drea administrativa, debido a que é&stos

desempefian funciones diversas y poco repetitivas.

La observacidén fué estructurada ya que se elaboré u-
na hoja de registro en donde se especific6 1o que se iba

a observar (Ver Anexo # 9).

Este tipo de observaci6n nos parecié el mis indicado
debido a que nuestro objetivo estaba ya definido y era el
de confirmar la informacidn obtenida en la entrevista, a-
cerca de las funciones del puesto, ademds de las condicio

nes en que se desarrolla.

Concluidas las observaciones nos dispusimos a elabo-
rar y a llenar la forma del Andlisis de Puestos, basdndo-
nos en la informacién obtenida tanto en la entrevista co-

mo en la observacién,

Lo anterior fué realizado en un mes y medio aproxima

damente.
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Cabe aclarar que no todas las personas realizaban

las funciones correspondientes a su puesto, por lo que

nos vimos en la necesidad de reestructurarlos.

A

continuacién mencionaremos algunos de ellos y las

funciones que desempefian actualmente:

A) GERENTE ADMINISTRATIVO,

Funciones:

Visitar a bancos, dependencias gubernamentales, te
soreria, hacienda, etc.

Atender a proveedores.

Elaborar estados financieros especiales,

Revisar produccién diaria.

Reclutar y Seleccionar tanto al personal adminis-

trativo como obrero,

B) CONTADOR,

Funciones :

B

—

Elaborar y registrar p6lizas de cheques, diarios
e ingresos,

Checar que no falte nada en el almacén,

Hacer facturas y notas de remisién,

Preparar la cobranza cada dos o tres meses,



— Mandar l1a gente a cobrar.

— Checar la n6mina y dar dinero para ésta,

— Enviar telegramas, cartas con copia de documenta-
cibén.

Vigilar que los pedidos sean cubiertos a tiempo.

—

c) CAJERO,

Funciones:

— Elaborar Kardex (razé6n de crédito y cobranza).
— Atender O6rdenes de crédito,.

— Ayudar a descargar,

— Hacer notas de venta y cobrar,

D) SECRETARIA-RECEPCIONISTA.

Funciones:

— Elaborar y repartir a cada supervisor las hojas
de produccién,

— Contestar y hacer 1lamadas telef6nicas,

— Hacer cartas en general,

— Elaborar cheques,

— Elaborar O6rdenes de pago y compra,

— Checar incapacidades y permisos,

— Anotar el nombre y cantidad de dinero en el sobre

de pago de cada persona que labora en la f&brica.
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Las funciones realizadas en estos puestos no son las

correspondientes a los mismos,

Esto se puede apreciar mejor comparando 1as funcio -

nes anteriores con las especificadas en los Andlisis de

Puestos (Ver Anexo # 10).

Posteriormente basdndonos en el Andlisis de Puestos
elaboramos y aplicamos un cuestionario para cada puesto
con el fin de detectar la necesidad de Capacitacifén y A-

diestramiento del personal (Ver Anexo # 11),

Dicho cuestionario contenfa tanto preguntas abier -
tas como cerradas, las cuales nos permitieron ampliar la
fnformaci6én requerida obteniendo asf respuestas mds com-

pletas,

Estos se aplicaron individualmente, sin un 1fmite

de tiempo especifico,

Tanto l1a elaboracidén como la aplicacién del mismo

se 1lev6 a cabo en el lapso de un mes,

Auxiliadas por estas técnicas, logramos recopilar
la informacién necesaria para nuestra investigaci6n. Fi-

nalmente, como una-sugerencia para un posible cambio ¥y
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una aportacién para la empresa disefiamos el organigrama

que llamamos "Ideal" (Ver Anexo # 7).

Este fué realizado basdndonos en los anteriores y
tomando en cuenta las necesidades detectadas, entre 1las

cuales estaban:

— Delimitacion de las 1fneas de autoridad-responsabilidad
ya que por falta de éstas se presentan conflictos entre

el personal y duplicidad de trabajo,

— Modificacién de los nombres de los puestos, debido a
que los anteriores no coinciden con las funciones que

desempeiian.

— Creacibn del departamento de Recursos Humanos para faci
litar la diffcil labor de mejorar en forma gradual la e

ficiencia y colaboracién del personal.

En general pensamos que este organigrama podrd faci-

litar el buen funcionamiento de la empresa.
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TECNICO-PROFESIONISTA

= — = 5,05

M= 1a media de medias.
X= cualquier porcentaje no proce
sado

N= el nimero total de puntajes.

E= la suma.
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TECNICO-PROFESIONISTA
(MUESTRA)
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s
__=_.__=l..'_.2_§ =l_2§
X Vo, V91  2.82
=0.44
1.C. = % ¥ +
Tt T X =X (2) = 4.77 ¥ 0.44 (1.96)
4.77 + 0.86= 5.63
4.77 - 0.86= 3.91
95%
6 5 4
I.c. =% * 4
T X - X (2) = 4.77 % 0.44 (2.58)
4.77 + 1.13= 5.90
4.77 - 1.13= 3.64
99%
6 5 4
CONCLUSION

E1 personal de la empresa Van Beuren est4 mediana-
mente Capacitado.
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NIVELES DE ORGANIZACION

Gerente Administrativo
Gerente Comercial
Contador

Jefe de Almacén

Jefe de Produccidn

Jefe de Tiendas
Supervisor General
Secretaria Recepcionista
Secretaria

Auxiltar de Contador
Auxiliar de Almacén
Supervisores

Promotores

Encargado de Mantenimiento
Cajeros

Cobrador

Vendedores

Operarios
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FORMULARIO

— = EX
X N
Donde:
-5 = 1a media
— E = la suma
— X = porcentaje no procesado
— N = nimero total de puntajes
S =YV 2
EX™ - 72
Donde:

— S = la desviacién estdndar de una muestra

— Ex2 = la suma de los porcentajes no procesados al
cuadrado

— N = ndmero total de puntajes en una muestra

- Y2 = la media elevada al cuadrado
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el error estdndar de l1a media
desviacifn estdndar de una muestra

nimero total de puntajes en una muestra

X (2)

el intervalo de confianza
una media muestral
error estdndar de la media

puntaje Z
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U

Donde:

1a media de medias

1a suma

cualquier porcentaje no procesado

numero total de puntajes
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CONCLUSIONES

Sabemos que para el buen funcionamiento de toda or-
ganizacidén es necesario que cada empleado conozca las fun
ciones que ha de desempenar, 1os canales de autoridad y
responsabilidad, asi como las exigencias de su puesto, ya
que de ésta manera pueden evitarse conflictos interperso

nales provocados por la ignorancia de éstos,

Lo anterior puede lograrse mediante el Andlisis del
puesto el cual ademds de detallar las caracterfisticas del
mismo es una base para la aplicacién de las técﬁicas de
sueldos y salarios, y 1o que se refiere a reclutamiento,

seleccibn, desarrollo de personal, etc,

Ademds el Andlisis de Puestos es Gtil para detectar
necesidades de Capacitacién y Adiestramiento, como pudi-

mos comprobar a través de nuestra investigaciébn,

Es importante que al disefiar un programa de Capaci-
tacidn y/o Adiestramiento se le d& especial atencién al
Andlisis de Puestos de manera que el contenido, métodos y
materiales seleccionados faciliten el proceso de aprendi
zaje, y de ésta forma contribuir al aumento de la produc

tividad, hacer sentir una satisfacci6n mds completa en
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el empleo, a disminuir 1a rotaci6én de empleos, los acci-

dentes, etc.

En general, el contar con un buen programa de Capa-
citaci6n y/o Adiestramiento traerd beneficios tanto al
trabajador como a 1a empresa misma; al trabajador ofre -
ciéndole l1a oportunidad de actualizar y ampliar sus cono
cimientos, asf como obtener ascensos, aumentos de sueldo,

etc.

A la empresa a que se reduzcan los costos de operae
cién, ademds de mejorar la calidad del producto o servi-

cio.

La implantacién de un programa de Capacitacibén y/o
Adiestramiento trae consigo una serije de cambios en una

organizacién no importando eT tamafio de la misma,

Generalmente cuando se habla del Desarrollo Organi-
zacional se piensa en una gran empresa, sin embargo a tra
vés de nuestra investigacién pudimos constatar que el De
sarrollo Organizacional es aplicable también en empresas
pequefias, ya que en ambas es necesario que s~ den cambios
continuos tanto en tecnologfa, persoral y es! ..tura de

la organizacibn,



Para que las organizaciones continGen funcionando
con efectividad es esencial que el personal sea capaz nho

solo de planear el cambio, sino también de adaptarse al

mismo.
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ANEXO # 1
PASOS PARA LLEVAR A CABO EL ANALISIS DE PUESTOS

—
Objetivos
Tiempo

Establecer Programa <
Enfoque

Puestos

Ventajas
Inversidn
Aprobacidn de Gerencia ¢< Elcanes v i Sar T

Opiniones

A c—r,

Instruccidon de Trabajadores

Externos
Preparacidn del Analista ~é 0

Internos

by



Recopilacidn
de

Datos

<

Cuestionario

Entrevista

Observacidn

91

S

Preguntas Cerradas

[Preguntas Abiertas

_

\

Estructurada o Dirigida

No Estructurada o No Dirigida

.

pomel

Estructurada

No Estructurada

L—
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ANEXO # 2
COMPONENTES DEL ANALISIS DE PUESTOS

Titulo
Ubicacion

Encabezado o <'

Identificacién Instrumental

Jerarquia

Etc.
-
DESCRIPCION
DE
PUESTOS
Descripcidn {: Resumen del*Puesto
Genérica
Funciones Confinuas
%ii&;;%ﬂlg: < Funciones Peridfdicas
Funciones Ocasionales
L_ S
—
J— Fisica
Habilidad
Mental
ESPECIFICACION <
DEL —
PUESTO Fisico
~ Esfuerzo <
L Hental




ESPECIFICACION
DEL
PUESTO

Responsabilidad <:

Condiciones de <:
Trabajo

93

Econdmica

Materiales y Productos
Maquinaria y Equipo
Seguridad de Terceros
Asuntos Confidenciales

Direccibn y Supervicidn

Etc.
| =t¢

Riesgos a l1a Salud
Riesgos de Accidente

Etc.
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ANEXO # 3

PASOS PARA LA ELABORACION DE UN
' PROGRAMA DE
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Objetivo de 1a Emprea

Analisis de la Organizacién '< Recursos

Localizacién

Se centra sobre la tarea y
Analisis de Funciones < no sobre el individuo que

la desempefia.

e

Conocimiento, actitudes y
Andlisis de Personas ‘< habilidades que tiene el in-

.| dividuo y que debe tener.

s

En que campos se necesita la
instruccidn, cuales son los
trabajadores que 1a necesi-
Determinar <<
tan y cuales son las necesi-
dades especificas de ense-

fianza de los trabajadores.

e ]
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Determinacifn de objetivos

Estructuracibén del contenido

Planear Evaluacidén

Planear Actividades

Elaboracid6n del Programa
Técnicas

Materiales Didécticos

Condiciones Materiales (lo-

cal, horario, etc.)




ANEXO # 4
SISTEMA DE ADIESTRAMIENTO
Y CAPACITACION

6 Evaluar 1la Funcidn
de Adiestramiento y
Capacitacion

A
’

96

/IB

s

5 Ejecutar el
Adiestramiento
y Capacitacidn

2 Determinar las
Necesidades
de Capacitacibn
y Adiestramiento

N

Planificar 1la
Funcién de
Adiestramiento
y Capacitacifn

P

4 Habilitar el Programa
de Adiestramiento
y Capacitacibn

3 Elaborar el

Programa de
Adiestramiento
y Capacitacidn
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DIRLCC 10M
GENLRAL

l

GIRTNC 1A
ADMINTSTRAT [VA

[

b
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ORGANIGRAMA ACTUAL

SICRETARIA
JEFE
GERMENC 1A
CONTADOR
(41 JRTRF AN PRODIILCTON
ADMINISTRAC ION
COMERE TAL
P ——————
nomiRA SUPERYI50R MARTIN I FNT
GENERAL _.J MLCANICO
ELECTRICO
e PROMOTOR SUPERVISOR
M MACEN
MR1LTAR
ALMACEN
FAVESTOR GUANTE TIENDA
BLANCD HovIL
L& SECMETARIA
CAIERD —— CAJERD 1
YENOEDOR VENDEDOR VENDEOOR COBRANZA .
YELADOR
T LINPIEZA
.
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ANEXODO # 8

NOMBRE:

TITULO DEL PUESTO:

JEFE INMEDIATO SUPERIOR:

SUBORDINADOS:

ESCOLARIDAD:

EXPERIENCIA:

SUELDO:

HORARIO:

FUNCTIONES:

COMENTARIO SOBRE ORGANIZACION:

OBSERVACION:




101

ACLARACION

Las entrevistas no serdn publicadas debido
a que la informacifn que se nos proporcion§ es
confidencial y no estamos autorizadas para dar-

la a conocer,



ANEXO # 9
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TITULO Disl, PUSSTO

OBSERVACION

TITUILO PIOPUSSTO FECHA »Oo FORLULAGION CLAVE

Bkl e SobURTA A 10 Du Piul3QLAS
Bl BL PUSSTO

DoPARTALSNTO SUPLLRVISA A

AAulalA Voo D0Oe isPussA

DL Pu Pud UPLaACLIOL

T PO D8 GG VACIOU

LAWLASy wulrUs ¥ tluinAl I8LIAS Urioled 003

TAL Ao ¥ Puo o205 L IILLLADDS

L]
d.iJJ.'ll..'Jl.l4.,

L LoIA I

P ol ol umn

1 g

oL LA

U LAl

1aGU LA

D

LAXIUA

b La l
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ESFUKERZO FISICO

LILIKO REGULAR

s S PFPUBRZ20 LENTAL

L L0 RudUiAR
2 T s 010N V313SUAL
I 09 s {) RuGULAR

Cul: DICICLES Di TIABAJOs

LEDIv ALBIENTE

KAXIMO

FAXIIO

LAXILO

RILSGuS Du ACOIOuhTE

¢ CUALLS?

| RLaSJ4US A LA SALUD

& CuALES?
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TITULO DL PUESTO
Peprar cierre

OBSERVACION

TITULO PROPULSTO FECHA DE FORKULACION CLAVE
Operaria ?5=X1-83

ENPRLSA REPORTA A o, DE PERSOMAS
Pantalones Van Beuren,S.A. Supervisora EN EL PUESTO

DEPAR TANGNTO SUP=RVISA A
Aletilles
MuALIJTA VO. BO. E'&-PRESA

Adrinna Torres Lénez

TI=i PO POR OPSRACION
Cuatro cfepundos cada cierr

TISKPO DE OBSzutVACION
30 Minutos

JAQL.AS, &QUIPOS Y HERRAXIELTAS UTILIZADOS

"'équina de coser

- Tidjeras

JATLniALLS Y PRUIUCTOS UTILIZADOS

- Tela

= (Cierres

- Hilos

DiSTREZA

LINIXA

| | REGULAR

PRECISTION

L ININA

REGULAR

MAXINA __l;__l




LSFULELRZ0 FISICO

LIVILO REGULAR MAXINKO

ESFUBRZO0 EENTAL

wlo O X REGULAR LAXILO

AT .o CION VISUAL

LIL.LO REGULAR VAXILO X

LuDIO ALSISKNTE

~ Poca ventilaoeidn

- Iluninecidn inadecuads

2IE8GUS Do ACCIDLLTE

¢CUALLS? _53i no hay wrecisidn, se puede prensar un dedo con

1la méquina,

RIuSsV3 A LA SAIDD

JCUALsS? _ Provlemas de nplpg debido a 18 posicidn en que —-

Yeegliza =su trabsjo.
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TITULO DEDL FUESTO 0 R ACION
Planchar traba B & S v
TITULO PROPUESTO . FECHA DE FORMULACION CLAVE
Operarila 25-X1-83
EMPHRISSA REPORTA A No. DE PERSONAS
Pantalones Van Beuren, S.A. Supervisora EN EL PUESTO
DEPARTAMKENTO SUPZRVISA A
Plancha
ANALISTA . Vo. Bo. ENPRESA
Puatricia Diaz

TI=ZNPO POR OPERAGCION TIEKPO DE OBSERVACION
5 =sepuados

VAQUINAS, BEQUIPOS Y HERRAMIENTAS UTILIZADOS

- . lancha

MATSRIALSS Y PRODUCTOS UTILIZADOS

- Pentalones

- Agua

-~ Cartdn para traba

DESTREZA

MINIMNA | REGULAR MAXINA X

PRECISION

KINTKA X REGULAR MAXTMA




107

ESFUER

20 FISICO

REGULAR

REGULAR

KININO
ESFUERZO KENTAL
LINILO X REGULAR
ATENCION VISUAL
L;Inmo;

CONDICICLES

Ds TRABAJOs

XEDIO ALBIENTE

- Poca iluminacidén

MAXTMO

MAXINO

MAXIMO

ventilacidn y alturs de mesa de trabajo

inndecuadas,

Y

RInLSGOS D& ACCIDENTE

¢CUALES?

Posibilidad de quemaduras leves

RI=2SG0S A LA SALUD

¢ CUALES? Reumna+ismg
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TITULO DEL PUESTO

OBSERVACION

Foleador

TITULO PROPUESTO FECHA DE FORMULACION CLAVE
Overurio 25=x1I-b3

ENPRESA REPORTA A No., DE PERSONAS
Pantzlones Van Beurcn, S.A. Supervisar EN EL PUESTO
DZPARTALENTQ SUPERVISA A

Corte

ANALISTA Vo, Bo, EMPRESA

Loaurg I. Rosales H .

TIENPO POR OPERACION
10 sepundor por etigueta

TIENPO DE OBSERVACION

10 minutos

NAQINAS, EQUIPOS Y HERRAKIENTAS UTILIZADOS

- Foleador

MATERIALSES Y PROIUCTOS UTILIZADOS

- Eiiocuetas

e I 1 11 'na

- Tela

- Ho jas

DESSTREZA

KINIMA X REGULAR

PRECISTION

KMINIKA REGULAR

MAXTMA

X MAXINA

|
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ESFUERZ0O0 FIS3ICO

X.ININO X REQULAR MAXIMO

ESFUERZQ MENTAL

KINIL.O X REGULAR MAXINMO

ATAaNCION VISUAL

MININO REGULAR MAXINO X

CONDICIUNES DE TRABAJO:

| ¥EDIO AKBISNTE

- Doca ventilacidén e iluminacidn

RIESGUS D& ACJCIDENTE

CUALES? Alta wrobabilidad de accidente por escelera en -

malas pondiciones

RIESGOS A 1A SALUD

4 CUALES?
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TITULO DL PUESTO

OBSERVACION

Tendedor

TITULO PROPUESTO FECHA DE FORMULACION CLAVE
Operario 29=-31-83

ELPd<3A REPORTA A No. DE PERSONAS
pantualones Van Beuren, S.A. Supervisor EN BL PUBSTO
DoPARTALENTO SUPERVISA A

Corte

AMALISTA Vo. Bo, ELPRESA

Loura I. Mendoza ®.

TIE.PO POR OP=RACION
40 semmdos suroxinadament

TIL.PO DE OBSZRVACION

30 minutos

EAQUILNAS, sQUIPOS Y HERRALIENTAS UTILIZADOS
Mesa, Pesas (pare que no se mueva

- Carro de tender , Tijeras,

~—1a tela) y varillas.

YATEATALLS ¥ PRGIUCTOS UTILIZADOS
- Tela

- L&niz blanco o gis

Du STREZA

I IMA REGULAR

PRJOCISION

MNINIVA X REGULAR

r———-—

MAXIMA
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ESPULSRZO0 PISICO

& INILO REGULAR

ES5SFU KLRZO IL.ENTAL

ML | x RSOULAR

VIKIO REGU LAR

vl DICIULES Do TLADAJO3
T DI AsolBLTES

- Ventilecidn e iluminacién inadecuadas

MAXTLO X

LAXILO

AAXILO

RILouUS Do ACCIDLGTE

& CUA LiS7?

Alta probzbilidad de accidente por escalera en —-

Mmalns econdicinanes.

RIeSuuS A LA SALUD

SCUALES?
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TITULO DEL PUESTO

ANALISIS DE PUESTOS
Oerente -Administrativo ’

TITULO PROPUESTO FECHA DE FORKULACION CLAVE
Gerente General 2)1-]1—84

EVPRESA REPORTA A No. DE PERSONAS
Pantalones Van Beuren, 5. A, Director. EN EL PUESTO 1
DeEPARTAMESNTO SUPSRVISA A

Gersnte comercial, Contador, Jefe de

Gerencia produccién, Secretaria.

ANABISTA Vo, Bo., ENPRESA Vo. Bo, GERENCIA ADNTIVA,
Patricia D{az R.

SUPuRVISOR

DESCRIPCION GiNurICA

Como jofe ejecutivo superior deve planificar, organizar, motivar y
controlar la emyrssa en su conjunto para alcanzar los objetives fijados
por el Consejo de Administracién,

DuSCrIPCIUN ESPECIFICA

FUNCIUNES CONTINUAS

- rijar y aprobar objetivos y tomar medidas para asegurar que se eata
blezcan progsramas, procedinientos, métodos y técnicas adecuadas pa-
ra gque el trabajo dal cual es responsable se lle¥e a cabo ccn el —=-
néxiro de eficiencia y el minino de costo.

- Ur anizar y coordinar las actividades bajo su direccién asegurédndo-
se de gue se ejecutardn las funciones necesarias, asignando obliga-
ciones, definiendo responsabililades y autoridad de loa subordina—-
dos.

- Revisar constantenente los objetivos y programas de la empresa, con
el fin de medir los progresos realizados en su aplicacién y los re-
sultados conseguidos,

= Anslizar y valorar los resultados obtenidos en la emprasa y dirigir
accidén correctiva cuando sea preciso,

- {rear y mantener un grupo eficaz de trabajo para desempeinar las ta-
reas necesarias, cowmunicéndose con sus subordinadeos, de palabra y =
por escrito, para tener informacién sobre los temas vajo su juridic
cién y ayudsr a los subalternos a comprender su trabajo en funcidn-~
de lias actividades de la empresa.
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FUNCIONES CONTINUAS ( ocontinuaoién )

- Comprobar que se observen los métodos, téonicas y procedimientos
ustablecidos.
— Ayudar a la preparacién de controles para las actividades bajo =

su juridiecién y controlar el ndmero de empleados, costos y gastos
dentro de los ifmites de una economia éptima, .

- Proveer de suficientes garantias a las personas y bienes, a la -~
vez proteger y conservar los medios de produccién de la empresa,

- Zstablecer relacicnes armoniosas de trabajo entre todos los com=-
ponentes de 1la organizacién.

- Crear y mantener un amoiente que estimule y fomente una producti

viuad mixima por parte de todos los empleados y uirectores de la

erpresa,

Sstablecer firmes canales de comunicacién entre todos los niveles,

srupos de empleados y entre la empresa, sus accionistas y el pi-

blico.
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FUNCIONES PERIODICAS Y OCASIONALES

= kantener un estudio continuo de las necesidades de la empresa
en lo referente a desarrollo, iabricacién y distribucién co—-
nercial de sus productos.

- Hepresentar a la empresa, cuando corresponda y promover buenas
relacliones con clientes, empleados, accionistas, or_anismos -
gubernamentales, suministradores y pdblico en general.

— Formular los planes a largo plazo para las actividades bajo su-
Juridiceién,

= Discutir los asuntos importantes con personas que tengan atri-

buciones funcionales o administrativas cuya colaboracifn sea -
aconsejable o necesaria antes de tomar alguna decisidn,

= Supervisar la elaboracién de planes relativos a relaciones la-
borales y facilitar asesoramiento a las unidades operativas de
la empresa,

- kantener a su superior plenamente informado sobre los progre——
sos de las actividades bajo su juridicecidén y especialmente so-
bre acontecinientos nuevos e interssantes y problemas importan
tes,

= Citar y asistir a juntaa cuando lo c¢rea necesario,

In'OAL.E5 ( verbales y escritos )

Proporcionar informes verbales de sus actividades reyueridos
por su superior,
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VAQUINAS, EQUIPOS Y HERRAMIENTAS ( utilizados.)

VATSrRIALSS ¥ PROUDUCTOS ( Utilizados: wanejados, controlados, procesados,
consumidos, etcétera 5.
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TITULO DEL PUESTO | ESPECIFICACION DEL PUESTO
Gerente Administrativo !
TITULO PROPUESTO . FECHA DE FORMULACION : CLAVE
Gervnte General, ) 31-1-~84 !
BAIPRSSA REPORTA A
Van Beuren, S, A, Director
DET ARTAMENTO SUPERVISA A Gerente Comercial,
Gerencia contador, Jufe de produccién, secretaria
ARLLISTA SUPERVISOR

Patiicig Dfaz R.

FREFPARACION

COI'OCIMIELTOS BASICOS
Lic., en Administracién de Bmpresas,

COROCINMNIENTOS FARTICULARES

Conocimientos en cuestiones legales y
Administrativas asi como también de
Relaciones Humanas,

EXFERIERCIA.
3 Anoa en puesto similar,

HABILIDALD o

FR=ECISION
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| TITULO DEL PUESTO
Gerente Administrativo

TITULO PROPUESTO . FECHA DE FORMULACION i CLAVE
31-1-84 ;

Cerente General.,

ESFUERZO

ESFUERZO FISICO

DEMANDA FISICA ADICIONAL

ESFUERZC MENTAL

Un alto grado de concentracién y observacién
para llevar a cabo el.proceso administrativo,

ATENCION VISUAL

RESFONSABILIDAD —

- —

MAQUIKARIA Y EQUIFPO

o

MATERIALES Y PRODUCTCS
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TITULO DEL PUESTO
Gerente Administrativo

FECHA DE FORMULACION CLAVE "

51-1-84

TITULO PROPUESTO

Gerente (eneral,

= ——— iy —

[ —

RESPONSABILIDAD ( continuacidn)

® e dmg =

DIRECCION Y SUFERVISION

Es responsable de dirigir y supervisar las actividades
realizadas por el personal a su c¢cargo.

SEGURIDAD DE TERCEROS

Es responsable de que se elaboren y se lleven & cabo -
los planes de seguridad para evitar riesgos y accidentes-
innecesarios,

Sebag -

ECONOLICA

Bs responsable de supervisar la buena administracidn -
de los recursos econémicos de la empresa,

RELACIONES HUMANAS

Es responsable de mantener y fomentar las buenas relacio
nes entre los distintos departamentos de la empresa y =
personas externas a la misma,

ASUNTOS CONRFIDENCIALES

Es responsable de guardar la debida discresién sobre =
informacién y documentos confidencialea de la empresa.

(S o dm T, Poer I W 3 P BT N T .

CONDICIONES DE TRABAJO

MEDIO AMBIENTE

TPoca ventilacién y espacio reducido. Aspecto de lu
oficina noco presentable por falta de mobilinrio Yy ovien,

RIESGOS DE ACCIDENTE

RIESGOS A LA SALUD
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TITULO DEL PUWS

ANALISIS DE PUESTOS

Contador

TITULC PROPUESTO FECHA D FORMULACION CLAVE
Contador 5;'1‘84

EMPR™3A REPORTA A No DE PRRGONAS

Pontelones Van Beuren, S.A.

EN EL_PIRITO I

DEPARTAMENTO

SUPERVISA.G: A

Auxiliar de Contador

Contabilidsd

ANALISTA Vo. Bo. FMPR%SA Vo. Bo, G. A.
Laurs I. Rosales Huerta

5U2TRVISOR

DRESCRIPCION GZ"RICA

TS resnoncable del registro y aplicacidn conteble de la empre -
raj~de 1ls elaboracidn correcta v oportuna de estados financieros , -
declarrciones de impuestos e informes a dependencias gubernamenta -
les, o={ como del control del-erédito =tock de vendedores y la cobran
za de clientes.

Asi misuo de suvervisa® los movimiientos, documentsciédn, anlica -
c¢ién de cuentas nor nagar y almacenes de materias primas. |

DUSCURIFPCICT MRPRCIFICA

FUNCTOHRS COITINUAS

~ Controlsr los créditos solicitados a la em recs, y la recupe
racidt de los nismos,

- Sunervicor el control de documentos por cobrar.

- Supervisar el recibo, cuarda y control de los ingresos de ~feg
tivo o documentos de la emrresa.

-~ Realizar el control ¥y cancelrcidn del movimiento de las cuwn
tus bancariss de la compania.

=Prenrrar los ectados financieros de la eapresa.

- Tlaborar y precentar al Gerente General los rr:>~usuectos gene -
reles de oneracidn de la empresa.

- ane jar y controlar las entrrdas y srlides de efectivo y docu -

Mentos

———
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- Checar que los ingreeos de caja, el reporte de ventas y el
movimiento de almacén coincidan.

FUIICION™S PRERTODICAS U OCASIONALTS

- antener contacto personal o teléfonico con Gerentes de ban
cos, 'rogweedores y clientes,

~ Recibe re_ortes peribdicos de las actividades desarrolladas Yy
recsult dos obtenidos wor los diferentes departamentos a su cargo.

- Pro oner politicas de aplicaciédn general para la adainistra -
cibén de =ueldos y salarios de la empresa.

— Tupervisar la programacién de papgos de la empresa.
Tlaborar las declaraciones de carfcter fiscal de la emvresa ¥y
de 1a licuidacidn de los impuestos correspondientes,

-~ Tramitar el seguro cocia al personal de la emnresa.
Surervisar la contabilidad de las prestaciones brindadas por

la em rersz, .
Preusrar nrequnueqtoq generales de operacidn a corto y largo -

nlazo de la emnresa,
Comp: rar los gastos reales con lo presunuestado y determinar

1n variante.

- Sunervissr el oportuno recibo y correcta elaboracidn de comnro
vanter y/o documentos pare el registro contable de las operaciones -
corr ~nondientes suministricos por los diferentes departamentos.

- Asi=iir a Jjuntas de gerencia.

— Determinar 1los costos de produccidn.

- Conducir suditorfias o evaluaciones periddicas de la condicién
fincnei rz de la empresa, con el fin de poder obsrrvar cualouier de-
ficiencia y aplicar la accidén neceraria para corregirla.
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INFORMES ( verbales y escritos )

- Realizar informes verbales y/o escritos segin sean requeridos.

MACUIIIAS, BCUI.OS Y HERDAMIBNTAS ( utilizadas )

- jiéqinee de oficinas
Miouina de escribir
Calculadora
Sunadora.

MATERIALES Y PRODUCTOS ( utilizados : manejados, controlados,
procesados, consumidos etc. ).

- Papaleria de contabilidad y de oficina.
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! TITULO DEL PUESTO | ESPECIFICACION DEL PUESTO

Contador } .
TiTULO FROPUESTO : FECHA DE FORMULACION :_bLAVE
Contador : 71-I~-84 !
EMPRESA REPORTA A
_ Van Benronas A Gerente CGeneral R
| DEPARTAMENTO SUPERVISA A . Auxiliar de Contador
—— Contabhilided - o G
ANALALISTA SUPERVISOR
_paura I. Rosales Huerta
PREPARACION

CONOCIMIENRTOS BASICOS

- Contador Piblico y Auditor.

CONNOCIMIENTOS FARTICULARES

EXFERTERCIA -

- dos aflios ee puesto similar,

HABILIDALD

FRECISION
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| TITULO DEL PUESTO

Contador _
TITULO FROFUESTO ' ; FECHA DE FORMULACION ‘ CLAVE
! Contsdor 3)-7~84 :
ESFUERZO

ESFUERZO FISICO

DEMANDA FISICA ADICIONAL

ESFUERZQ MENTAL

- Requiere una zlte canacidad de concentracidn para realizar -
acertadnmente sus funciones, '

ATERCIOF VISUAL

RESFONSABILIDAD . -

-~ eem

WAQUINARIA Y EQUIFO

i,

MATERIALES Y PRODUCTOS
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., TITULe DEL PUESTO

*
¥
[y

Contador

o -

CLAVE

TITULO PROPUESTO | FECHA DE FORMULACION
Contador ! 31-1-84

- e

RESPONSABILIDAD ( continuacidn)
DIRECCION Y SUFERVISION

- Re res.onsable de dirigir y cupervisar sl personal a su car -
£O.

SEGURIDAD DE TZRCEROS

ECOROLIICA

- Ts resconsable de manejar y controlsr las entradis ¥ salidas
‘e efectivo.

RELACICITES BUMANAS

- Mantener una relacién cordisl con las personas vinculadzs & —
la enureesa,

ASUNTOS CONFIDENCIALES

- %& responssble de gusrdar discrecidn sobre los estedos finan -
cieros fe la emnresa y otra informacién relacionads con la
misma.

CONDICIONES DE TRABAJO

VEDIO 4LWBIENTE -~ Poca ventilacidn, iluminacidn y espacio reducido.

Aspecto de la oficina poco presentable por falta dé mobilia
rio y orden, -

—————

RIESGOS DE ACCIDENTE

~ Alta probabilidad de accidente por =zscalera en malas con-
diciones,

RIESGOS A LA SALUD
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| PITULO DEL PUESTO ' ANALISIS DE PUES20S
<

TITULO PROPUESTO FECHA DE FORMULACION | CLAVE

Cajero 31-1-84 .

EMPRESA REPORTA A No. DE PERSONAS

Pantsl o Van Beuren, S.A. | Jefe de Tiendas :EN EL PUESTO 2

DEPART4AMENTO ! SUPERVISAR A

ANALISTA ,Vo.Bo. ZMPRESA : Vo,Bo, GERENCIA AMTIVA.

Adriana Torres Lépez 8 - o

SUPERVISOR

DESCRIPCION GENERICA

-

- Tr reaponsable de recibir y registrar el efectivo por ventas ~-
realizadas, as{ como la elaboracién del corte de caja correspondien-
te a las misnas.

™Y AT T MT M hnlal ~T
DESCRIFCION DESITECIIMI

FUNCIONES CONTINUAS

; - Recibir, registrar y controlar los ingresos en efectivo y che--
gueg & favor de la tienda.

- Flaborar corte de caja diariamente,
- ®laborar las notas correspondientes a cada venta realizada.

= Cumnlir y resnetar los objetivos, sistemas y programas de tra-
bajo .
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{

TITUIO DEL PUESTO (continuacién)
' TITULO PROPUESTO FECHA DE FORMULACION | CLAVE
Ca jero 31-1-84 !

S hn gy mwe  ap

FUNCIONES PERIODICAS Y OCASIONALES

-~ Flaborar reportes de entradas a caja y distribuirlo a perso-
nas interesadas.

- Preparar y presentar informes de cordcter espedial cuando 1le
sean requcridos,

- "fectuar otras actividades encomendadas por su jefe inmediato
superior.

INFORMES (verbales y escritos)

Elaborar informes escritos cuando le sesn requeridos.

MAQUIKAS, EQUIPOS Y HERRAMIENTAS (utilizados)

~ Maguina reristradora

- QCelculadora

M4TERIALES Y PRODUCTOS (Utilizados: manejados, controlados,
procesados, consumidos, etec. ).

- Notas de Remiesidn
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! TITULO DEL PUESTO | ;ESPECIFICACION DEL PUESTO
! .
TITULO FROFUESTO { FECHA DE FORMULACION . CLAVE ~ ~
L]
- Cajero_ ‘ - =159 : SR, 1o o
RES REPORT
.EMP__ A vyan Beuren, S.A. 4 & Jefe de Tiendas_ . .. ... .
DEPARTANENTO SUPERVISA A
ANALISTA SUPERVISOR
Adrisna Torres Lévez -
PREPARACION )
CONOCINIENTOS BASICOS
Secundaria

CONIOCINIENTCS FARTICULARES

- Habilidad para realizar operaciones sritméticss.

EXTERIENCIA -

HABILIDAD . i e

FRECISION
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TITULO DEL PUESTO

TITULO PROPUESTO ; FECHn DE FORMULACION l CLAVE
Cajero X 51-1-84 f

ESFUERZO

ted

| ESFUERZO FISICO

DENANDA FISICA ADICIONAL

ESFUERZO MENTAL

ATENCION VISUAL

~ Requiere otencidn visuazl al manejar la mdguina registradora

-~

- RESEONS4BILIDAD

MAQUINARIA Y EQUIPO

- Reportar cualquier desperfecto en las mdguinas utilizadas

MATERIALES Y PRODUCTOS
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- TITULO DEL PUESTO

]

' .

giTITULO TROPUESTO FECHA DE FORMULACION ! CLAVE
!

j
Cajero I 31-1-84

oy o

RESPONSABILIDAD ( continuacidn)

-
DIRECCION Y SUFERVISION

SEGURIDAD DE TERCEROS

ECONOMICA

~ Res;onsable del manejo de efectivo existente en 1la caja.

s - .-

RELACIONES BULIANAS

= DProcurar mostraerse cordisl con los clientes

ASUNTOS CONFIDENCIALES

COKXDICIONES DE TRABAJO

MEDIO ANBIENTE - Ambiente adecuado para realizar satisfuctoria-
mente su trabajo.

RIESGOS DE ACCIDENTE

RIESGOS A LA SALUD
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TITULO DVL PURSTO ANATISIS DT 1MSTOS

Secretnrin Recencionista

TITULO DPROPUTNSTO FRCIA D% FORMULACION CLAVE
Scerctaria Reccucioniata 31-1-84

R WA Rg0RTA A Ho,DE . 4i;0.1a5
Pantnlon~= Ven Beuren, S.A. Gte. CGeneral. wY FL PUSNSTO 1
DELARTAI™ T 10 SUPTRVISA A

Rececidn

AMALTIOTA Ve.Bo, TN 'R™SA Vo.Bo. GURENCTA ADMITIVA

Loar: I. Wendoza

DU LUVISUR

DuI7 1 CICH G%"TRICA

o

e res.oncable de recibir y ztender tanto a las personas ajenas
a 1l7. eqnress como 2l personal de la mirma, aci como también tomsr -
dict: for taguirrdificsrente, reslizaer tron-crinciones mecanogrédficas,
llever el archivo , tomer recados e informur a su jefe de sus pen —-
dientes y sus comronisos. ’

D3R TPCICH =3.MCIFICA

FUTCIOT 3 COMNTITTIAS,

- Controlar audienciz del jefe semin sea scu procedencia, asunto,
etcétera.

~ Preparar ¥y secrvir café y refrescos para su jefe y sus visitan
tes cuando se le indique o ella lo crea conveniente.

- Tomar dictados en taquirrafia.

- Tfectuar la correcta transcripcidn mecanogrdéfica de la correc
wondencisn, memorsandun, circulares, solicitudes, revortes, estudios,-
dictados y todo ti,o de papeleria utilizada en su drea,

- Fepne jar su archivo para llever el control de 1la corresno. (n-
cia que envia o recibe su jefe. :

+~ Dolicitar exnedientes al archivo cuanio sea nece~ario.

- Tnviar documentos al archivo ya sea n:ira intecrar expedientes
o0 dirtribuir documentos,

- Atender y tramitanr llemadas telefénicas int us y externas
tranr 1itiendoles los recrdos correspondientrr en caso de ausencia.

-
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— Recibir y clasificar la correspondencia, distribuyéndola en-
tre el personal, ordenando la de su jefe de acuerdo & su import ncia
entregandola junto con el expediente que ie corresponda.

=-Dar informes a las perconas que 1o soliciten, respecto & 1los —-
gervicios y trdmites de la empresa. :

- Tomar y paser recados del jefe a los subordinsdos, a otras --
dependencias, personas externas, etcétera o de manera inverss.

- Pasar a firma los oficios, memorandum, correspondencia, etcé-
tera que haya elaborado.

-~ Mantener buenas relaciones con empleado® y funcionarior.

-at

FIMCIQTNS PERIODICAS ¥ QCASIOWALRS

- Citar a juntas y reuniones que preside su jefe, notificando
personal o telefdénicamente a quienes deben asistir.

- Informar oportunamente sobre citas, juntas y denés com-romi -
908 pendientes auxiliidndose para ello de una agenda.

- Mantener control sobre la existencia de papeleria y articulos

de oficina que utilice.
-~ Realizar otras actividades encomendadas por su jefe,
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INFORMES (veorbales ¥y -critos)

|

KaQITITAS, EQUIPOS Y HURRAMITMTAS (utilizados)

El equipo utilizado por la persona encargada del puesto, se -
reduce a 3

- Mdquina de escribir
~ Calculadora
= Conmutador

MATERIALSS Y PRODUCTOS ( Utilizados: mane jados, controlsd -, pro

cesados, consuiidos, etc, )
- Papeleria de oficina
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' PITULO DEL P™™ ") iESPECIFICACION DEL PUESTO
! Secreterie | pclciata ; .
TLTULO PROF BSIO0 i FECHA DE FORMULACION  CLAVE
f
| cecretaria Recepcion.sta i 31-1-84 : _

¥ -RESA  puntulones Van Beuren TEFORTA A 4 0 o te General

- G

DEFARTAMENTO Recepeidn SUPERVISA A
ANALISTA SUPERVISOR
Laura Y, Mendoza B.. _ e e
PREPARACION

CONOCIMIENTOS BASICOS

Carrera Comercial

—r
]

CONOCIMIENTOS PARTICULARES
- Buena ortografia y redaccién. -

— Conocimientos elementales de la Orgeniracidn y de Relaciones
Pablicas,

EXPERIERCIA

- Seis meses o seglin aptitudes.

HABILID.D

DESTREZA

= Destreza manual en el empleo de las miquinas de oficina.

PRECISION
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TITULO DEL PUFSTO
| Secretaria Recepcionista

TITULO PROX ESfé . FECHA DE FORMULACION i CLAVE
i  3ecretari~ “lecepciorista ' 31.1-84
| = ——
. ES FUERZO

mba - e

ESFUERZO FISICO

DEMANDA FISICA ADICIONAL

ESFUERZ0 MENTAL

- EL puesto requiere de buena memoria y atencidén para podcr inter -

pretar y aplicar bien las érdenes recibidas, asi como tomar peque -
fias decisiones, principelmente para que no se le increente la car-
ga de trabajo en algunos dias a su jefe.

ATENCION VISUAL

Requiere de un alto grado de atencidn visusl al realizar los tra-
bajos mecanogrificos.

RESEONSABILIDAD

MAQUINARIA Y EQUIPO

Informar de los desperfectos sufridos en las maquinas que utilirza.

MATERIALES Y PRODUCTOS

Fs responsable de la buena preseptacién de su trabajo.

2N I
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TITULO DEL PUESTO
Secretariu Recepcionista

TITULO FROPUESTO  FECHA DE FORMULACION { CLAVE
Secretaria Recepcionista ! 31-1-84 '

RESPONSABILIDAD ( continuacidn)

e @ anay o,

DIRECCION Y SUFERVISION

SEGURIDAD DE TERCEROS

s

ECONOLIICA

RELACIORES HUMANAS

Es regponsable de proporcionar un trato cordial, tanto a las
personas ajenas a la empresna couo al personal de la misma.

ASUNTOS CONFIDENCIALES

Discrecidn sobre asuntos y documentos confidenciales.

CONDICIONES DE TR.\BAJO

MEDIO AMBIENTE . papecto ffsico poco presentable vor falta de mo-
biliario. Poca ventilacién e iluminacién.

RIESGOS DE ACCIDENTE

.,
RIESGOS A LA SALUD
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CU&ES TIONARTIO 136

Conteste o maraue seflin £ea necesario:

C)l.— Que escolcridad tiene? %/
'?"{;’ZQNH& ) @26 Secondarca. _1g50 Carrtra Fecnica Ly/g@

C)Z.- flue car~cteristicas cree necerariar ‘nara desemmeriar ucecw:

- danente el nuesto cue ocupa. . oy
¢ v - ) ¢ ¢ ‘ e /‘
gﬁ/‘ﬁfl.mfﬁw/a S /2 & /a f;f‘.’({,t—?-: e N2 Y7o iYp s 1o Lz Arr

N Ei )
(loplClpps cor Lo fof Lo, CrOoin Spwrs, Ko e Ja§5 7,8 4w Foloc e r—
. v =

{9 3.- Je considera canacit.do tanto técnica como nroferiorei-ien-
L

te para desemweriar zdecuadzmente cu wuesto.

’ Mucho reguler moco L
fy4.~ Recibib almin tino de capacit cidn al ingrerar u éct. en-
presa? Si 7.8

De que tipo

Ha.recibido algoin tinwo de adicesrtramiento dentro de 1l em -

presa? Si 1]
De que tin-o

¢ De-

| gn cual de las funciones de su puesto cree aque ef nececs=
. ria la Cuvacitacién y Adiectrarinto.

. (4] a
(ericomren e de Hecmpn ne (A PRecpn S

£SY7.- Con que frecuencia ha tenido necesidad de vedir ¢secoris y
[,

¥
CHY
|

consejo? (subraye)
Muy frecuente voco frecuente cesi nunes

,-'\

##8,~ Cuzndo realiza su trabajo generalmente:
a) Se siente Beuro b) Se siente cuci remuro
c) No se sien'e muy sesuro d) Completumnente wecuro

@BQ.— Considera que laz exneriencia en un nuesto trae como conse-
cuenciea wayor capacid: d pur: desempefiarlo?

Si 23 . o No .

Porque A N ErpPegreccen £ - EALPE frs < & c/)




e |
@ 10.~ Que nersona segin usted es resnonsable de 137

a).~ Controlar los créditos eolicitados & la emvrese y ls recu-

peracidén de los mirmos.

Persona wo [/ 7/ arrea L

Puesto que ocuna C'ieren/e_ é,p,”naL.
B).- Checcr asistencia del nersonsl
Perecono Cinjonfb Qrone S ‘ .

o
Puesto que ocuna JeEe ’pr_-oddgaa«,

¢).- Revisar conetantemente los objetivos y nroqrimus de 1- cn-
nrece.
Persona o

Puecto aue ocuonsa

De lcs siguientes funciones sefizle cuel de elles decemnena

=

ll--
en su onuecto.
a)¢< Vigilaer que cada suvwervisor cdecemvefie rdecuad: mente su

s'-u—

funciones,
b).ﬁ/Analizar y valorar los resultados obtenidos en lc em rec~
y dirigir accibén correctiva cusndo cea preciro.

c),efﬁedir ¥ registrar el tiemmo nor onermscidén del wnerconn

i obrero.
d).k/Fomentar y mantener buenas relgciones con suc cubordinodos.

4:\12.2./23011 aue ouestos 0 personas tiene contacto #1 renlizar ruc«

} funci:?es?

(Tou “te do g/fff.‘SWM-L de /a 10/0/7/61

f
5\13.— De las siguientes efirmaciones subraye la ocue concidere méc
o

1 convenicnte:

a)& Mantener una conunicacidn

b).- Mantener comunicacién con
Mantener comunicacidédn com sus subordinados o comvarieror

estreche con todo el nerronzl.
ru jefe inmediato.

¢).-
d).- Ninguna

% 14.- Tiene conocimiento de las normas y noliticas de la emnresa.

Si

No
Mencione algunas ﬁp/q ; tVA L
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C) 15.- Indique cual (es) de las siruientes resnonsabilidades

le exige su vuesto,

\

Macuin-.ria y eaquiwo ¥aterizler y nroductor __::::

Direccidn y suvwervicidn .~ condmica

Seruridad de terce-os I itelaciones Humanas

suntos Confidencialers

¢ 16.- Que tanto conoce el nroceso de aroduccién:
a).- Todo el nroceco b)ecrsi todo c) muy moco

17.- e siente ci scitado »aru rewlizer cual uier onerccidrn c~ue
£e lleve 2 czbo en el wrocero de nro.uccidn .

Si Y. No
18.- Cue tino de incontivos recorienda ners wutivar © lo. cemalec—
dos, / * .
c -~ 4 /‘_
Eo /.-'+ peoploided £/ LA te © fn(c'.f/r,; Ve lm op il

J “
€N pqgcat €344, 0 .




ANEXO # 11 139
0
/

CULESTIONARIO

9-1,= g0ué cccoloridoad tiene ?
o .
L LE_ SECUYDAIIA .

7 2.~ ¢Qué coracteristicas cree neccocaricss para decepefipr ndecuada -
nento el]uesto que usted ocuna ?

£sink co,dcf;e,g/g 2l 2apEl  QiE

e LESELLPELD. EL (A K LESA__Y YL

oL A

celncion Padeow — £rgpdenns vy gure cosppigeisw:
Se= S0 congidera capacitado pora Cecaipellnr alccusda cite cu ~uecto

tanto téenica coro profecionalniente ?

iucho X Roesula Poco
0 &ew grocibid 215dn tipo do Copacitacifsn al inrrerar
Si

Lo )L
De qué tino? :

- s ww

D Se= .glo recibido olmin tipo de Adiectroniento dentro de la e:preca 2
Si

Ilo X
De qué tipo ?

¥

an—

-

[ 6¢= ¢En cudl de los funciones de cu puesto cree que of nececaria la
Capacitacidn o Adiesiramicnto ?

' Te= ¢Con qué frecuenclia ha tenido necesidad de pedir asccorfa 0 cone
sojo 7
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a) luy frecuentemento
b) Poeo frccucnte
¢) Casi nunca
Ce= Quando realiza ou waobajo gencralrente
a) Se ciento romuro b) Se siente cast remxo

c) lo ce cicnte sesuro d) Se ciente co pletanente cearo

Ou~ ¢CONcidera u~ted que 1z expericencia en un puecto trae col0 conse
cucncia noyor copacidad para decormeliarlo ?
Si X l’o
Porcul 2avES D LOS HFTOS SE LAY (OK/E/Zops

Lo LLEOLLES § SE YN aoew,rizuﬂo e HS _SEGYR: "OrL .
EN S frt Sl A -

1C.- qué per~ona resdn urted cc reenonsable des

Tuncidn Persona Puecto que ocupa
~Atender a la clientela. M2 pe/fofle - - _LLELOE DOKA -
SR /4(1(&4-’ ) Z/

=LClsborz corte de caja P
dipria onte, 7 / ORLE - 5/‘5/){)&2014 .
- SAEA Aftcl"\- -2 ’

=0rdenar la noreoie’o -
por tallas. carlos Yegtren. _YENPE POR

=Ll:boror las notac co- / y
rre::nozd:.onte a cada sardin PTlca Yrrne DORA .
venta realisada,

-Simerviser cl buen “u'* FELE L 0 sAED ()Q,é/[.ﬁ pos

ciona iento de tiendas,

~Ilcotuss noso al parco _FEpEKICO UpeEla (_b,JJADOR

nal de thT‘.C..'?.ao

1l.-:Con quf rucctos o perronns ticne contacto ol realisor cus fun -

ciones ?
COMPPNDERLS £08LE-, Onwfvs MEcrec s
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12.- De las siguientes funciones seiinle cuzl de ellas deserpeiia en -
lD Su puesto.
a) Vicilar los necesidades de las tiendas on cuanto a nercan -
cias y reecurgos hunanos,
b) Iirpiar y arreslar los aparzdorcee, vd
¢) Establecer precios de *u.'enta de nercanc¥a,
d) Rocibir, Itiquetar ¥ Ordenmr 1la nercancfa colicitada a redida /
cguec va llezando,
¢) Disefior la publicidad prra las tiendas,

f) Tlavorz invertarios,

4 L 4

15.~ De las ciguionics afirocriores sulraye 1o ouc ccns.‘ilcre ras ale
cuaia.

o) iortener una ecirecha cotufeocidia con todo_e¢l nerconcl,

b) l.anteuer co.unicacién con ou jefe in..cdiato,
c) lioxtener coruricacién con suou cubordinados.
d) Linma,.
148~ Cree que ec ir:portante caurar una buena irpresida o las perconas
cue acuden a comrxr o 1o tiermda '

si X Tio

In case de que cu resouecta rea afircativa rencione de que ferma

Ay o 'lor"Hn'l" 0"‘130.

/ L IE L /Agés)(ax) At n Bi'(PDAD y. ADECUApawzx//s
v _hACeL /o&' sthluc Bl oL, ﬂA/ZA

\ 15, Inlicue cunl de los ciovientes recsonsabdilidader le oiire cu -

nuecto.

——r—
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c) Dircecién y Sunervicién,

d) Lconé.dca.

e) semridad de terceros,
£) Relaciones liunanas,

c3 Aruntoc Confidenciales,
Cuon?e un clicnte ce pone a dircutir con usted dcbido a los pre
cioz 2ltoT 0 cx2lidad del producto, ;Qué hace 2
o) Discute con €1,

b) se ruestta indiferonte y deja de atenlerlo,

c) Le e:nlica cuc rasones v trota de que lag ermticnlda,




4
¢

E

& /e *

(3 ; QUE ESCOLARIDAD TIENE ?
-— ﬁaj Ledociin </ < {u{i‘éé

&y‘_,'//ggdé ﬁu ;o X 4 L‘G’JLC'O Ly /.{l, -,410( 1(;(.0-8

¢ QUE CARACTERISTICAS CREE NECESARIAS PARA DESEMPENAR ADE
CUADAMENTE EL PUESTO QUE USTED OCUPA ? O/ J

e (’ou-éé [

(E)

3 SE CONSIDERA CAPACITADO TANTO TECNICA COMO PROFESIONAL -
MENTE PARA DESEMPENAR ADECUADAMENTE SU PUESTO ?

__X__ Huche

Regular

Poceo

s RECIBIO ALGUN TIPO DE CAPACITACION AL INGRESAR A ESTA EM
PRESA. ?

sI E NO

3 De qué tipo ? /4 / S

s HA RECIBIDO ALGUN TIPO DE ADIESTRAMIENTO DENTRO DE LA EN
PRESA ?

SI X "~ NO
i De qué tipo ? @au—ZA J/F

&EN CUAL DE LAS FUNCIONES DE SU PUESTO CREE QUE ES NECESA-.
RIA LA CAPACITACION Y ADIESTRAWIENTO ?
:Euzu€s4és

Euaglo So%ﬂ.(

3 CON QUE FRECUENCIA HA TENIDO NECESIDAD DE PEDIR ASESORIA
O CONSEJO ?
Muy frecuente

Poco freduente

X Gaai nunca,

143
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N

(#« CUANDO REALIZA SU TRABAJO GENERALYENTE:
a) Se giente seguro
b) Se siente cami seguro
¢) No se siente muy seguro
d) Se siente completamente segurey’

(336 CONSIDERA USTED QUE LA EXPERIENCIA EN UN PUESTO TRAE COMO
CONSECUENCIA KAYOR CAPACIDAD PARA DESEMPENARLO ?

sI /K/ NO

. Por qué ? _ /[’at dovnces L <;.§7éyA

: QUE PERSONA SEGUN USTED ES RESPONSABLE DE:
Nombre é Puesto que oc@a

a) Mantener un estudio
continuo de las nece
sidades de la empre-

b) Elaborar estados fi
nencieros, declara -

ciones de impuestos, __SaJ U}&-/—J/, ﬁog-»[vtr!nf\

¢) Elaborar la némina _
del personal ..eeeee _Sg A pi:m J(’;CL _de_‘,_.

d) Efectuar la contabj
lidad de las presta-

ciones otorgadas por
la empresa..ccceoscee = Q-hs-t‘{{g O'B'J“_['f\(‘bf_.

e) Es responsable de que
se efectie adecuada-

mente el proceso de
prOduOCiéno.l.ocooo. __5& . A- 0’.&1__’_&_ C-'\L:- E‘LQA b

f) Disefiar muestrarios
de los materiales uti
lizedos en la emprese
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DE LAS SIGUIENTES FUNCIONES SENALE CUAL DE ELLAS DESEMPE
NA EN SU PUESTO:

Escoger y elaborar pedido de telas.

Autorizar descuentos, ‘bonificaciones y comisiones.

Controlar la empresza en su conjunte para alcanzar
los objetivos fijados.

Hacer chegues, pasar reporte de saldos bancarios.

1N

Checar entrades de almacen y revisar gue esten con
tabilizadas,

Controlar los créditos solicitados a 1la empresa.

; CON QUE PUESTOS O PERSONAS TIENE CONTACTO ALREALIZAR KL
SUS FUNCIONES ?

Veehn AoV < 0y Lib y

S /‘}m}qua Gallzao0x

DE LAS SIGUIENTES AFIRMACIONES SUBRAYE LA QUE CONSIDERE -
MAS CONVENIENTE:

&) Mantener una comunicacién estrecha con el personal.
b) Mantener cormnicacién con su jefe inmediato.

c)_MaEEEEEE_ggmunicaci6n con sus subordinedos o_compefierocs.

d) Ninguna.

INDIQUE CUAL DE LAS SIGUIENTES RESPONSPONSABILIDADES LE -
EXIGE SU PUESTO:

Por maguinerialy equipe

Materiales y productos
Direccidén y supervisién
Econémica

Seguridad de terceros

Relaciones humanas

L]

Asuntos confidenciales



146

DE 1LOS SIGUIENTES EQUIPOS O MAQUINAS, MARQUE EN QUE GRADO
SABE UTILIZARLOS:

EXCELENTE REGULAR NADA
¥4quina de escribir ' ' v
Conmutador v’
Ealculadora v
sumadora v’
otros:

; EGTA AL TANTO DE LOS COMUNICADOS QUE EMITE LA COMISION -
INVESTIGADORA DE SALARIOS MINIMOS ?

SI'q NO

R
3 SE SIENTE CAPACITADO PARA SUPLIR A SU JEFE INKEDIATO EN -
UN CASO DE EMERGENCIA ?

Bastante

1~ Regular
Nada

{ TIENE CONOCIMIENTO DE LAS NORMAS Y POLITICAS DE LA EMPRE-
SA ?

SI / NO

Mencione algunas
- L /,m/%,aéj né 2f£ c/fAJ. X Fres 426363 A(__lé’F/’Srw"-(

e  sovevo Tpereso -
2T Secyro -gpu'AL A( p‘ét%ﬂ'SE- LL 19/1.!441 o

= ngffsu;:uﬂ[b 71)"4‘,:;,0{ = /ﬂA[é avi
( Lo ivttedocin. alucecrs «l e, ek .)

ﬂu"éé< As,'s-;ép(_{.a ('E,_,_sq c/e'ét';o 6.\:.::.‘-01_)&:5.)
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CONTESTE LAS SIGUIENT®ES PREGUNTAS

@ 1.-

9

“)

3 4.-

o]

2.-

5=

6-"

22}

CUESTIONARIO
147
2 -pn izc~1
{ Que escolaridad tiene ?
> Sruesires O T adliMondo

:{ Que caracteristicas cree necesarias para desempefilar adecuada-s

mente el puesto gque usted ocupa ?
v Voco e C,S\T’j\t\ \'\*Q‘\;@ 3 \\'\\.nn Y4 !.\T\-‘s\\

¢ Se considera capacitado tanto técnica como profesionalmente -

Para desempefiar adecuadamente su puesto ?
Mucho Regular 3, Poco

¢, Recibid alglin tipo de capacitacién al ingresar a esta empre -

sa ?

Sy No X

De que tipo

;, Ha recibido algin tipo de adiestramiento dentro de la empre -

sa ?
Si No )(

De que tipo

i, En cual de las funciones de su puesto cree gque es necesaria la

capacitacién y adiestramiento ?

T QQ\J\‘Q\ -, \\)t f\ \'I':){._ L T \\ LRy v QAI‘\\\\“'\A_—U\ \\\\‘t\ \-\'\ VA
L \)“'3-\-\°} BN ANMCCINE I, KL!\“ 1: 'lt :\_\5\1\\
3 =r
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@7._ ; Con que frecuencia ha tenide necesidad de pedir asgesorfa y -

consejo ?
Muy frecuente Poco frecuente é Casi nuncsa

&) 8.= Cuando realiza su trabaje generalmente :

@) Se siente segure b) Se siente completamente
seguro
{e) Se siente casi seguro ¢) No ese siente muy segure

@9.- ¢ Considera usted que la experiencia .en un puesto trae como con_

secuencia mayor capacidad para desempefiarlo ?
Si No _ 1o Sovva.ce

Porque <. .- b Ch v WM v Seanmn = 9w Ml 1 wowwts
&
)

@10.- ; fGuwe personas segin usted es responsable de 3
Puncién Persona Puesto que ocupa

a) Controlar las Kvese Voen. nlin INCPNE T
entredas y sali_ ehoreno MAR\w
des de materia
prima y productos
terminados acompa_
fisdos de su docu =
mentacién respecti

va
b) Almacenar y acomodar YoM ¢ O fons UV E A
adecuadamente el pro Toone o My

ducto terminado. Novwe v Ewn

¢) Checar que los ingre
sos de caja, el re -
porte de venta y el
movimiento de almacen

coincidan.
d) Habilitar el elmacen Vekew Wweae un A\ARCE R
esto es comprar el wDunavo Mala

material necesario, re
querido en el proceso
de produccidn.
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T . Funcién Peraona Puesto que ocupa
e) Asear eventual - .-\\)\s\;\\-\ MMneQued L;\\-\V\m
mente las areas wawusl Lieeez Lt AR VR

del almacen,

f) Determinar los cos
to8 de preduccién.

@ 11.- De las siguientes funciones sefiale cual de ellas desempefla en —

su puesto

’L &) Checar que halla los artfculos necesarios para
satisfacer las necesidades de los departamen -

tos

1\ b) Vigilar los posibles dafios ¥ mermas en la materia prima
¥ productos terminados.

¢) Ayuder en la elaboracién de reportes mensuales en
donde se especifican el artficulo, cantidad, precio
y monto total de lo que consumié el departemento.

d) Organizar , dirigir y wverificar la elaboracién de inventario
sobre la materia prima existente en el almacen

f., e) Elaborar con supervisién de su jefe inmediato el inventario
sobre la materia prima existente en el almacen,

f) Elaborar reportes mensuales en donde se especifican
el artfculo, cantidad, precio y monte total de leo
que consumié el departamento.

3 12.= Con que puestos o0 personas tiene contacto al realizar sus fum
é =

etones 7

\viz v et ve o

L]

P

}@ 13.= De las siguientes afirmaciones subraye la que considere mas -

conveniente ¢
2) Mantener una comunicacién estrecha con todo el personal
\,.,b) Mantener comunicacién con su jefe inmediato
¢) Mantener comunicacién con sus subordinados o compaiieros

d) Ninguna.
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lemm- Indique cusl de las siguientes respensabilidades le exige su

puesto
&) Maquinaria y equipe
Y. b) Materiales y productos
¢) Direcciédn y supervisién
d) Econémica
e) Segurided de terceros
f) Relaciones Humenas

g) Asuntes confidenciales.

I5.- De los siguientes equipos y maquinas marque en gque grado sabe -
utilizarlos .

Excelente Regular Nada
a) Maquina de escribir “%
b) Calculadora %
¢) Sumadora 7'\

d4) Otras
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