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Resumen

El presente Proyecto Final de Grado consiste en un proyecto de intervencion,
Ilevado a cabo en la empresa Figmay S.R.L.

Figmay es una empresa de tipo familiar, fundada hace méas de 30 afios por

quienes aun hoy manejan la Gerencia de la misma.

El objetivo del presente proyecto es realizar el Analisis y la Descripcion de los
puestos del area productiva (vitroplastia, mecanizado, montaje y electrénico) de manera
que la empresa cuente con la informacion que aportan las descripciones de puesto y la
utilice para hacer mas eficientes las actividades vinculadas a los subsistemas que

componen el proceso de gestion de Recursos Humanos.

Para el establecimiento de este objetivo fue necesaria la realizacion de un
analisis de la situacion actual de la empresa. Este analisis requiri, en primer lugar de la
recoleccion de datos. Para ello, se realizaron entrevistas con el Gerente y con uno de sus

hijos.

De la interpretacion de los datos obtenidos, se llega a un diagnéstico que devela

falencias relacionadas con la Gestion de los Recursos Humanos de Figmay.

Luego de un analisis detallado del diagndstico, se elabora un plan de
intervencion y se propone la realizacion del analisis y la descripcién de los puestos y la
utilizacion de la informacion que aportan los mismos para incrementar la eficiencia de
las actividades vinculadas a los subsistemas de la Administracion de Recursos

Humanos.



Introduccion

La Administracién de Recursos Humanos cuenta con una amplia variedad de
herramientas, que son cada dia mé&s elegidas y utilizadas por las empresas.
Indistintamente si se trata de empresas pequefias, grandes o medianas, cada vez son mas
las que apuestan a una gestion eficiente de sus recursos humanos, como un medio para

mejorar su funcionamiento integral.

El presente Proyecto Final de Grado, trata principalmente sobre la utilidad de
una de las herramientas que provee la Administracion de Recursos Humanos: el analisis

y la descripcion de los puestos de trabajo.
Este trabajo, se encuentra dividido en dos partes, el Tomo 1y el Tomo 2.

En el Tomo 1, en primer lugar, se presenta la empresa, detallando las
caracteristicas generales de su funcionamiento. La empresa objeto de andlisis es Figmay
S.R.L., pertenece a la industria del vidrio y se dedica a la fabricacién de instrumentos y

equipos para laboratorios.

Luego se realiza un prediagndstico y en funcion del andlisis del mismo, se
delimita una situacion problematica: “la ausencia de descripciones de puestos provoca

fallas en la gestion de los recursos humanos de la empresa”.

A continuacion, se enuncia la justificacion de la situacién problematica y se
plantean los objetivos, tanto general como especifico, del presente proyecto de

intervencion.

Se enuncia la metodologia que sera utilizada para llevar a cabo el diagnostico y

se enumeran los ejes orientadores de la propuesta de mejora.

A modo de cierre de este Tomo 1, se presenta el Marco Tedrico, cuyo contenido,

respaldara el desarrollo de la segunda instancia de este Proyecto Final de Grado.

En el Tomo 2, en primer lugar se presenta el relevamiento y el diagnéstico de los
datos. Estos, fueron recolectados durante entrevistas llevadas a cabo con el Gerente de

Figmay.



En funcion del anélisis y la interpretacion de la informacion recabada, se elabora

el plan de intervencion.

Los componentes de este plan son, la justificacion del plan de intervencion, la
finalidad del plan, se especifica el area de intervencion y la poblacion afectada y se
desarrollan las propuestas de mejora. Como parte del desarrollo de las propuestas, se

presentan las descripciones de los puestos que fueron analizados.

A modo de cierre, se realiza una conclusion en la cual se analiza si la propuesta,
puede contribuir a mejorar la situacion problematica inicial y si los objetivos

establecidos, fueron efectivamente cumplidos.



Tomo 1



1. Presentacion de la Organizacion

La empresa seleccionada para la realizacion del Trabajo Final de Grado es

FIGMAY S.R.L. A continuacion se detallan las caracteristicas de la misma.

El nombre de la razén social Figmay S.R.L. es resultado de la apécope de los
apellidos de los fundadores, Figueroa, Oscar y Mayer, Alfredo. Fue fundada a finales de

la década del 70’ y desde entonces pertenece a la industria del vidrio.

En lo relativo a la produccion del sector del vidrio en la Argentina, éste esta
conformado principalmente por fabricantes de vidrio plano para la construccion y la
industria automotriz; fabricantes de vidrio hueco para la elaboracion de botellas y
envases de vidrio en todas sus acepciones, incluso para la industria farmacéutica y la
industria quimica; fabricantes de fibras de vidrio para aislaciones; fabricantes de vidrio
para envases térmicos; y fabricantes de productos de vidrio para la industria de la

iluminacion.

En cuanto a las empresas que producen este tipo de bienes en la Argentina,
segun un informe de AFIP el sector ocupa aproximadamente 7300 puestos de trabajo y

su evolucidn en los ultimos afios fue la siguiente:

Seguridad Social: cantidad de

empleados
Afo Empleados
2011 7319
2010 6761
2009 6881
2008 7089
2007 7004
2006 6665
2005 6255

Tabla: 1.1.: Seguridad Social/cantidad de empleados
Fuente: CEP en base a INDEC
El rubro del vidrio fue el de mayor expansion debido a que también es
impulsado por la industria alimenticia y autopartista. EI mercado de produccién de
recipientes de vidrio de la Argentina es el tercero mas grande de América Latina.
(Fuente: CEP en base a INDEC).



El 50,4% de las empresas son microempresas, el 27,4 % son pequefias, el 14,5 %
son medianas y el 7,7 % son grandes. Estas ultimas, venden el 80,5 % del total del
sector, mientras que las microempresas efectian ventas del 0,8 % del total. (Fuente:

Ministerio de Relaciones Exteriores, Comercio Internacional y Culto. 2011).

Tal como lo demuestran las cifras, se trata de un sector en que las pequefias
empresas encuentran bastas dificultades tanto para su insercién en el mismo, como para

su crecimiento y desarrollo.

Treinta afios atras, se trataba de un mercado monopolizado por Rigolleau S.A.,
la fabrica mas importante de vidrio que existia en el pais. A ésta solo tenian acceso
algunos mayoristas del sector, dedicados también a la elaboracion de instrumentos de

vidrio.

Figmay S.R.L. debia procurar su materia prima a través de alguno de estos

distribuidores, quienes al mismo tiempo, eran su propia competencia.

Dadas estas condiciones, en las cuales competir era practicamente imposible,
Figmay S.R.L. opt6 por especializarse en un pequefio nicho que le ofrecia el mercado:
el de la industria quimica y alimenticia. Estas requieren de maquinarias sofisticadas para

la investigacion y de instrumentos especificos para sus procesos productivos.

Afios mas tarde logrd concretar un acuerdo con Schott-Rohrglass GmbH
(empresa alemana lider en el sector del vidrio a nivel mundial), para la provision de
materias primas; esto permitié un importante crecimiento a la empresa, en aspectos tales

como:
- adquisicién de vidrio borosilicato a precio mayorista
- incremento de la calidad de los productos
- posicionamiento estratégico en relacion a sus competidores
La empresa produce y comercializa dos clases de productos:

. Estandares: conjunto de productos que la empresa realiza
en forma estandarizada. Este tipo de productos son entregados en forma

inmediata ya que se los mantiene en stock.



. A medida: productos desarrollados en funcion de las

especificaciones de los clientes.

La empresa focaliza su capacidad productiva en la fabricacion de productos a
medida, ya que éstos le brindan una mayor rentabilidad. Cada pedido realizado por un
cliente, que solicita un producto con caracteristicas peculiares, es considerado un
proyecto. Los integrantes de la empresa se abocaran a cumplir con los plazos de entrega

establecidos en las condiciones de compra.

Los tiempos ociosos (durante los cuales no hay proyectos especiales), se
destinan a la fabricacion de productos estandares. Asi, incrementan la existencia de los
mismos, lo que les permite afrontar posibles oscilaciones de la demanda y mantienen

estable su planta de personal, sin desperdiciar capacidad productiva.

Caracteristicas del producto

Figmay se especializa en la produccion de artefactos que son utilizados para el
tratamiento de sustancias quimicas, en las industrias quimica, alimenticia y

farmacéutica.

Los mismos se fabrican en vidrio borosilicato y poseen estructuras metalicas
para el soporte del aparato. Las uniones y terminales se realizan con teflén e incluye
instrumental electronico para el desarrollo y control de los procesos. La técnica de

soplado de vidrio con la cual se moldean los artefactos se conoce como Vitroplastia.

Los implementos elaborados, se utilizan para diversos fines: Investigacién en
general; decantacién; mezcla;, reaccion; combinacion; creacién; evaporacion;

observacion; destilacion; desarrollo; etcétera.

El insumo principal que se requiere para la produccion es el vidrio. El vidrio, es
el resultante de la mezcla de diversas sustancias de propiedades complementarias: un
vitrificante o materia base, normalmente silice que puede ser sustituido por oxido de
boro; un fundente, del que el 6xido y el hidroxido de sodio representan el caso mas
caracteristico; y un estabilizador, frecuentemente la cal. Para mejorar la resistencia de

los vidrios ante el calor y los golpes, se incorporan ciertas proporciones de 6xido de



boro, aluminio y otros elementos, con variedades resultantes conocidas como pirex

(vidrio de boro silicato), duralex, etc. (Enciclopedia Hispanica. 1991).

La vitroplastia, se trata de una técnica de segunda elaboracion debido a que se
parte de un tubo, de una varilla o de una preforma de vidrio que puede ser transparente o
de color. Se lleva la masa vitrea a temperatura de ablandamiento y se procede a

conformarla.

Precisamente para el conformado, el vidrio debe ser calentado con soplete hasta
el punto en que comienza a deformarse por su propio peso (punto de ablandamiento).
En este momento se comienza a moldearlo por prensado y estirado con asistencia de
pinzas, soportes y herramientas especialmente preparadas para la exposicion a las altas

temperaturas.

Obtenida de esta manera una “preforma central”, se puede comenzar a trabajar
en las “preformas secundarias”, tantas como requiera el equipamiento. La etapa que
sigue es el acabado de la pieza. Es decir la unidn por soldadura de todas las preformas

secundarias con la central.

Antes de comenzar con la etapa de esculpido a soplete y de acuerdo a las
tolerancias dimensionales y de disefio del trabajo, se realiza un tratamiento térmico para
eliminar tensiones en las zonas de soldadura. La curva de temperatura varia de acuerdo

al tipo de vidrio utilizado, a los espesores y a las formas.

Una vez que las preformas fueron soldadas y fueron eliminadas las tensiones, se
obtiene un cuerpo definido, en condiciones para comenzar a ser escupido; para ello se

monta la pieza en soportes adecuados al disefio y se comienza luego con el esculpido.

En Vitroplastia el esculpido del vidrio se realiza con soplete. Puede ser
aportando o extrayendo material. En ambos casos el procedimiento se realiza haciendo

fundiciones parciales con el soplete.

Para aportar se funde una varilla de vidrio, de la misma calidad que el resto del

conjunto de la pieza, y se va agregando masa en donde se considera necesario.

Para extraer material también se funde a soplete una zona determinada y se retira

masa fundida de vidrio con la ayuda de pinzas.



En algunos casos, cuando se trabaja con vidrios de muy altos coeficientes de
dilatacion —vidrios comunes— es preciso procurar que todas las partes de la pieza
siempre se mantengan calientes en un horno o en un mechero, para evitar la generacion

de roturas.

En el caso de trabajar vidrios térmicos (como es el caso del vidrio borosilicato),
que son vidrios de muy bajo coeficiente térmico, es posible, soldar una parte y mientras
se aguarda que ésta se enfrie, trabajar con otra; y posteriormente unirlas por soldadura.

Es de suma importancia, en cuanto la pieza esté terminada llevarla a un horno

para un tratamiento térmico de distension general.

Si la escultura es demasiado grande para introducirla en un horno, es posible
hacer tratamientos parciales, con mantas calefactoras o bien flameando con un mechero
en las zonas en donde pueden existir tensiones residuales, y luego cubrirla con una fibra

ceramica para aislar y dejar enfriar lo mas lento posible.
Controlar el procedimiento de enfriamiento es clave para evitar roturas.

“El éxito consiste en respetar los tiempos del material. En conjugar nuestra
creatividad con la técnica. En tomar conciencia de que la vitroplastia es basicamente
“el arte del fuego” en si mismo. En ninguna otra técnica de modelado de vidrios
podemos estar tan intimamente ligados al fuego, al contacto con el material
incandescente que fluye, y a la magia de observar frente a nuestros ojos la mistica de la

creacion artistica”. (Nicoletta, Gustavo. 2011)



1.1. Estructura

La estructura de la empresa esta dividida en dos grandes areas.

« Comercial/administrativa

« Produccién

Gerencia
General
| |
| | |
" Area
Area de L
o Administra-
Produccion v
Electrénica Vitroplastia Mecanica Montaje Contable Comerciali-

Composicion del plantel de personal:

zacion

Gerencia General: 2 socios fundadores. Alfredo Mayer y Oscar Figueroa

Area de Produccion: a cargo de Oscar Figueroa
Electronica: Leandro

Vitroplastia: Alfredo Mayer (hijo de Alfredo), Mauro Figueroa (sobrino de Oscar),

Gustavo Figueroa (hermano de Oscar)

Mecanizado: Pablo Ferreyra (suegro de Alfredo), Marcos

Montaje: Carlos

Area Administrativa: a cargo de Alfredo Mayer

Comercializacién: En el interior, Ezequiel Mayer (hijo de Alfredo); en el exterior Desiré

Mayer (hija de Alfredo)



Contabilidad: Gladys Ferreyra (esposa de Alfredo)

Los encargados de tomar las decisiones en la empresa y de relacionarla con su

entorno son los socios fundadores.

Por tratarse de una empresa de estructura chata no existe personal encargado de
conectar la cumbre estratégica con los operarios en las labores cotidianas. Los duefios
de la empresa mantienen una comunicacion directa, diaria y reciproca con los ocupantes

de los puestos productivos y administrativos.

Los integrantes del area productiva, ademas de su labor en la fabricacion

participan activamente en la planificacion de los proyectos de trabajo.

El personal del sector contable y administrativo, responde a los requerimientos
de informacion tanto internos como externos y ademas se ocupa de aspectos legales y

contables.

Con respecto a la gestion de los recursos humanos, Figmay no presenta un area
dedicada exclusivamente a esta actividad. Los procesos de prevision, provision,
mantenimiento, desarrollo y control, se asignan a los distintos miembros de la empresa,

de acuerdo a su disponibilidad o experiencia.



1.2. Figmay S.R.L. empresa familiar

Considerando la historia, los origenes, la evolucion, el presente y la filosofia
dominante, puede afirmarse que Figmay es, sin duda, una empresa familiar. Cumple con

las variables que segun Joan Ginebra (2005), caracterizan a este tipo de empresa:

. Las relaciones de afecto: Se trata de lazos que perdonan, que salvan una
situacion, que buscan el bien reciproco y a €l se someten.

« Enorme comprension: todos saben cdmo piensa el otro. Se precisa muy
poca comunicacion formal para conocer la opinion del otro.

« Aceptacion de la autoridad: de la autoridad del padre.

« Finalidad comdn: la familia es una unidad de convivencia donde cada
uno se realiza y se desarrolla. El sentido de esta unidad tiende a
expresarse en una finalidad coman. Para la consecucion de esta finalidad
los familiares viven un importante espiritu de sacrificio.

« El control accionario real es de la familia

. La familia es el grupo que dirige, de tal forma que la direccidn general y
bastantes puestos clave en la Estructura son miembros de la familia.

. El grupo lo constituyen solo padres e hijos, es decir que se extiende a dos
generaciones fisicas.

« Los activos familiares comprometidos en la empresa suponen por lo
menos un 25% del patrimonio familiar total (no se cuenta con datos que

corroboren que en Figmay se cumple con esta variable).



2. Pre-diagnostico

Dado que el andlisis y la descripcion de puesto fundan las bases para desarrollar
muchos de los procesos relacionados con la Administracion de Recursos Humanos, la

ausencia de los mismos impide a la empresa organizar el personal de la forma deseada.

Desde su fundacion Figmay S.R.L. se ha regido de acuerdo a los enfoques de
tipo tradicionalistas de administracion; hace un par de afios, comenzaron a participar en
la gestion de la empresa, los hijos de uno de los socios fundadores, brindando nuevos
enfoques e ideas para administrar la empresa. Dentro de las nuevas corrientes que
propusieron, esta incluida la orientacion a una nueva forma de administrar los Recursos

Humanos.

Ezequiel Mayer, hijo de Alfredo Mayer, ocupa un puesto en el area
administrativa y realiza actividades vinculadas a la contabilidad; él accedié a ser

entrevistado y brind6 informacidon muy util, que permitié realizar el pre-diagndstico.

Actualmente nadie se encarga exclusivamente de gestionar los recursos
humanos; por esta razén desde la empresa consideran, por un lado, que es importante
comenzar a crear una estructura formal para administrar el personal y por el otro, que
una buena forma de hacerlo seria realizando analisis y descripciones de los puestos de la

empresa.

Durante las entrevistas realizadas fue posible profundizar acerca de los motivos
por los que los socios consideran importante llevar adelante el proceso de analisis y

descripciones de puesto. A continuacion se detalla la informacion obtenida.

En un comienzo los duefios participaban activamente en la elaboracion de los
productos, eran expertos en las actividades a realizar y por lo tanto sabian a quién

contratar para que colaborara con ellos.

Con el correr de los afios, la empresa empez6 a crecer y se comenzé a ramificar
hacia otras areas distintas de la vitroplastia (area con la que comenzé a funcionar la
empresa), como por ejemplo la electronica o la metalmecénica. Los conocimientos de
los duefios no abarcaban estas areas ya que en realidad ellos eran eficientes trabajando

con el vidrio.



Al no contar con ningin procedimiento formal para el reclutamiento y la
seleccion de personal, la empresa enfrentd en varias oportunidades malas experiencias
relacionadas con la contratacion, ya que las personas que incorporaban no se ajustaban a

lo que realmente se necesitaba en la empresa.

Esto es una consecuencia de la ausencia de descripciones de puesto, porque al no
haberse disefiado los puestos desde un comienzo, fue muy dificil vincular las

habilidades de una persona a puestos que en realidad no existian.

Por otra parte desde la empresa, consideran importante avanzar en aspectos
administrativos que le permitan reducir los costos. La competencia internacional crece

dia a dia.

La empresa actualmente compite con empresas del exterior, muchas de las
cuales cuentan con una capacidad administrativa muy buena. Por lo tanto para competir
con ellas es importantisimo hacer eficientes todos los procesos administrativos. “Se
vienen tiempos turbulentos; no podemos perder tiempo ni recursos” SOStuvo el
entrevistado. Este es otro motivo por el cual consideran relevante la realizacion de

analisis y descripciones de puesto.

Por otra parte, a la hora de contratar a alguien, en el momento de la induccion y
la capacitacion al ingreso, es notoria la necesidad de contar con alguna herramienta que
haga més eficiente este proceso.

Capacitar al nuevo empleado resulta muy costoso, ya que insume tiempo y
requiere de mucha dedicacidn; muchas de las cosas que se le ensefian a una persona en
su ingreso, bien podrian estar descriptas, de manera que solo fuera necesario explicar

aspectos generales.

Otro motivo por el que resulta necesario realizar las descripciones de puesto es
porque entre las personas que trabajan en una misma area existe una duplicacion de las
tareas, que trae como consecuencia una situacion confusa acerca de las
responsabilidades que le competen a cada uno. Esto se debe a que no existen

definiciones concretas de rol.

Por ultimo, por tratarse la vitroplastia de una actividad para la cual existe muy

poca oferta laboral, las empresas compiten para incorporar los trabajadores



especializados en esto. El hecho de no contar con descripciones de puesto impide a la
empresa establecer criterios formales para elaborar planes de motivacion que

contribuyan a retener a los empleados.

En relacion con la poca oferta laboral también es de destacar que los
especialistas en el tema adquieren un gran poder dentro de la empresa (poder de
experto) y se vuelven irremplazables. Por lo tanto la desvinculacion de estas personas,
que muchas veces abandonan la empresa por recibir ofertas laborales més tentadoras,

produce un impacto muy negativo.

3. Situacién Problematica

La ausencia de Descripciones de Puestos en Figmay S.R.L. produce fallas en la

gestion de Recursos Humanos.

4. Justificacion

Teniendo en cuenta lo analizado por medio del pre diagndstico, es posible
reconocer diversas necesidades de la empresa, que hacen que la realizacion de los
andlisis y las descripciones de puestos sea aconsejable para mejorar la eficiencia de
Figmay S.R.L.

Para la empresa resultaria de gran utilidad contar con esta herramienta para los

siguientes fines:

« Comenzar a organizar la administracion de los recursos humanos de la
empresa y asi permitir la incorporacion de nuevas corrientes tedricas ya
gue esta empresa siempre se ha manejado con criterios tradicionalistas;
esto facilitara los procesos de transicion entre los duefios actuales de la
empresa y las nuevas generaciones (sus hijos).

. Brindar a la empresa parametros formales para realizar el
reclutamiento y la seleccion de personal, de manera que los resultados

de estos procesos sean beneficiosos para la empresa y esto le permita



reducir costos (al contratar a las personas adecuadas y no perder dinero
en contrataciones fallidas).

Mejorar la eficiencia de los procesos administrativos relacionados con
la gestion de los recursos humanos, para de esta forma reducir los
costos y mejorar la capacidad competitiva de la empresa, lo cual
contribuira a que la misma se coloque a la altura de sus competidores
internacionales.

En base a las descripciones de puesto, elaborar manuales de induccion
que faciliten el proceso de incorporacién de un nuevo empleado en la
empresa, con el objetivo de disminuir el tiempo, el esfuerzo y los costos
de la induccion y la capacitacion al ingreso.

Lograr que todos los miembros de la empresa conozcan con exactitud
cuales son sus tareas y sus responsabilidades.

Contar con descripciones de puesto formales permitiria planificar planes
de motivacion para tener una herramienta mas con la cual retener a los
empleados.

Disminuir el poder de experto de los empleados a travées de la
elaboracion de descripciones de puestos que dejen al descubierto sus
conocimientos y asi disminuir el impacto negativo que la desvinculacion

de uno de estos trabajadores produce.



5. Objetivos de la intervencion
5.1. Objetivo General

Lograr que la empresa cuente con Descripciones de Puestos en el &rea de
produccién, de los puestos de vitroplastia, mecanizado, montaje y electronico, que le
sirvan de base para comenzar a ejecutar una administracion de Recursos Humanos
eficaz y que permita llevar adelante eficientemente todos los procesos relacionados con

ésta.

5.2. Objetivos especificos

« Recolectar informacion preliminar sobre la organizacion y los
subsistemas de la Administracion de Recursos Humanos.

« Analizar los subsistemas de Recursos Humanos y los problemas referidos
a analisis y descripcién de puestos a ellos asociados.

« Identificar los puestos que se necesita analizar

« Definir los métodos de recoleccion de datos a utilizar y planificar la
busqueda que incluye el disefio de los instrumentos que eventualmente
vayan a utilizarse

« Obtener los datos

« Aplicar la informacion sobre el andlisis de puesto y realizar las

descripciones de los puestos antes mencionados

6. Metodologia del Trabajo Final

Una vez detectada la situacion problematica de la empresa, se realiz6 un
diagnostico para lo cual fue necesario relevar informacion detallada en relacién a la
misma. En este caso se recolectdo informacion de las personas que desarrollan las
actividades de vitroplastia, electronicas, metalmecanicas y de montaje y a quienes estan

a cargo de supervisarlos.

Teniendo en cuenta las caracteristicas de la poblacion definida, los instrumentos

seleccionados para la recoleccién de datos fueron: la entrevista y la observacion.



Se eligio el tipo de entrevista semi-estructurada ya que es considerado el
enfoque mas flexible y productivo para el anélisis de puestos. La entrevista permite
obtener informacidn acerca de todos los aspectos del cargo, la naturaleza y la secuencia
de las tareas y de los por qué y los cuando; ademas permite verificar las incoherencias
en los informes y de ser necesario, consultar al supervisor para asegurarse que los datos
obtenidos son vélidos. Puede hacerse en relacion a las habilidades requeridas para
ocupar el cargo.

El método de la entrevista consiste en recolectar los elementos relacionados con
el cargo que se pretende analizar, mediante un acercamiento directo y verbal con el

ocupante o su supervisor directo. (Chiavenato, 1. 2001).

Ademaés se consider6 que la entrevista posee grandes ventajas, algunas de ellas
son: se logra una comunicacion fluida y la construccion conjunta de significados
respecto a un tema; en el caso de que el entrevistado no comprenda la pregunta, es
posible reformularla y explicarla; es posible recolectar una gran cantidad de
informacion, abarcando todos los temas que son de interés del entrevistador; permite
observar a las personas, captar los gestos, los tonos de voz, los énfasis, etcétera, que
aportan informacion adicional sobre el tema y las personas entrevistadas; brinda la
posibilidad de repreguntar, lo que permite detectar contradicciones; garantiza una
interaccion frente a frente entre el analista y el empleado lo cual permite la eliminacion
de dudas y desconfianzas, principalmente frente a empleados obstructores y obstinados;
los datos relativos a un puesto se obtienen de quienes lo conocen mejor; puede aplicarse

a cualquier tipo de nivel o cargo.

Algunos aspectos negativos de la entrevista que pueden mencionarse son: una
entrevista mal conducida puede llevar a que el personal reaccione negativamente; puede
generar confusién entre opiniones y hechos; se pierde demasiado tiempo si el analista
no se prepara bien para realizarla; costo operativo elevado: exige el analisis de expertos

y parélisis del trabajo del ocupante del cargo.

Debido a que este método posee algunas desventajas, serd complementado con

la observacion.

En funcion de lo expresado por Chiavenato, 1. (2001) “El andlisis de cargos se

efectia observando al ocupante del cargo, de manera directa y dinamica, en pleno



ejercicio de sus funciones, mientras el analista de cargos anota los datos clave de su
observacion en la hoja de analisis de cargos. Es mas recomendable aplicarlo a los

trabajos que comprenden operaciones manuales o que sean sencillos y repetitivos”.

La informacion que se recolecta incluye aspectos tales como: ¢Qué hace?,

(cuantas veces?, ¢por que?, ¢durante cuanto tiempo?, ¢con quién?

Es a priori el método mas “sencillo” de aplicar pero en caso de que lo realice el
jefe o responsable puede encontrarse ante empleados que modifican sus rutinas
habituales por su presencia (también puede pasar con cualquier otra persona). Por ello
es bueno que sea realizado por un analista objetivo e informando a los empleados de los

objetivos del estudio: simplemente definir las tareas realizadas, pero nunca juzgarlas.

Gan, F. Triginé, J. (2006), sostienen que los conceptos clave que integran el
método de la observacion, es decir los aspectos a nivel general que deberan
considerarse, son: los procesos perceptivos y sensoriales, inputs informativos, procesos
cognitivos, empleo de herramientas, equipos, etcétera, experiencia en la empresa,
actividades manuales y/o fisicas, contexto del puesto, relaciones con otras personas,

riesgos fisicos y psicosociales.

7. Ejes orientadores de la propuesta de mejoramiento

. Detectar las necesidades de la organizacion que justifiqguen la
intervencion

« En funcion de las necesidades detectadas, llevar a cabo el analisis de los
puestos que se corresponden con las mismas.

. Utilizar la informacion recabada durante el analisis para elaborar
descripciones de puestos que permitan contribuir con la satisfaccion de

las necesidades detectadas.



8. Marco Teorico

8.1. Administracion de empresas

8.1.1. Concepto de administracion. Importancia de la administracion

El concepto administracion se refiere al proceso de coordinar e integrar
actividades de trabajo para que éstas se lleven a cabo en forma eficiente y eficaz, con
otras personas y por medio de ellas. El proceso representa las funciones continuas en las

cuales participan los gerentes: planificacion, organizacion, direccién y control.

La eficiencia se refiere a la relacion entre insumos y productos, es decir, que se
incrementa la eficiencia cuando, se puede obtener mas producto con una cantidad dada
de insumos o cuando se logra obtener la misma cantidad de producto, con menos
insumos. La eficacia se enfoca en el logro de las metas de la organizacion; consiste en el

hecho de alcanzar las metas. (Robbins S, 2005).

La administracion es conduccion racional de actividades, esfuerzos y recursos de
una organizacion, resultandole algo imprescindible para su supervivencia y crecimiento.
Sin administracion las organizaciones sociales no podrian existir, sobrevivir, crecer ni

ser exitosas. (Barrionuevo S. 2003).

Reyes Ponce A. (2004), considera que los siguientes hechos bastan para

demostrar la importancia de la administracion:

. La administracion se da donde quiera que exista un organismo social,
aungue légicamente sera mas necesaria cuanto mayor y mas complejo
sea éste.

. El éxito de un organismo social depende, directa e inmediatamente, de su
buena administracion, y solo a través de ésta, de los elementos
materiales, humanos, etcétera, con que ese organismo cuenta.

. Para las grandes empresas la administracion técnica o cientifica es
indiscutible y obviamente esencial, ya que por su magnitud y
complejidad simplemente no podrian actuar si no fuera a base de una

administracion sumamente técnica.



. Para las empresas pequefias y medianas también quizas su Unica
posibilidad de competir con otras es el mejoramiento de su
administracion, o sea, obtener una mejor coordinacion de sus elementos:
maquinaria, mercado, calificacion de mano de obra, etcétera, renglones
en los que indiscutiblemente son superadas por sus grandes
competidoras.

« La elevacién de la productividad, quizd la preocupacion de mayor
importancia actualmente en el campo econdémico social depende, por lo
dicho, de la adecuada administracion de las empresas, ya que si cada
célula de esa vida econémico-social es eficiente y productiva, la sociedad
misma, formada por ellas, tendra que serlo.

. En especial para los paises que estan desarrollandose, quiza uno de los
requisitos sustanciales es mejorar la calidad de su administracion, porque
para crear la capitalizacion, desarrollar la calificacion de sus empleados y
trabajadores, etcétera, bases esenciales para su desarrollo, es
indispensable la méas eficiente técnica de coordinacion de todos los
elementos, la que ha de ser, por ello, el punto de partida de ese

desarrollo.

8.1.2. Concepto de organizacion

De acuerdo a la definicidn presentada por Robbins, S. (2005), una organizacion
es una agrupacion deliberada de personas para el logro de algun propésito especifico.

Todas las organizaciones comparten tres caracteristicas comunes:

. Tienen un proposito distintivo (meta que se pretende alcanzar)
. Estan formadas por varias personas
. Desarrollan determinada estructura de forma deliberada, para que sus

miembros lleven a cabo su trabajo.

Chiavenato 1. (2001), presenta a las organizaciones desde un enfoque mas
humanista que Robbins S (2005), sosteniendo que el ser humano es eminentemente

social e interactivo, no vive aislado, sino en continua interaccion con sus semejantes.



Debido a sus limitaciones individuales, los seres humanos tienen que cooperar
unos con otros y deben conformar organizaciones que les permitan lograr objetivos que
no podrian alcanzar mediante el esfuerzo individual. A raiz de esta postura, el autor
define una organizacibn como ‘“‘un sistema de actividades conscientemente
coordinadas, formado por dos 0 mas personas, cuya cooperacion reciproca es esencial

para la existencia de aquella. Una organizacion solo existe cuando:

. Hay personas capaces de comunicarse
. Estan dispuestas a actuar conjuntamente, y

’

o Desean obtener un objetivo comun”.

A esta definicion puede afiadirse que, las organizaciones son unidades sociales
(o agrupaciones humanas) intencionalmente construidas y reconstruidas para lograr
objetivos especificos. Esto es asi debido a que el hombre pasa la mayor parte de su
tiempo en organizaciones, de las que depende para nacer, vivir, aprender, trabajar, ganar

su salario, obtener todos los productos y servicios que necesita, etcétera.

Las organizaciones son un conjunto interrelacionado e interdependiente de
recursos humanos, materiales, tecnologicos y de informacion gue interactdan orientados
hacia determinados objetivos y se desempefian en permanente intercambio con el medio
(ambiente externo o contexto). La interrelacion y la interdependencia traen como
consecuencia que el resultado de esa accion es mayor que si solo existiera la accién
individual de cada elemento. A esto se lo conoce como accionar sinérgico. (Barrionuevo
S. 2003).

8.1.3. Organizaciones como sistemas abiertos

Definicion de Sistema: conjunto de partes interrelacionadas e interdependientes,
dispuestas de modo que producen un todo unificado. Los dos tipos basicos de sistemas
son: los cerrados y los abiertos. Los sistemas cerrados no reciben la influencia de su
ambiente ni interactian con él. Los sistemas abiertos, a diferencia de los cerrados,
reconocen la interaccion dinamica del sistema con su ambiente. Al hablar de sistemas de
organizaciones se hace referencia a este tipo de sistema; se acepta que una organizacion

interactUa constantemente con su ambiente. (Robbins S. 2000).



El ambiente es todo lo que rodea a un sistema y sirve para proporcionarle los

recursos necesarios para su existencia (Chiavenato I, 2001).

Chiavenato |. comparte esta postura con Robbins S. y desarrolla con detalles las
caracteristicas de las organizaciones como sistemas abiertos. Todo sistema requiere
materia, energia o informacion obtenidas en el ambiente, que constituyen los insumos o
entradas (inputs) de recursos necesarios para que el sistema pueda operar. Dichos
recursos son procesados en las diversas partes del sistema (subsistemas) y

transformados en salidas o resultados (outputs) que retornan al ambiente.

Ademas de los inputs, los subsistemas (procesamiento de inputs) y los outputs,
los sistemas cuentan con un cuarto elemento: la retroalimentacion (feedback). Esta es la

accion que las salidas ejercen sobre las entradas para mantener el equilibrio del sistema.

Barrionuevo, Susana (2010), presenta una breve explicacion del funcionamiento
de las organizaciones como sistemas sociales: “En las organizaciones sociales
contamos con diferentes tipos de recursos que ingresan del contexto, con los cuales se
llevan a cabo procesos que permiten luego entregar al medio los productos y/o
servicios que sus clientes o usuarios requieren para satisfacer sus necesidades. Estas
organizaciones sociales, para llevar adelante su gestion, cuentan con informacion del
medio, con insumos, materias primas, tecnologia y fundamentalmente con el factor
trabajo aportado por las personas desde el contexto. Precisamente, la presencia de las
personas interactuando es lo que le da la identidad como organizacién social. Los
recursos son provistos por los distintos agentes del sistema de proveedores presentes en
el ambiente o entorno especifico de la organizacion. Los proveedores externos
conforman un sistema y son solo una parte de los sistemas que estan en el entorno
especifico de la organizacion. Podemos identificar ademas los sistemas de clientes, los
competidores, el gobierno y los grupos de presion. Las organizaciones realizan
procesos transformadores y de agregacion de valor. A los procesos podemos
distinguirlos entre principales y secundarios segun que sirvan directa o indirectamente
a la generacion de salidas del sistema hacia el contexto, salidas destinadas a satisfacer

las necesidades y expectativas”.



8.2.  Gestion por competencias

Para comenzar a desarrollar la tematica de la gestion por competencias, resulta
oportuno explicar qué son las competencias y para ello serd utilizado lo expuesto por
Alles, M. (2000) en su libro “Direccion Estratégica de Recursos Humanos: Gestion por
competencias”. A modo de introduccidn, la autora explica que las competencias son las
conductas de las personas. Si una persona tiene capacidades naturales estas pueden ser
potenciadas o anuladas por sus conductas.

En esta linea de pensamiento, Elliott Jaques (1994) plantea la capacidad
potencial y la capacidad de los individuos. La capacidad para el trabajo o para resolver
problemas es la capacidad de usar un razonamiento discrecional en la toma de

decisiones que hace posible alcanzar los resultados (realizar la tarea).

Sefiala el autor tres elementos en la capacidad para el trabajo: nivel de
complejidad de los procesos mentales, los valores y los intereses de la persona o el
compromiso con el trabajo, y los conocimientos y habilidades requeridos para ese
trabajo en particular. Para Jaques los dos ultimos elementos se relacionan con un trabajo
en particular, acotando que ninguna persona es competente para todas las tareas y no
estd igualmente interesada en todas las clases de tareas. Por otra parte los procesos
mentales si son genéricos. Es decir que existe la complejidad mental como parte del
caracter de una persona sin considerar el tipo de trabajo.

Sin embargo, valores, habilidades y conocimientos reunidos para el desarrollo de
una tarea en particular, influyen sobre el grado de aprovechamiento del potencial de los

procesos mentales de una persona.

David C. McClelland (1987) analiza la motivacion humana y es la base sobre la
que se desarrolla la gestion por competencias. Comprender la motivacién humana a
partir de este método lleva a la definicion de un motivo como el interés recurrente para
el logro de un objetivo basado en un incentivo natural; un interés que energiza, orienta 'y

selecciona comportamientos.

La autora Alles, M. (2000) explica que para graficar mejor la idea antes

expresada, ha denominado competencias especificas o0 competencias de conocimientos,



a las técnicas (derivadas del conocimiento) y competencias de gestion a las que se

refieren al comportamiento de las personas en el trabajo o en situacién de trabajo.
Ejemplos de competencias técnicas o de conocimientos

« Informatica

« Contabilidad financiera
« Impuestos

« Leyes laborales

« Célculo matemaético

. ldiomas

Ejemplos de competencias de gestion o derivadas de las conductas

« Iniciativa, autonomia
« Orientacion al cliente
« Relaciones publicas

« Comunicacién

. Trabajo en equipo

. Liderazgo

« Capacidad de sintesis

Alles, M. (2000), recopila lo que varios especialistas en el tema han desarrollado

acerca de la gestion por competencias.

Ernest & Young (1998) define la competencia como la caracteristica de una
persona, ya sea innata o adquirida, que esta relacionada con una actuacién de éxito en

un puesto de trabajo.

Todas las personas tienen un conjunto de atributos y conocimientos, adquiridos e
innatos, que definen sus competencias para una cierta actividad. Sin embargo, descubrir
las competencias no requiere estudiar exhaustivamente el perfil fisico, psicolégico o
emocional de cada persona. Solamente interesan aquellas caracteristicas que hagan

eficaces a las personas dentro de la empresa.



Estos autores, consideran que las caracteristicas 0 competencias que garantizan

el éxito son:

« Los conocimientos: que derivan de la aplicacion de una técnica
especifica.

« Las habilidades: que normalmente se adquieren mediante entrenamiento
y experiencia.

« Las cualidades: algunas estan relacionadas con rasgos o caracteristicas

personales y son mas dificiles de obtener y modificar en el corto plazo.

Por su parte, Spencer & Spencer (1993) proponen la siguiente definicion:
“competencia es una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente
relacionada a un estandar de efectividad y/o a una performance en un trabajo o

situacion”.

Caracteristica subyacente significa que la competencia es una parte profunda
de la personalidad y puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de

situaciones y desafios laborales.

Causalmente relacionada significa que la competencia origina o anticipa el

comportamiento y el desempefio.

Estandar de efectividad significa que la competencia realmente predice quién

hace algo bien o pobremente, medido sobre un criterio general o estandar.

Siguiendo a Spencer & Spencer, las competencias son, en definitiva,
caracteristicas fundamentales del hombre e indican “formas de comportamiento o de
pensar, que generalizan diferentes situaciones y duran por un largo periodo de

tiempo . Ellos consideran que son cinco los principales tipos de competencias:

1. Motivacion: Los intereses que una persona considera o desea consistentemente.
Las motivaciones dirigen, conllevan y seleccionan el comportamiento hacia
ciertas acciones u objetivos y lo aleja de otros. Ejemplo: las personas motivadas
que desean éxito se establecen constantemente objetivos, toman responsabilidad

propia para alcanzarlos y utilizan la retroalimentacidn para desempefiarse mejor.



2. Caracteristicas: Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones o
informacion. Ejemplo: tiempo de reaccion y buena vista son competencias

fisicas para pilotos de combate.

3. Concepto propio o concepto de uno mismo: Las actitudes, valores o0 imagen
propia de una persona. Ejemplo: Los valores de las personas son motivos
reactivos que corresponden o predicen como desempefiardn sus puestos a corto
plazo y en situaciones donde otras personas estan a cargo. La confianza en si
mismo, la seguridad de poder desempefiarse bien en cualquier situacion, es parte

del concepto de si mismo.
4. Conocimiento: La informacidn que una persona posee sobre areas especificas.

5. Habilidad: La capacidad de desempefiar cierta tareas fisica 0 mental.

Las competencias mentales o cognoscitivas incluyen pensamiento analitico
(procesamiento de informacion y datos, determinacion de causa y efecto, organizacion
de datos y planos) y pensamiento conceptual (reconocimiento de caracteristicas en datos

complejos).

El tipo o nivel de competencia tiene implicaciones practicas para el
planeamiento de recursos humanos. Las competencias de conocimiento y habilidad
tienden a ser caracteristicas visibles y relativamente superficiales. Las competencias de
concepto de si mismo, caracteristicas y motivaciones estdn mas escondidas, mas

“dentro” de la personalidad.

El conocimiento y la habilidad son relativamente féciles de desarrollar; la

manera mas econdmica de hacerlo es mediante capacitacion.



Destrezas o habilidades

Concepto de uno mismo

Rasgos de
personalidad

Actitudes, valores

Aspectos
superficiales: mas
faciles de detectar.

Conocimientos

Figura 8.1.: Clasificacién de competencias segun su dificultad de deteccion
Fuente: ALLES, M. (2000). “Direccion estratégica de Recursos Humanos”. Argentina.

personalidad: mas
dificil de detectar.

Continuando con los autores mencionados, estos introducen el “Modelo del

iceberg”, donde muy graficamente dividen las competencias en dos grandes grupos: las

muy faciles de detectar y desarrollar, como las destrezas y conocimientos y las menos

faciles de detectar y luego desarrollar, como el concepto de uno mismo, las actitudes y

los valores y el nucleo mismo de la personalidad. En este esquema las competencias son

centrales y superficiales.



Visible

Destrezas y
conocimientos

No visible
Concepto de uno mismo

Rasgos de personalidad

Figura 8.2.: Modelo del Iceberg
Fuente: ALLES, M. (2000). “Direccién estratégica de Recursos Humanos . Argentina.

Para Spencer & Spencer (1993), muchas organizaciones seleccionan en base a
conocimiento y habilidades (por ejemplo, contratando Masters en Administracion de
Empresas de buenas universidades) y asumen que los nuevos empleados poseen la
motivacién fundamental y las caracteristicas necesarias, 0 que estas competencias se
pueden infundir mediante un buen managment. Probablemente lo contrario se mas
econdmico: las organizaciones deberian seleccionar en base a buenas competencias de
motivacién y ensefiar el conocimiento y las habilidades que se requieren para los

puestos especificos.

En sintesis, estos dos autores sostienen que las competencias se pueden clasificar

en:

. Competencias de logro y accion: orientacion al logro, preocupacion por
el orden, calidad y precision, iniciativa, busqueda de informacion.

. Competencias de ayuda y servicio: entendimiento interpersonal,
orientacion al cliente.

« Competencias de influencia: influencia e impacto, construccion de

relaciones, conciencia organizacional.



. Competencias gerenciales: desarrollo de personas, direccion de personas,
trabajo en equipo y cooperacion, liderazgo.

« Competencias cognoscitivas: pensamiento analitico, razonamiento
conceptual, experiencia técnica/profesional/de direccion.

. Competencias de eficacia personal: autocontrol, confianza en si mismo,

comportamiento ante los fracasos, flexibilidad.

8.3. Administracién de Recursos Humanos

8.3.1. Definicién de Administracion de Recursos Humanos. Importancia de la

Administracion de Recursos Humanos.

Barrionuevo S. (2006), define a la Administracion de Recursos Humanos
(ARH) como “el proceso de planificacion, desarrollo, coordinacion y control de
técnicas y procedimientos capaces de promover el desempefio eficiente de todo el
personal de una organizacion contribuyendo a la productividad de la misma”. La
autora sostiene que la ARH es importante para toda la organizacion ya que por ejemplo,
un gerente, un supervisor o un jefe que tenga personal a cargo, no desea contratar a la
persona equivocada para un puesto vacante, tener un alto indice de rotacion, verificar
que la gente no aporta su mayor esfuerzo, que algunos empleados piensen que sus
salarios son injustos en relacién a otros en la organizacion, que la falta de capacitacion

limite la eficacia de la gente, etcétera.

Robbins, S. (2005), por su parte, expone que muchas organizaciones han
empezado a reconocer el importante rol que corresponde a los empleados en el éxito
organizacional y se han comprometido a establecer en firme sus propios departamentos
de Recursos Humanos, responsables de desarrollar practicas eficaces respecto a dichos
recursos. Ademas sostiene que la ARH puede ser una herramienta estratégica

importante y que puede contribuir al desarrollo de una ventaja competitiva sustentable.

“La ARH es un drea interdisciplinaria: incluye conceptos de psicologia
industrial y organizacion, sociologia organizacional, ingenieria industrial, derecho

laboral, ingenieria en seguridad, medicina laboral, ingenieria en sistemas, cibernética,



etcétera”. “Administracion de Recursos Humanos significa conquistar y mantener
personas en la organizacién, que trabajen y den el maximo de si mismas, con una

actitud positiva y favorable”. (Chiavenato, I. 2001).

8.3.2. Objetivos de la Administracion de Recursos Humanos

De acuerdo con Barrionuevo S. y Norry C. (2007), el proposito fundamental de
la ARH en organizaciones sociales, es en primer término, procurar una fuerza laboral
comprometida que aporte el factor trabajo con eficacia y eficiencia para el logro de los
objetivos organizacionales. Desarrollar y administrar politicas, programas Yy
procedimientos para proveer una estructura administrativa eficiente, empleados capaces,
trato equitativo, oportunidades de progreso, satisfaccion en el trabajo y una adecuada
seguridad, asesorando sobre todo lo anterior a la linea y a la direccidn, son objetivos de
la ARH que redundaran en beneficio de la organizacion, los trabajadores y la

comunidad.

Los autores antes mencionados, para explicar cudles son las actividades de la
ARH, citan a Chiavenato I. quien afirma que la administracion de Recursos Humanos

debe contribuir a la eficacia organizacional a través de los siguientes medios:

« Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su mision.

« Proporcionar competitividad a la organizacién: esto significa saber
emplear las habilidades y la capacidad de la fuerza laboral.

« Suministrar a la organizacion empleados bien entrenados y motivados.

« Permitir el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccién de los
empleados en el trabajo.

. Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo.

« Administrar el cambio.

. Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente
responsables.

o Oftros.



La autora Barrionuevo, S. (2006), por su parte, considera que la ARH tiene

cuatro objetivo principales:

Objetivos Sociales: contribuir positivamente a satisfacer las necesidades
y demandas de caracter social.

Objetivos de la organizacion: propiciar el logro de los objetivos globales
de la organizacion.

Objetivos funcionales: mantener el aporte de los recursos humanos en un
nivel adecuado a las necesidades de la organizacion.

Objetivos individuales: coadyuvar al logro de las metas que cada persona

se ha fijado como miembro de la organizacion.

Chiavenato, I. (2001) afirma que los objetivos de la ARH derivan de los

objetivos de la organizacion. Los principales objetivos de la ARH son:

Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades,
motivacion vy satisfaccion suficientes para conseguir los objetivos de la
organizacion.

Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan
la aplicacidn, el desarrollo y la satisfaccion plena de las personas y el
logro de los objetivos individuales.

Alcanzar eficacia y eficiencia con los recursos humanos disponibles.

Alles, M. (2000) considera que la administracion de Recursos Humanos es

significativa tanto para todos los gerentes, como para todas las areas de la organizacion

y sostiene que es importante conocer las herramientas de recursos humanos porque no

es bueno para la empresa: tomar a la persona equivocada, tener alta rotacion de personal

o0 personal insatisfecho, que la gente no esté comprometida, que los empleados piensen

que su salario es injusto, que el personal no esté capacitado, o que estandolo en el

momento de la incorporacion, pierda luego su nivel.



8.3.3. Cardécter contingencial de la Administracion de Recursos Humanos

La ARH es contingencial, pues depende de la situacion organizacional, del
ambiente, de la tecnologia empleada por la organizacion, de las politicas y directrices
vigentes, de la filosofia administrativa predominante, de la concepcién organizacional
acerca del hombre y de su naturaleza y sobre todo, de la calidad y cantidad de los

recursos humanos disponibles.

A medida que estos elementos cambian, varia también la manera de administrar
los recursos humanos de la organizacion. De ahi surge el carécter contingencial o
situacional de la ARH, cuyas técnicas no son rigidas o inmutables, sino altamente

flexibles y adaptables, y sujetas a un desarrollo dinamico. (Chiavenato, I. 2001).

8.3.4. Estrategiay la gestion de los Recursos Humanos

Robbins, S. (2005), sostiene que la ARH puede ser una herramienta estratégica
importante y puede contribuir al desarrollo de ventajas competitivas sustentables. Para
poder alcanzar el éxito competitivo por medio de los recursos humanos, es preciso
introducir un cambio en la forma en que los gerentes conciben a la fuerza de trabajo de
una organizacién y en su punto de vista sobre las relaciones de trabajo. Esto implica
también trabajar con y a través de las personas y considerar a éstas como socias y no tan

solo como un costo que es necesario minimizar o suprimir por completo.

Por su parte, Alles, M. (2000), afirma que actualmente la tecnologia es un
commodity, es decir, las maquinas “A” son tan buenas como las maquinas “B”; a raiz de
ello se pregunta, ;cudl es la diferencia entre la empresa que vende las maquinas “A” y la
que vende las maquinas “B”? La diferencia es la gente que trabaja en las respectivas

compariias. De ese modo los recursos humanos marcan la diferencia.

Las firmas deben enfrentar numerosos desafios en un contexto altamente
competitivo. La unica “herramienta” diferenciadora con la que cuentan son sus recursos
humanos. De esta manera resulta fundamental el trabajo conjunto de la direccion de la
empresa con el area de Recursos Humanos; juntos deben dedicar tiempo y esfuerzo a la

capacitacion y entrenamiento de la organizacion para lograr recursos humanos



estratégicos que crean la diferencia entre las compafias que venden productos de

similares caracteristicas.

De este modo, es imprescindible vincular las practicas de recursos humanos con
la estrategia empresarial creando valor para la compafiia. La estrategia de recursos
humanos intenta agregar valor a la empresa y define la vision, la mision y las
prioridades de la funcién de recursos humanos. Por su parte, la organizacién de recursos
humanos, diagnostica y mejora la funcion de su area para aportar servicios a la empresa.

Crea un proceso que asegura que las estrategias de recursos humanos se concreten.



8.3.4. La Administracion de Recursos Humanos como proceso

Proceso de Administracion de Recursos Humanos: Actividades necesarias
para dotar de personal a la organizacion y mantener el alto rendimiento de sus
empleados. (Robbins, 2000).

Es posible abordar el analisis de la ARH desde una perspectiva de sistemas, ya
que ésta forma parte de un sistema mayor — la organizacion —y a su vez estd compuesta
por varios subsistemas que actlan de manera coordinada para llevar adelante los

procesos de la ARH.

Los subsistemas funcionales de recursos humanos son cinco: prevision,
provision, mantenimiento, desarrollo y control. Dentro de cada subsistema se

desarrollan una serie de actividades que permiten el correcto funcionamiento del

sistema.
Subsistema Procesos comprendidos
Planificacion de las necesidades de recursos humanos
Prevision Disefio o redisefio de puestos
Analisis y descripcion de puestos
Reclutamiento de personal
Seleccién de Personal
Provision Incorporacion

Induccidn y capacitacion al ingreso

Desvinculacion de trabajadores

Administracion de compensaciones
o Incentivos y beneficios

Mantenimiento o )
Higiene y seguridad

Relaciones laborales




Capacitacion
Desarrollo Desarrollo profesional — plan de carreras

Evaluacion y mejoramiento del desempefio

Auditoria
Control B
Control de gestion

Tabla 8.1.: Procesos de Administracién de Recursos Humanos.
Fuente: Elaboracion propia en base a CHIAVENATO 1. “Administracion De Recursos Humanos”. MCGRAW HILL
INTERAMERICANA S.A. Enero 2001. Colombia. Quinta edicién

cual los recursos humanos son captados y atraidos, empleados, mantenidos,
desarrollados y controlados por la organizacién. Este proceso no sigue obligatoriamente
el orden antes establecido, debido a que los cinco subsistemas no se relacionan entre si
de una manera especifica, pues son contingentes o situacionales, varian de acuerdo con
la situacion y dependen de factores ambientales, organizacionales, tecnoldgicos,
humanos, etcétera.

Procesos de

Prevision
Procesos de | / \'\:‘ Procesos de
Control Provision
Procesos de P Procesos de
Desarrollo Mantenimiento

Figura 8.3.: Los subsistemas de RRHH y su interaccion.

Fuente: Chiavenato, 1. (2001). “Administracion De Recursos Humanos”. Colombia.



8.3.5. Subsistemas
8.3.5.1. Prevision

El subsistema prevision contempla los procesos que permiten a la organizacion
prepararse para atender las necesidades de recursos humanos. Cuando la organizacion
requiere factor trabajo, podra responder en mejor medida a esta necesidad segin cuanto

se haya anticipado para lograr claridad acerca de lo que realmente precisa.

Este subsistema comprende: i) planificacién de las necesidades de recursos

humanos, ii) el disefio o redisefio de puestos y iii) el analisis y descripcion de puestos.

i) Planificacion de las necesidades de recursos humanos

El objetivo de la planificacion de recursos humanos es determinar como utilizar
de manera éptima las cualidades y capacidades que dispone la empresa, para lograr lo
que se cree mejor para la organizacion en su conjunto y para el individuo. Debe estar
estrechamente relacionada con el andlisis de las condiciones externas y demanda que se

tengan en cuenta los criterios y las précticas de los gestores de los recursos humanos.

Debe prestarse la maxima atencion a las técnicas y las actividades requeridas

para lograr las metas de calidad y de competitividad que la empresa se ha trazado.
Entre estas técnicas figura la utilizacion de:

« Inventarios de recursos humanos: las aptitudes, habilidades y
conocimientos ya existentes dentro de la empresa.

« Prevision de los recursos humanos: las necesidades futuras de la empresa
en funcion de la cantidad actualmente disponible, de la combinacion de
aptitudes y habilidades y de la oferta externa de trabajo.

« Planes de accion: los planes se aplican para el reclutamiento, seleccion,

capacitacion, orientacion, desarrollo y retribucion.



« Control y evaluacion: el sistema de planeamiento que se emplea para
determinar el grado de consecucidon de los objetivos que conciernen a los

recursos humanos

La planificacion de los recursos humanos comprende las actividades que los
gestores han de ejecutar para disminuir la incertidumbre de cara al futuro. Al elaborar
planes para los recursos humanos, los gestores hacen previsiones y prondsticos,
planifican de forma tal que sea posible gestionar el cambio con la mayor eficiencia y
poner de manifiesto el rol que desempefian al administrar apropiadamente los recursos

humanos. (Barrionuevo, S. y Norry, C. 2007).

ii) Disefio de puesto

De acuerdo a la definicion presentada por Chiavenato I. (2001), el disefio de
puesto es la especificacion del contenido, de los métodos de trabajo y de las relaciones
con los deméas cargos para cumplir requisitos tecnoldgicos, empresariales, sociales y

personales del ocupante del cargo.
Disefiar un puesto significa establecer cuatro condiciones fundamentales:

« Conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante deberd cumplir
(contenido del cargo)

« Cbmo debera cumplir esas atribuciones y tareas (métodos y procesos de
trabajo)

« A quién debera reportar el ocupante del cargo (la relacion con su jefe)

« A quién debera supervisar o dirigir (autoridad); es decir, la relacion con

los subordinados

Los autores Bohlander, Snell y Sherman (2001), sostienen que el disefio de
puestos se refiere a la estructuracion de los puestos con miras a mejorar la eficiencia de
la organizacién y la satisfaccion laboral de los empleados. El disefio de puesto busca
cambiar, modificar y enriquecer los puestos a efectos de captar los talentos de los

empleados, al mismo tiempo que pretende mejorar el desempefio de la organizacion.



El disefio de puestos debe facilitar el logro de los objetivos de la organizacion;
debe reconocer las capacidades y las necesidades de las personas que desempefiaran el

cargo.

iii) Analisis y descripcion de puestos

El andlisis de los puestos de trabajo es un proceso sistematico de recopilacion,
sistematizacion y evaluacion de informacion sobre los puestos de una organizacion, para
tomar decisiones relativas al trabajo. El analisis del trabajo identifica tareas,
obligaciones y responsabilidades de un determinado trabajo. (Barrionuevo, S. y Norry,
C. 2007).

Una descripcion de puesto de trabajo es una definicion resumida de la
informacidn obtenida con el analisis del trabajo. Se registra por escrito en un documento
que contiene el proposito del puesto, el lugar en la estructura, el conjunto de tareas o
actividades que se desarrollan de todos y cada uno de los puestos de la empresa con un
proposito determinado, la responsabilidad exigible al trabajador/a; sus relaciones
horizontales y diagonales, en el proceso en que se inserto, las caracteristicas fisicas o
ambientales en las que se va a desarrollar el trabajo, los recursos que usualmente emplea
en el desarrollo de su actividad y el nivel de desempefio esperado. A ello se agregan las
especificaciones que consisten en los niveles de formacion, experiencia y condiciones

personales para poder desempefiarlo. (Barrionuevo, S. y Norry, C. 2007).

Los procesos de analisis de puesto y de descripcion de puesto, fueron meramente

introducidos ya que serén desarrollados de forma detallada més adelante.

8.3.5.2. Provision

Los procesos de provision se relacionan con el suministro de personas a la
organizacion. Estos procesos responden por los insumos humanos e implican todas las
actividades relacionadas con la investigacion del mercado, el reclutamiento, la
seleccidn, la incorporacion, induccion y capacitacién al ingreso y la desvinculacion de

trabajadores.



Los procesos de aprovisionamiento representan la puerta de entrada de las
personas en el sistema organizacional. Se trata de abastecer la organizacion con los

talentos humanos necesarios para su funcionamiento.

i) Reclutamiento

El reclutamiento es un proceso orientado a la busqueda, identificacion y
atraccion de candidatos para cubrir las vacantes de la organizacion. El objetivo de esta
fase del proceso de seleccion es obtener las mejores candidaturas para cubrir el puesto

que se esta seleccionando al menor costo posible. (Garcia Noya, M. 1997).

De acuerdo con Chiavenato, I. (2001), las fuentes de reclutamiento son las areas
del mercado de recursos humanos. Es decir, el mercado de recursos humanos presenta
diversas fuentes que la empresa debe identificar y localizar, con el propdsito de atraer

candidatos que suplan sus necesidades, a través de multiples técnicas de reclutamiento.

El mercado de recursos humanos esta conformado por un conjunto de empleados
que pueden estar empleados (trabajando en alguna empresa) o disponibles
(desempleados). Los candidatos empleados o disponibles pueden ser reales (los que
estan buscando empleo o pretenden cambiar el que tienen) o potenciales (los que no
estan interesados en buscar empleo). Los candidatos empleados, sean reales o
potenciales, estan trabajando en alguna empresa (incluso en la misma que esta buscando
cubrir una vacante). Esto explica los dos medios de reclutamiento: el interno y el

externo.

El reclutamiento es interno cuando, al presentarse determinada vacante, la
empresa intenta llenarla mediante la reubicacién de sus empleados, los cuales pueden
ser ascendidos (movimiento vertical), o trasladados (movimiento horizontal) o

transferidos con ascenso (movimiento diagonal).

El reclutamiento externo opera con candidatos que no pertenecen a la empresa.
Cuando existe una vacante, la organizacion intenta llenarla con personas de afuera, es
decir, con candidatos externos atraidos por las técnicas de reclutamiento. El

reclutamiento externo incide sobre candidatos reales o potenciales, disponibles o



empleados en otras organizaciones y puede implicar una 0 mas de las siguientes

técnicas de reclutamiento:

« Archivos de candidatos que se presentan espontdneamente o en otros
procesos de reclutamiento

» Candidatos presentados por empleados de la empresa

« Carteles 0 anuncios en la porteria de la empresa

. Contacto con sindicatos o asociaciones gremiales

« Contactos con universidades, escuelas, entidades estatales, directorios
académicos, centros de integracion empresa-escuela, etcétera

« Conferencias y charlas en universidades y escuelas

. Contacto con otras empresas que actlan en un mismo mercado, en
términos de cooperacion mutua

« Anuncios en diarios, revistas, etcétera

« Agencias de reclutamiento

« Viajes de reclutamiento en otras localidades.

ii) Seleccion

La seleccion de personal es el paso posterior al reclutamiento. La tarea basica de
la seleccion es escoger entre los candidatos reclutados, aquellos que tengan mayores
probabilidades de adaptarse al cargo ofrecido y desempefarlo bien, tratando de
mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficacia de

la organizacion. (Chiavenato, 1. 2001).

iii) Incorporacion

Una vez tomada la decision acerca del candidato que se incorporara, comienza el
proceso de contratacion e incorporacion del nuevo empleado. Se trata de completar la
documentacion exigida por la ley, tanto para dar nacimiento al vinculo laboral, como
también para dar cumplimiento a los organismos reguladores del Derecho del Trabajo y

la Seguridad Social. (Barrionuevo, S. y Norry, C. 2007).



iv) Induccion y capacitacion al ingreso

Después de ser reclutadas y seleccionadas, las personas ingresan en la
organizacion; en consecuencia, el ingreso es restrictivo y selectivo. Antes de asignarles
sus cargos, las organizaciones buscan integrar a las personas en su contexto,
aclimatandolas y condicionandolas — mediante ceremonias de iniciacion y aculturacion
social — a las practicas y la filosofia predominante en la organizacion vy
simultdneamente, desprendiendo de viejos habitos y prejuicios indeseables del
comportamiento del recién ingresado. De esta manera, la organizacion recibe a los
nuevos seleccionados y los integra a su cultura, su contexto y su sistema para que

puedan comportarse de manera adecuada a las expectativas de la organizacion.

La socializacién organizacional procura establecer, junto con el nuevo miembro,
las bases y premisas de funcionamiento de la organizacion, y cuél sera su colaboracién
en este aspecto. La organizacion trata de inducir la adaptacion del comportamiento del
individuo a sus necesidades y objetivos imprimiéndole sus caracteristicas con firmeza.
(Chiavenato, 1. 2001).

Bohlander G., Snell S y Sherman A. (2001), definen la induccién como “el
proceso formal para familiarizar a los empleados de reciente ingreso con la
organizacion, sus puestos y unidades de trabajo”. L0s autores mencionan los siguientes

items como beneficios de la induccion:

« Menor rotacién

« Aumento de productividad

« Mejora en la moral de los empleados

« Costos més bajos de reclutamiento y capacitacion
. Se facilita el aprendizaje

« Menor ansiedad de los nuevos empleados

v) Desvinculacion del trabajador

En el ambito laboral, el término “desvincular” hace referencia a la anulacion de
la relacion contractual entre el empleador y el trabajador y el consecuente cese de los

derechos y obligaciones de ambas partes.



De acuerdo a la Ley de Contrato de Trabajo 20.744, la extincion del contrato de

trabajo puede responder a diversas causas:

« Por renuncia del trabajador

« Por voluntad concurrente de las partes

« Por justa causa/sin justa causa

« Por fuerza mayor o por falta o disminucion de trabajo
« Por muerte del trabajador

« Por muerte del empleador

« Por quiebra o concurso del empleador

« Por jubilacion del trabajador

« Por incapacidad o inhabilidad del trabajador

8.3.5.3. Mantenimiento

Una organizacion es viable, no solo si capta y emplea sus recursos humanos de
manera adecuada, sino también cuando los mantiene en la organizacion. El
mantenimiento de los recursos humanos exige una serie de cuidados especiales, entre
los que sobresalen la administracion de compensaciones, los planes de incentivos y

beneficios y la higiene y seguridad en el trabajo.

El subsistema de mantenimiento de recursos humanos comprende también las
relaciones de la propia organizacion con las entidades que representan a sus empleados:

los sindicatos. (Chiavenato, 1. 2001).

i) Administracion de compensaciones

La compensacion constituye un asunto critico para la politica de recursos
humanos debido a su influencia en el comportamiento de las personas. Por lo tanto, toda
accion que se lleve adelante en esta materia, debera tener su fundamento, origen y

coherencia con la vision, mision, objetivos generales y estrategias.

Se debe procurar instalar la capacidad para atraer y retener en forma selectiva a

profesionales competentes, mantener el clima social y los valores de integracion y



pertenencia, el reconocimiento de la excelencia y el rendimiento de todos los

empleados; la eficacia de la organizacion.

El sistema de administracion de compensaciones debe estar estructurado de
manera tal que permita establecer categorias, niveles o grados predeterminados, para
que ante igual tarea o responsabilidad se otorgue similar remuneracion de acuerdo al

analisis del puesto. (Barrionuevo, S. y Norry, C. 2007).

ii) Incentivos

La administracion de recursos humanos debe incorporar elementos que le
permitan mantener un alto nivel de motivacion de los empleados, de modo tal que éstos

continten aportando lo mejor de si para alcanzar los objetivos establecidos.

Existe una variedad de férmulas para fijar incentivos (el desempefio del
individuo o los resultados de un grupo de trabajo, una planta o de la compafiia en

general, etcétera)

Un ejemplo es la evaluacién del desempefio individual basado en la performance
del empleado y no en la antigliedad, ni en las horas trabajadas. Otro caso, es la
participacion en las utilidades que establece una relacion entre el mejor desempefio de la
organizacion y una distribucion de los beneficios de ese mejor desempefio, aplicable a
un grupo de empleados o a todos ellos.

Los pagos por incentivos y participacion en utilidades tienen por objetivos:

Vincular la remuneracion al desempefio, la productividad y la calidad
« Reducir los costos de la compensacion
« Incrementar participacion y pertenencia del empleado

. Fomentar trabajo en equipo y sentido de empresa en comun

iii) Beneficios

Los beneficios son prestaciones que no son propiamente salario, pero que

resultan altamente atractivas a la hora de reclutar/seleccionar, mantener al personal,



desalentar algun conflicto y satisfacer objetivos personales. Tienen su origen en el deber
de proteccion al trabajador y en el afan de cubrir carencias de caracter social.
(Barrionuevo, S. y Norry, C. 2007).

En la Ley 20.744, Ley de Contrato de Trabajo, se enumeran taxativamente los

que se consideran beneficios:
Articulo 103 bis

“Se denominan beneficios sociales a las prestaciones de naturaleza juridica de
seguridad social, no remunerativa, no dineraria, no acumulable ni sustituible en dinero,
que brinda el empleador al trabajador por si o por medio de terceros, que tiene por
objeto mejorar la calidad de vida del dependiente o de su familia a cargo. Son
beneficios sociales las siguientes prestaciones:

a. Servicios de comedor de la empresa

b. Vales de almuerzo

c. Vales alimentarios y canastas de almuerzo

d. Reintegro de gastos de medicamentos

e. Provision de ropa de trabajo

f.  Los reintegros documentados con comprobantes de gastos de guarderia
g. Laprovision de utiles escolares y guardapolvos

h. El otorgamiento o pago debidamente documentado de cursos de

capacitacion

i. Pago de los gastos de sepelio”

iv) Higiene y seguridad

La higiene industrial tiene por objeto la prevencion de las enfermedades
profesionales a través de técnicas de ingenieria que actlan sobre los agentes

contaminantes del ambiente de trabajo, fisicos, quimicos o biologicos.

En tanto la seguridad en el trabajo tiene por objeto la prevencion y reduccion de

los accidentes de trabajo.

Existe en Argentina legislacion vigente relativa a la higiene y la seguridad; la

Ley 19587 regula las actividades de las empresas; determina establecimiento a cualquier



lugar en el cual estén presentes personas en ocasion de trabajo o con el consentimiento

expreso o tacito del principal. Esta ley esté dirigida a:

« Proteger la vida, preservar y mantener la integridad psicofisica de los
trabajadores
« Prevenir, reducir, aislar los riesgos de los puestos de trabajo
« Estimular y desarrollar una actitud positiva respecto a la prevencion de
enfermedades
Si bien la seguridad y la higiene no son las responsabilidades centrales del
departamento de Recursos Humanos, éste debe cumplir una funcién de apoyo hacia los

servicios de medicina del trabajo y servicio de seguridad e higiene del trabajo.

Por un lado desde Recursos Humanos deben brindar toda la informacion
disponible que contribuya para la elaboracién de los planes de seguridad e higiene. Por
otro lado, es responsabilidad de este departamento la seleccion e incorporacion del

personal adecuado a las tareas que debe realizar.

Ademas, la motivacién y promocién de la seguridad debe nacer desde el mismo
departamento de recursos humanos, donde no debe faltar el estimulo de los premios y
reconocimientos por la labor bien realizada a favor de la materia. La inclusion en la
planificacion de recursos humanos de cursos y formacion en estos dos temas, involucran

al departamento y su gestion. (Barrionuevo, S. y Norry, C. 2007).

V) Relaciones Laborales

El subsistema de mantenimiento de recursos humanos incluye también las
relaciones de la propia organizacion con las entidades que representan a los empleados:
los sindicatos. Estas relaciones se denominan relaciones laborales porque tienen que ver

con el trabajo del personal, y son negociadas y acordadas con los sindicatos.

Las relaciones laborales constituyen la politica de relacion de la organizacion

con sus propios miembros. (Chiavenato, 1. 2001).



8.3.5.4. Desarrollo

Los procesos de desarrollo de las personas incluyen las actividades de
capacitacion, desarrollo profesional y evaluacion y mejoramiento del desempefio.

Representan las inversiones efectuadas en las personas.

En las organizaciones, las personas se destacan por ser el Unico elemento vivo e
inteligente, por su cardcter eminentemente dinamico y por su potencial de desarrollo.
Las personas tienen enorme capacidad para aprender nuevas habilidades, captar
informacidn, obtener nuevos conocimientos, modificar actitudes y comportamientos y

desarrollar conceptos y abstracciones.

Las organizaciones disponen de una variedad de medios para desarrollar a las
personas, agregarles valor y capacitarlas y habilitarlas cada vez mas para el trabajo.
(Bohlander G., Snell Sy Sherman A. 2001).

i) Capacitacion

Dado que las organizaciones suelen competir con base en sus capacidades,
entendiéndose que las capacidades son los conjuntos fundamentales de conocimientos y
experiencia que les dan una ventaja sobre sus competidores, la capacitacién ha cobrado

mayor importancia para alcanzar el éxito.

Esta desempefia una funcion central en la alimentacion y el refuerzo de estas
capacidades, por lo cual se ha convertido, en parte, en la columna vertebral de la
instrumentacién de estrategias. Ademas, las tecnologias en rapido cambio requieren que
los empleados afinen de manera continua sus conocimientos, aptitudes y habilidades, a

fin de manejar los nuevos procesos y sistemas.

La razon fundamental de capacitar a los nuevos empleados es brindarle los
conocimientos que requieren para lograr un desemperio satisfactorio. A medida que los
empleados contintan en el puesto, la capacitacion adicional les da la oportunidad de
adquirir conocimientos y habilidades nuevos. Como resultado, es posible que sean més
eficaces en el puesto y puedan desempefiar otros puestos en otras areas o0 a niveles mas
elevados. (Bohlander G., Snell S y Sherman A. 2001).



ii) Desarrollo profesional

Un programa de desarrollo profesional es un proceso dinamico que debe integrar
las necesidades individuales con las de la organizacion.

Es responsabilidad del empleado identificar sus conocimientos, habilidades,
capacidades, intereses y valores, y buscar informacién respecto de opciones de
desarrollo profesional. Los empleados deben estar al tanto de la filosofia y las metas de
la empresa, ya que de lo contrario no sabran como relacionar sus metas personales con

las de la organizacion.

La organizacion debe proporcionar informacién sobre su misién, politicas y
planes, y lo que dard por medio de capacitacion y desarrollo para el empleado.
(Bohlander G., Snell S y Sherman A. 2001).

iii) Evaluacion de desempefio

La evaluacién del desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de
cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacién es un

proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia o las cualidades de una persona.

La evaluacion de desempefio es un concepto dinamico, ya que las
organizaciones siempre evallan a los empleados con cierta continuidad, sea formal o
informalmente. Ademaés, la evaluacion de desempefio constituye una técnica de
direccion imprescindible en la actividad administrativa. ES un medio que permite
localizar problemas de supervisién de personal, integracion del empleado al cargo o a la
organizacion, desacuerdos, desaprovechamiento de empleados con potencial mas
elevado que el requerido por el cargo, motivacion, etcétera.

Segun los tipos de problemas identificados, la evaluacion de desempefio puede
ayudar a determinar y desarrollar una politica de recursos humanos adecuada a las

necesidades de la organizacion. (Chiavenato, I. 2001).

Bohlander G., Snell S y Sherman A. (2001), sostienen que los programas de

evaluacion de desempefio son una de las herramientas mas tiles de que dispone una



organizacion para mantener y aumentar la productividad, asi como para facilitar el
avance hacia las metas estratégicas. Pueden tener muchos propo6sitos y ser beneficiosas

tanto para la organizacion como para el empleado cuyo desempefio es evaluado.
Algunos objetivos son:

« Dar a los empleados la oportunidad de analizar regularmente el
desempefio y sus normas con el supervisor

« Proporcionar al supervisor los medios de identificar fortalezas y
debilidades del desempefio de un empleado

« Brindar un formato que permita al supervisor recomendar un programa
especifico para ayudar a un empleado a mejorar su desempefio

« Aportar una base para recomendaciones salariales.

La evaluacion de rendimiento es un proceso estructural y sistematico que
permite evaluar los comportamientos relacionados con el trabajo y los resultados de un
trabajador, asi como su grado de absentismo, con la finalidad de identificar en qué
medida un trabajador es productivo y si podra incrementar su rendimiento en el futuro. .
(Prieto, A. 1997)

8.3.5.5. Control

El administrador de recursos humanos recibe una inmensidad de datos,
provenientes del medio o de las personas y otros esparcidos por toda la organizacion y
que resultan muchas veces dificiles de encontrar. Por ello resultan de gran importancia
los sistemas de informacion que ayudan a almacenar y procesar esos datos y a obtener
informacién para decidir sobre la medicion de la gestion integral de los recursos

humanos.

Esto puede realizarse mediante la auditoria y el control de gestion de la
administracion de recursos humanos, consistente en un sondeo analitico y sistematico
de todas las funciones operativas del area. Los resultados de este sondeo retroalimentan

la planificacion y el sistema de control y permiten la evaluacién critica del desempefio,



a la vez que estimulan la correccién de las deficiencias y permiten una administracion

proactiva. (Barrionuevo, S. y Norry, C. 2007).

i) Control

El control trata de asegurar que las diversas unidades de la organizacion
marchen de acuerdo a lo previsto. Si las unidades no trabajan en armonia y al mismo
ritmo, la organizacion deja de funcionar con eficiencia. El control es la accion que
ajusta las operaciones a los estandares predeterminados; su base de accion es la
informacidn de retorno. El control trata de garantizar que todo ocurre de acuerdo con la
planeacion adoptada y los objetivos preestablecidos, sefialando los errores y las fallas

para corregirlos y evitar reincidir en ellos.

El proceso de control es ciclico y repetitivo y consta de cuatro etapas
(Chiavenato, 1. 2001):

« Establecimiento de los estandares deseados
« Seguimiento o monitoreo del desempefio
. Comparacion del desempefio con los estandares deseados

« Accion correctiva, si es necesaria

ii) Auditoria

Chiavenato, 1. (2001), define la auditoria de recursos humanos como “el analisis
de las politicas y practicas de personal de una empresa, y la evaluacion de su

funcionamiento actual, acompariados de sugerencias para mejorar”.

El propdsito principal de la auditoria de recursos humanos es mostrar cOmo esta
funcionando el programa, localizando practicas y condiciones que son perjudiciales para
la empresa 0 que no estan justificando su costo, o practicas y condiciones que deben

incrementarse.

La auditoria es un sistema de revision y control para informar a la

administracion sobre la eficiencia y eficacia del programa que se lleva a cabo.



8.4. Anélisis y descripcion de puestos

Ferndndez-Rios, M. (1995), posee un profundo convencimiento personal en
relacion a la importancia del analisis y la descripcion de los puestos de trabajo.

Sostiene que puede parecer inapropiado defender ciertos criterios, considerados
caducos por muchos, y que ello implica ir en contra de la moda dominante en la que
conceptos como “velocidad del cambio”, “estrategia de negocio”, “auditoria
estratégica”, “calidad total”, “reingenieria”, etcétera, se imponen por doquier como

medio de sobrevivir primero y de triunfar después.

Sin embargo, afirma que estos nuevos conceptos, no son tan nuevos en realidad,
y no solo no se oponen a los principios, la metodologia y los objetivos del analisis y
descripcion de puestos de trabajo sino que los suponen, los retoman e integran. Basta
decir para demostrarlo que muchas de las llamadas “nuevas estrategias” son, entre otras
cosas, Vvias diferentes para identificar y eliminar actividades y procesos innecesarios,
identificar y mejorar otras actividades y procesos e identificar e incorporar nuevas
actividades y procesos necesarios.

El autor presenta la siguiente reflexion: “el andlisis y descripcion de puestos de
trabajo es la metodologia basica y fundamental que contribuye a hacer realidad

cualquier proyecto organizacional”.

Por otra parte afirma “En contra de voces tan autorizadas que sostienen que la
descripcion es previa al analisis, tengo la conviccion de que es mas bien al contrario:
el analisis es una fase necesariamente previa a la descripcion y ésta se basa en

aquél...”.

8.4.1. Concepto de cargo/puesto de trabajo

El concepto de cargo se fundamenta en las nociones de tarea, atribucion y

funcion:

Tarea: Actividad individual que ejecuta el ocupante del cargo. Generalmente es la

actividad asignada a cargos simples y rutinarios.



Atribucién: Actividad individual que ejecuta la persona que ocupa un cargo. La
atribucién es una tarea un poco mas sofisticada, més intelectual y menos material. Se

refiere a cargos mas diferenciados.

Funcion: conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante del cargo ejecuta de manera
sistémica y reiterada. Para que un conjunto de tareas o atribuciones constituya una

funcion, se requiere que se ejecuten de modo repetitivo.

Cargo: conjunto de funciones (tareas o atribuciones) con posicion definida en la
estructura organizacional, en el organigrama. La posicion define la relacion entre el
cargo y los demas cargos de la organizacién; ademés define su nivel jerarquico, la
subordinacion, los subordinados y el departamento donde esta situado. (Chiavenato, 1.
2001)

8.4.2. Definicion de analisis de puesto

El anélisis de puestos puede ser definido como: “el proceso mediante el cual se
obtiene informacion acerca de los puestos al definir sus deberes, tareas o actividades”
(Bohlander G., Snell S'y Sherman A. 2001).

Para realizar el analisis de puestos es necesario contar con una serie de
herramientas que son determinadas con anticipacion y que deben adaptarse al tipo de
empresa en la que se estudiaran los puestos. La informacion obtenida es utilizada para la

elaboracion de las descripciones y especificaciones de los puestos.

Fernandez-Rios, M. (1995) presenta una serie de definiciones de analisis de

puestos de trabajo, que se detallan a continuacion:

« “Proceso por el cual se determina la informacion pertinente relativa a
un trabajo especifico, mediante la observacion y el estudio. Es la
determinacion de las tareas que componen un trabajo y de las
habilidades, conocimientos, capacidades y responsabilidades requeridas
del trabajador para su adecuado ejercicio y que diferencian al trabajo
de todos los demas.” (Lanham, 1962).



“Es la representacion sistematica, mediante procedimientos idéneos y
siguiendo determinados principios, del contenido de las tareas, o sea, de
sus elementos constitutivos... Tiene como resultado la descripcion de las
tareas y su especificacion”. (Fertonani y Actis Grosso, 1978).

“Proceso que determina en cada ocupacion: a) los deberes,
responsabilidades y condiciones de trabajo que la caracterizan; b) el
grado de habilidad y conocimientos que exige”. (Puy Hernandez, 1978).
“Proceso de obtencion de informacion relativa al puesto. En el sentido
mas amplio,...abarca la recogida y analisis de cualquier informacion
relativa al puesto por cualquier método y para cualquier proposito”.
(Elizur, 1980).

“Proceso por el que un puesto es descompuesto en sus partes
componentes y éstas son a su vez objeto de estudio para descifrar la
naturaleza del trabajo... Descomposicion de un puesto en tareas
realizadas por ocupantes del puesto, sintetizando aquellas tareas en
funciones del puesto, obteniendo datos y estudiando tales tareas y
funciones”. (Gael, 1983).

“Proceso de obtencion de informacion acerca de los puestos”.
(McCormick, 1976)

“Coleccion y andalisis de cualquier tipo de informacion relativa al
trabajo, cualquiera que sea el método que se utilice y el fin que se
pretenda”. (Tiffin y McCormick, 1965).

“Intento de decir con palabras lo que las personas hacen en el trabajo

humano”. (Ash, 1988).

I

s un proceso sistemdtico de obtener informacion importante y
relevante sobre el contenido de un puesto de trabajo”. (American
Compensation Association, 1992).

“Es un proceso sistemadtico para reunir, documentar y analizar
informacion sobre tres aspectos basicos de un puesto de trabajo:

contenido del puesto, requerimientos del puesto y contexto del puesto”.

(Bemis, Belenky y Soder, 1983).



Continuando con la presentacion de definiciones de analisis de puesto,
Ferndndez-Rios, M. (1995) agrega la siguiente definicion: “proceso a través del cual un
puesto de trabajo es descompuesto en unidades menores e identificables. Estas
unidades menores suelen ser las tareas, pero el proceso analitico puede ir mas alla
para descender, por ejemplo, al nivel de las operaciones, acciones, movimientos, ... Por
extension, el analisis puede incluir la identificacion de requerimientos del trabajo y de

otras caracteristicas del entorno del puesto de trabajo’ .

El anélisis de puestos de trabajo es el proceso de descubrir la naturaleza de un
puesto de trabajo. Por lo general se traduce en una comprension del contenido del
trabajo tales como las tareas y deberes, la comprension de lo que la gente necesita para
realizar el trabajo (los conocimientos, destrezas, habilidades y otras caracteristicas) y
algunos productos formales, tales como la descripcion de trabajo o un modelo de
prueba. (Schmitt, N. 2012).

El andlisis del trabajo es un proceso mediante el cual los trabajos son
subdivididos en elementos tales como tareas, a través de la aplicacion de un
procedimiento formalizado y sistematico para la recoleccidn, el anélisis y la sintesis de
datos. (McCormick, 1976).

Por otra parte, Charles R. Johnston (2002), sostiene que existen métodos
aceptables para el establecimiento de los parametros de un puesto de trabajo. El analisis

del trabajo ha estado presente en varias formas desde principios del siglo veinte.

Fue ampliamente definido por McCormick (1976) como una recopilacién de
datos sobre las tareas y los procedimientos del trabajo, comportamientos méas abstractos,
como la toma de decisiones, interacciones con maquinas y materiales, métodos de
evaluacion, condiciones de trabajo y sistemas de compensacion (contexto del trabajo) y

los requerimientos de personal tales como habilidades y capacidades fisicas.

Desde entonces, psicologos industriales y organizacionales lo han visto
evolucionar desde una simple identificacion y clasificacion de tareas, hasta incluir una
amplia variedad de aspectos relacionados con los trabajadores, tales como,

cumplimiento de la regulacion, leyes por discriminacion y las funciones del personal.



Al mismo tiempo, algunas confusiones relacionadas con las definiciones se
desarrollaron debido a la combinacion de la aplicacion de la informacién recolectada
para los fines del personal, con el proceso de recoleccion que compone un analisis del
trabajo tradicional. Harvey (1990) sugiri6 una definicion actualizada de anélisis del
trabajo para contribuir a esta situacion, mediante la eliminacion de la deduccién de los
rasgos de personal necesarios para el trabajo. Por otra parte, sostiene “que el término
andlisis del trabajo solo deberia ser aplicado para los métodos cuya meta sea la
descripcion del comportamiento del trabajo, independientemente de las caracteristicas

de los empleados que tratan de realizar el trabajo”.

8.4.3. Objetivos del analisis de puesto

El objetivo principal del andlisis es ayudar a la empresa a establecer la relacion
que existe entre el puesto y los requisitos de desempefio, para mejorar el desempefio y la
productividad de la empresa. Ademas la informacion recolectada seré utilizada para la
elaboracion de las descripciones de los puestos analizados.

Algunos aspectos que deben tenerse en cuenta para realizar un analisis de puesto

que sea de utilidad para la posterior elaboracién de las descripciones de puesto son:

« Recolectar datos precisos

« Incluir todos los aspectos importantes

. Prestar atencion para detectar si la informacion brindada por los
empleados no ha sido exagerada y si concuerda lo detallado por distintos

empleados que ocupan un mismo puesto.

Fernandez-Rios, M. (1995) sostiene que el analisis de puesto es una actividad
laboral de naturaleza administrativa pero con repercusiones productivas inmediatas. Es
necesario calificarlo de trabajo eminentemente productivo, y como todo trabajo
productivo habra de ser muy cuidadosamente disefiado, planificado, controlado y
verificado, a fin de que el producto final sea el que realmente esperan sus usuarios-

clientes.



El andlisis de los puestos de trabajo es una técnica cuyo objetivo primordial lo
constituye el ordenamiento sistemético y racional de las tareas de los puestos de una
entidad y el discernimiento de su justo valor por medio del examen de las tareas que
estructuran las ocupaciones y de la comprension de las habilidades, conocimientos y

aptitudes que se requieren del trabajador para su desempefio satisfactorio.

Por consiguiente, el ordenamiento de los puestos de trabajo tiene, en un
programa de administracion de recursos humanos, un sitio de singular importancia: el
analisis de los cargos, su ordenamiento jerarquico y la posterior fijacion de la tasa
salarial que les debe corresponder, son los pilares imprescindibles para su Optimo

desarrollo. (Barquero Corrales, A. 2005).

8.4.4. Analisis de puesto en un entorno cambiante

En un entorno dindmico en el que la tecnologia avanza con rapidez, en el que la
competencia es cada vez mas exigente, en el que resulta clave actualizar los procesos y
muchas veces las maquinarias para no perder cuota del mercado, es importante

considerar que los puestos que hoy son fundamentales, pueden ser obsoletos mafana.

Los cambios en el entorno implican modificaciones en las demandas de los
puestos, con lo cual los datos de los andlisis de puestos pueden perder precision
rapidamente, quedando la informacion desactualizada, pudiendo esto obstaculizar la

capacidad de la organizacion para adaptarse al cambio.

Para evitar que el andlisis de puesto se vuelva obsoleto, es necesario elaborarlo
con una visién a futuro (estratégica) de las demandas de dicho puesto. Ademas se debe
actualizar el analisis con cierta frecuencia, de manera que no pierda vigencia y continte

siendo util para la empresa. (Bohlander G., Snell S 'y Sherman A. 2001).



8.4.5. Participantes en el proceso

Ferndndez-Rios, M. (1995), explica que en un andlisis de puestos suelen
intervenir los cuatro actores siguientes: el analista, el titular del puesto, el responsable
jerarquico inmediato y el departamento de organizacion (y/o de personal, de recursos

humanos, etcétera).

El analista interviene como técnico y experto en analisis y descripcién. Aporta
conocimientos especificos, metodologia, rigor, precision y credibilidad a todo el
proceso. Su papel es fundamental y el producto de su trabajo debe ser cuantitativa y
cualitativamente diferente del que hubiera realizado el propio trabajador o el supervisor.
La persona abocada a esta tarea debera tener capacidad analitica y de redaccion; ademas
deberd tener facilidad para entablar relaciones interpersonales, ya que sera necesario
lograr la colaboracion de los gerentes, los supervisores y los mismos empleados para

obtener informacion.

El titular del puesto aporta conocimiento sobre el contenido del puesto. Su
aportacion es critica si no se cuenta con otra fuente alternativa de informacion. La
informacidn que aporta suele ser asistematica, desordenada, pero debera ser el analista

quien la estructure de tal forma que se ajuste al protocolo disefiado.

El responsable jerdrquico inmediato es quien ha de sancionar formalmente
que el contenido del puesto que figura en la descripcién se corresponde estrictamente
con la realidad. No se trata de valorar lo adecuado o inadecuado de la tarea, de cada
objetivo, de cada recurso utilizado en el desempefio del puesto, sino de garantizar que lo

que se recoge en el protocolo de descripcion es fiel reflejo de la realidad presente.

El departamento de organizacion y/o recursos humanos es quien asume la
méaxima responsabilidad de todo el proceso en nombre de la direccion de la empresa.
Decide sobre la conveniencia, oportunidad, coste, metodologia, etcétera, de poner en
marcha el proceso de analisis de puestos. Asume directamente la coordinacion del
proyecto, provee los recursos necesarios y supervisa todo el proceso en sus diversos
aspectos: técnico, organizativo, politico, econdmico y de interferencia en la vida

organizacional.



8.4.6. Métodos para la recoleccion de datos para el analisis de puestos

Definir un puesto se basa en realizar un analisis del mismo para obtener una
descripcion pormenorizada de las tareas realizadas asi como determinar la relacion con
otros. Para hacerlo correctamente sera necesario estipular las habilidades necesarias

para que un trabajador pueda desempefiarlo con éxito.

Existen variados métodos que se utilizan para conseguir esta descripcion.
Algunos son relativamente rapidos y otros necesitan de mas tiempo (y por tanto de mas
recursos) pero que a cambio pueden dar una descripcion mas completa. (Udiz, German.
2011).

Ferndndez-Rios, M. (1995) sostiene que la primera y principal cuestiéon que
habra que responder en un analisis de puesto en relacion con el tipo de informacién que
se debe recoger es la siguiente: ¢Quiénes han de hacer uso de la informacion que
resulte? Segun este autor los mas probables usuarios de esta informacidén son los

profesionales de:

« Seleccion, promocién y encuadramiento
. Orientacidn y consejo vocacional

« Valoracién de puestos y de rendimiento
« Formacion y adiestramiento

« Seguridad prevencion y salud laboral

. Disefio de puestos y de la organizacién
« Ordenacion y clasificacion de puestos

« Operaciones y procedimientos

Si estos van a ser los futuros usuarios del analisis y de las descripciones de
puestos, parece normal que deban ser consultados con todo detalle sobre la informacion
que necesitaran, la informacion que se pretende recoger, la extension y profundidad de
la misma y todo un largo listado de aspectos a fin de que cuando el plan de trabajo sea
puesto en marcha, se ejecute s6lo aquello que es estrictamente necesario y cuya

justificacion reside en las necesidades de sus seguros o probables usuarios.



La eleccién de uno u otro método dependera del proposito del andlisis, del tipo

de informacion necesaria y de la informacion general corrientemente disponible.

Existe una variedad muy amplia de métodos entre los que es posible optar:

A. Auto-descripcion del trabajo

Consiste en una descripcion comprensiva del trabajo realizada por el trabajador.
Se aprovecha la perspectiva y la experiencia del mismo para poder distinguir los
elementos que integran su puesto de trabajo y los diversos niveles de dificultad e

importancia de las principales tareas y funciones (Barrionuevo, S. y Norry, C. 2007):

B. Cuestionario

Chiavenato, 1. (2001), sostiene “Para realizar el andlisis, se solicita al personal
(en general, los que ejercen el puesto que sera analizado o sus jefes o supervisores) que
realice un cuestionario de analisis de puestos y registre todas las indicaciones posibles

acerca de su cargo, su contenido y sus caracteristicas’’.

Antes de aplicarlo a toda la poblacion es recomendable que un ocupante del
puesto o0 su supervisor observe el cuestionario, para establecer la pertinencia y
adecuacion de las preguntas y eliminar los detalles innecesarios, las distorsiones, la falta

de relacion o las posibles ambigliedades de las preguntas.

En este método la participacion del analista en la recoleccién de datos es pasiva

y la del ocupante es activa (llena el cuestionario).

Existen indicadores que, de ser tenidos en cuenta en la elaboracion y posterior
implementacion de los cuestionarios, incrementan la calidad de la informacion

recolectada. Gan, F. y Triginé, J. (2006), presentan los siguientes indicadores:

« Adecuacion del cuestionario al colectivo
« Preguntas o items claros y precisos

« Inclusion de todas las variables descriptivas



Concision terminologica

Evitacion de la influencia en la respuesta
Dificultad progresiva en los enunciados
Inclusion de instrucciones

Realizacion de una prueba en una muestra
Ausencia de dificultades en su implementacion

Realizacion a dos niveles: ocupante y superior

Algunas ventajas que posee este método son:

Desventajas:

Los ocupantes del puesto y sus jefes directos pueden llenar el
cuestionario conjunta o secuencialmente; de esta manera se proporciona
una visién méas amplia de su contenido y de sus caracteristicas.

Realizar un cuestionario estructurado puede ayudar a los empleados a
informar de las caracteristicas del puesto sin la presion de una entrevista
ni cortas limitaciones temporales.

Puede plantearse un sistema de anonimato Util en ciertas organizaciones.
Es economico.

Es el que méas personas abarca, ya que puede ser distribuido a todos los
ocupantes de puestos y devuelto con relativa rapidez, tan pronto como lo
hayan respondido.

Es el método ideal para analizar cargos de alto nivel sin afectar el tiempo

ni las actividades de los ejecutivos.

Existe la posibilidad de que el encuestado o el analista interpreten
erréneamente la informacion.

Exige que se planee y elabore con cuidado, lo cual puede demandar gran
cantidad de tiempo.

Tiende a ser superficial o distorsionado en lo referente a la calidad de las

respuestas escritas.



C. Diario de trabajo

Al respecto de este método, Fernandez-Rios, M. (1995) cita a Freda y Senkewicz
(1988) vy sostiene: “El diario de trabajo es un procedimiento de papel y lapiz que
solicita a los ocupantes de los puestos que registren las actividades que han realizado,
en intervalos de tiempo preestablecidos, en el curso de una jornada de trabajo.
Conocido también como ‘“‘diario de actividades laborales” o simplemente, “lista de
actividades”, el diario de trabajo es una técnica de recogida de datos usada para
identificar actividades del puesto cuando pocas 0 ninguna de tales actividades han sido

registradas recientemente o en el pasado”.

Los registros que se realizan en un diario de trabajo suelen referirse a tareas o
incluso conjuntos de tareas entre las que el informante no acierta a discriminar. Por ello
los resultados obtenidos no siempre son inmediatamente explotables. Son muy utiles,
por ejemplo, para identificar variaciones en el rendimiento de distintos individuos, para
preparar debidamente un analisis de puestos y, en la medida en que puede sustituir a un

andlisis de puestos, sirve a todos los fines propios de éste.

El disefio de un diario de trabajo es muy sencillo. Consta de los siguientes

apartados:
1. Instrucciones generales, que contienen:

« Informacion general sobre el diario de trabajo
« Normas para su cumplimentacion
. Importancia de la participacion
« CoOmo y con quién aclarar dudas
« Cuéndo y a quién remitirlo una vez concluido
2. Impreso estructurado conforme a las normas, objetivos especificos, etcétera, del

diario de trabajo.

3. Una vez realizado el diario de trabajo por el ocupante, debe ser revisado,
analizado y reestructurado para transformarlo en un recurso util para los fines
que se ided. A tal efecto Freda y Senkewicz (1988) indican el siguiente

procedimiento:

I.  Parala primera actividad registrada en el diario de trabajo:



a) Identificar la tarea o las tareas que se deben realizar.
b) Enlistar las tareas.
c) Asignar un cddigo a cada tarea. Cuanto mas sencillo mejor.

d) Registrar de un modo muy visible el codigo anterior a la

izquierda de la actividad recogida en el diario de trabajo.

Il.  Para cada una de las siguientes actividades que figuran en el diario de

trabajo:

a) Indagar en el listado general de tareas si existe alguna tarea

descrita que cubra la actividad en cuestion.

b) Si dicha actividad ya tiene codigo, debe conservar ese mismo
cadigo en el diario de trabajo.

c) Si la tarea que corresponde a dicha actividad no figurase en el

listado de tareas, debe procederse como en el caso 1.

I1l.  Con fines de explotacion de los resultados es frecuente trabajar s6lo con
los codigos de las tareas. por esto es muy importante diferenciar cada

tarea y garantizar que cada tarea posee Unicamente un cédigo.

Ventajas del diario de trabajo

« Es un procedimiento poco costoso que permite obtener buena
informacidn sobre lo que se hace y la secuencia del proceso productivo.

. Esrelativamente facil de disefiar, administrar, cumplimentar y analizar.

« No requiere de personal técnico muy calificado para poder llevar a cabo
todo el proceso.

. EIl tiempo de andlisis puede ser similar al de la observacion pero no
necesita la presencia de una persona en el papel de analista y por tanto

los costos se reducen.



Inconvenientes del diario de trabajo

« Es imposible controlar el nivel de detalle con que cada informante
describe las operaciones o tareas que realiza.

. Alguna de las ventajas importantes del diario de trabajo, como el orden
secuencial de desarrollo del trabajo, puede no respetarse debidamente y
ademas es posible que el trabajador deba recoger algunas informaciones
0 invente otras.

« Requiere bastante tiempo y atencién por parte del trabajador, y en
consecuencia, puede ser inaplicable en aquellos puestos de trabajo que
demande mucha y continuada atencion del trabajador, ademéas de no
poder interrumpir su trabajo cuando lo pide el protocolo del diario (cada
30 o 60 minutos, por ejemplo); es complejo tomar el papel y el lapiz en
determinados puestos en los que no hay mesa de trabajo, ni otro tipo de
medios que faciliten la realizacion correcta del diario.

« Existe el peligro de que el diario se lleve a cabo en unos dias en que las
actividades realizadas corresponden a un ciclo de trabajo que se realiza
en ese puesto y en consecuencia obtener una informacion incorrecta o
insuficiente que puede llevar a resultados engafiosos en relacion con ese
puesto.

« Suele despertar bastante rechazo entre los trabajadores. Los trabajadores
no estdn acostumbrados a escribir tanto como les exige el diario de
trabajo y, menos ain, a reflexionar sobre lo que hace y escribirlo a
continuacion. Ademés suelen considerar esta tarea como una nueva e
importante responsabilidad que se afiade a su trabajo habitual. Por este
motivo muchos intentos de analisis de puestos basados en esta técnica de
recogida de informacion no llegan a buen fin.

« Centrar todo el registro en un Unico profesional puede otorgar datos
insuficientes asi que el diario podria ser confeccionando por varios a la

vez para aumentar su fiabilidad.



D. Entrevista

Es el enfoque més flexible y productivo para el anlisis de puestos. La entrevista
permite obtener informacion acerca de todos los aspectos del cargo, la naturaleza y la
secuencia de las tareas y de los por qué y los cuando; ademas permite verificar las
incoherencias en los informes y de ser necesario, consultar al supervisor para asegurarse

que los datos obtenidos son validos.

El método de la entrevista consiste en recolectar los elementos relacionados con
el cargo que se pretende analizar, mediante un acercamiento directo y verbal con el

ocupante o su supervisor directo. (Chiavenato, 1. 2001).

El andlisis combinado de las entrevistas individuales (o una grupal que es menos
recomendable) podra conformar una descripcion definitiva aunque en este caso pueden
quedar fuera algunas tareas que puedan ser consideradas poco relevantes o que no
quieran admitirse ante la direccion. Su fiabilidad es por tanto relativa aunque de todas

maneras sus resultados pueden ser de gran ayuda. (Udiz, German. 2011).
Las entrevistas pueden ser:

« Estructuradas: el formato estd predisefiado. Las entrevistas
estructuradas tienen la ventaja de que se garantiza la cobertura de todos
los aspectos pertinentes y facilitan la comparacién de la informacion
obtenida de diferentes personas que ocupan el mismo puesto.

« No estructuradas: no hay una lista predefinida de comprobacion ni un
formato preparado previamente.

« La entrevista grupal se emplea cuando un gran nimero de personas
realizan un trabajo similar o idéntico, pues de esta manera se obtienen
rapidamente y a bajo coste datos sobre el puesto. (Miralles, Cristina
2010)

Los conceptos clave que integran éste metodo son: identificacion del puesto,
mision del puesto de trabajo, ¢qué hace?, ;como lo hace?, ;con qué los hace?, ;para qué
lo hace?, ;con qué frecuencia lo hace?, ;con qué apoyos cuenta?, ;con quién se
relaciona? (Gan, F. Triginé, J. 2006).



Estos autores sugieren algunos indicadores de calidad para el uso de la entrevista

como método para el andlisis de puesto:

. Familiarizarse con el contenido del puesto
« Evitacion de prejuicios

« Separacion persona-puesto

. Actitud profesional durante la entrevista

« Evitacion de sugerencias, consejos

. Estilo interrogativo: ¢ Que?, ;Como?

« Tomar notas durante la exposicion

« Proporcionar feed-back

« Asegurar comprension

« No entrar en cuestiones personales

« Disponer de un guién para la entrevista.

El método de la entrevista posee gran variedad de ventajas, algunas de ellas son:

« Se logra una comunicacion fluida y la construccién conjunta de
significados respecto a un tema.

. En el caso de que el entrevistado no comprenda la pregunta, es posible
reformularla y explicarla.

« Es posible recolectar una gran cantidad de informacion, abarcando todos
los temas que son de interés del entrevistador.

. Permite observar a las personas, captar los gestos, los tonos de voz, los
énfasis, etcétera, que aportan informacion adicional sobre el tema y las
personas entrevistadas.

. Brinda la posibilidad de repreguntar, lo que permite detectar
contradicciones.

. Garantiza una interaccion frente a frente entre el analista y el empleado
lo cual permite la eliminacion de dudas y desconfianzas, principalmente
frente a empleados obstructores y obstinados.

. Los datos relativos a un puesto se obtienen de quienes lo conocen mejor.

« Puede aplicarse a cualquier tipo de nivel o cargo.



Algunos aspectos negativos de la entrevista que pueden mencionarse son:

« Una entrevista mal conducida puede llevar a que el personal reaccione
negativamente.

« Puede generar confusion entre opiniones y hechos.

« Se pierde demasiado tiempo si el analista no se prepara bien para
realizarla.

. Costo operativo elevado: exige el analisis de expertos y parélisis del
trabajo del ocupante del cargo.

. Preparar las entrevistas, acercarse al lugar y realizarlas de manera
efectiva, exige una gran cantidad de tiempo.

«  Otro problema a tener en cuenta es la deformaciéon de la informacion, ya
sea debido a una falsificacion directa de los datos o a un malentendido

involuntario.

E. Estudios de registros existentes

Consiste en el andlisis interno del conjunto de documentacion y registro
relacionados con la descripcion, valoracién, evaluacion, programas de formacion,

asociadas a un puesto de trabajo en el seno de la empresa.

También pueden estudiarse los anélisis realizados por organizamos competentes
en relacién a la estructura ocupacional y perfiles profesionales. (Barrionuevo, S. y
Norry, C. 2007).

El andlisis de contenido de la documentacion existente, como método de analisis
y descripcién de puestos de trabajo es un procedimiento de estudio riguroso y
sistematico de la documentacion disponible relativa al puesto o a las tareas objeto de
estudio. A tal fin se utilizan todo tipo de fuentes de informacidn escrita principalmente
manuales de organizacion y de operaciones, normas y procedimientos propios de la

compafiia que puedan afectar este puesto, etcétera. (Fernandez-Rios, M. 1995).

Ventajas del analisis de contenido como método de analisis de puestos de

trabajo:



« Suele utilizar informacion muy contrastada que ha sido utilizada para
otros fines.

. Esta exenta de los errores propios del proceso de redaccion y
transcripcion de informaciones obtenidas por otros procedimientos.

« Suele ser muy util para el entrenamiento de analistas inexpertos.

« En determinadas circunstancias suele ser inevitable acudir a su
utilizacion: puestos extremadamente técnicos y complejos, incapacidad
de los analistas disponibles, exigencias singulares de las explotaciones

posteriores previstas, etcétera.

Inconvenientes de este método:

« Suele ser un trabajo muy lento y laborioso

« Conlleva alto costo de realizacién tanto por razon de las personas que
han de realizarlo directamente como por las frecuentes interferencias que
suponen en el trabajo de otras personas.

« El resultado final suele ser bastante complejo de entender y lento para
utilizar.

« Laactualizacion del andlisis suele ser también lenta y costosa.

« Suele abandonarse la actualizacion de los resultados.

. Corre el riesgo de consagrar errores ya establecidos al obviar la
intervencion del ocupante del puesto y la ocasion de recoger sugerencias

de simplificacion y mejora de procedimientos operativos.

F. Grupos de trabajo

Consiste en organizar un grupo de discusion “ad hoc” con miembros calificados,
del area de Recursos Humanos y de las diferentes areas de la organizacion, cuyos

puestos seran analizados. Puede agregarse algun representante legal.

El grupo trabaja para la definicion y valoracion de perfiles profesionales de los

puestos de trabajo y en el analisis de las tareas de los mismos.



Los resultados obtenidos por el grupo permiten avanzar en la definicion y
evaluacion de planes de formacion continua, a través de un modelo participativo,

reglado y transparente. (Barrionuevo, S. y Norry, C. 2007).

Fernandez-Rios, M. (1995), por su parte llama a esta técnica “reunion de grupo
de expertos” y al respecto del mismo escribe: “Un método bastante frecuente en
ciencias sociales para obtener informacion es la reunion de un grupo de expertos en el
objeto de estudio. La técnica Delphi, el grupo nominal, el grupo focal, el
brainstorming, etcétera, son algunos ejemplos de operativizacion de este método de

usos tan frecuentes como variados ”.

En el caso de los anélisis de puestos, la reunion de grupo de expertos es un
procedimiento metodoldgico que provoca el encuentro de varios expertos en un puesto
(el/los ocupante/s, su/s supervisor/es y cualquier otra persona que esté familiarizada con
el/los puesto/s objeto de atencidn) que discuten sobre el mismo con la intencion de
reunir datos e informacion relativos a dicho puesto especifico, a un grupo de puestos e

incluso respecto a toda una ocupacion o grupo ocupacional.

Como método que permite reunir informacion sobre puestos de trabajo, puede
utilizarse para varios fines, por ejemplo: establecer las necesidades de formacion,
identificar las cualidades necesarias para el correcto desarrollo del trabajo, conocer las
capacidades y habilidades de los trabajadores, proceder a la revision o elaboracién de

los inventarios de trabajo, etcétera.

G. Medios audiovisuales

Consiste en el registro en imagenes de las actividades, operaciones y técnicas de
un puesto de trabajo y de las tareas asociadas, a fin de conseguir una observacion
repetida de la informacion registrada que permita un analisis exacto de dicho puesto de

trabajo. (Barrionuevo, S. y Norry, C. 2007).



H. Métodos mixtos

Consisten en la combinacién de dos o mas métodos de analisis. Los mas

utilizados son:

« Cuestionario y entrevista, ambos con el ocupante del cargo. Primero el
ocupante responde al cuestionario y después presenta una entrevista
rapida. El cuestionario se tendra como referencia.

« Cuestionario con el ocupante y entrevista con el superior para
profundizar y aclarar los datos obtenidos.

« Cuestionario y entrevista, ambos con el superior.

« Observacion directa con el ocupante del cargo y entrevista con el
superior.

« Cuestionario y observacion directa, ambos con el ocupante del cargo.

« Cuestionario con el superior y observacién directa con el ocupante del
cargo.

« Laeleccion de estas combinaciones dependera de las particularidades de

cada empresa. (Chiavenato, 1. 2001)

I. Observacién

En funcién de lo expresado por Chiavenato, I. (2001) “El andlisis de cargos se
efectia observando al ocupante del cargo, de manera directa y dinamica, en pleno
ejercicio de sus funciones, mientras el analista de cargos anota los datos clave de su
observacion en la hoja de andlisis de cargos. Es mas recomendable aplicarlo a los

trabajos que comprenden operaciones manuales o que sean sencillos y repetitivos”.

La informacion que se recolecta incluye aspectos tales como: ;Qué hace?,

¢cuantas veces?, ¢por quée?, ;durante cuanto tiempo?, ¢con quién?

Es a priori el método mas “sencillo” de aplicar pero en caso de que lo realice el
jefe 0 responsable puede encontrarse ante empleados que modifican sus rutinas
habituales por su presencia (también puede pasar con cualquier otra persona). Por ello
es bueno que sea realizado por un analista objetivo e informando a los empleados de los

objetivos del estudio: simplemente definir las tareas realizadas, pero nunca juzgarlas.



En cualquier caso la observacion directa deberia extenderse durante varios dias
para cada puesto (dependiendo de su complejidad) de manera que se pueda realizar una
descripcion detallada que no esté basada en las acciones puntuales que puedan suceder.
(Udiz, German 2011).

Este método suele no aportar toda la informacion necesaria, por lo que
generalmente la observacion se complementa con otros métodos como la entrevista o el

cuestionario.
El observador debera contar con un conjunto de caracteristicas, a saber:

Curiosidad e interés sobre el puesto de trabajo y sus detalles.

« Paciencia para permanecer en el lugar, en silencio, mientras retne los
detalles sobre la situacion.
« Tacto para aclarar su presencia.

« Habilidad para realizar varias actividades al mismo tiempo.

Gan, F. Triginé, J. (2006), sostienen que los conceptos clave que integran el
método de la observacion, es decir los aspectos a nivel general que deberan
considerarse, son: los procesos perceptivos y sensoriales, inputs informativos, procesos
cognitivos, empleo de herramientas, equipos, etcétera, experiencia en la empresa,
actividades manuales y/o fisicas, contexto del puesto, relaciones con otras personas,

riesgos fisicos y psicosociales.

Ademas los autores aseguran que para asegurar la calidad y la confiabilidad del
andlisis de puesto a través de este método, es necesario tener en cuenta los siguientes

indicadores:

« Disponer de una descripcién previa aproximada
« Check-list de las tareas a observar

« Preparacion de materiales: guias, cronometros

« Realizacion en el propio lugar de trabajo

« Registro de los datos al momento de producirse
« Observacion del proceso completo

« Registro de tareas habituales, no solo excepcionales



Consideracion de todos los aspectos clave

Objetividad: hechos, no interpretaciones

Evitacion del efecto “halo” o “horn”

Consultar dudas

Contrastar lo observado con el propio operario o jefatura
Evitacion de la incomodidad por la observacion

Informacion previa y aceptacion del operario.

Las ventajas de la observacion directa son:

Habilidad para realizar varias actividades al mismo tiempo.

Veracidad de los datos obtenidos, debido a que se originan en una sola
fuente (el analista de puesto) y al hecho de que ésta sea ajena a los
intereses de quien ejecuta el trabajo.

No requiere que el ocupante del puesto deje de realizar sus labores.
Método ideal para aplicarlo en cargos sencillos y repetitivos.
Correspondencia adecuada entre los datos obtenidos y la formula basica
de la descripcion de puestos (queé hace, por qué lo hace y como lo hace).
Facilita la obtencién de datos lo mas proximos a como éstos ocurren en
la realidad; permite adentrarse en profundidad en las situaciones y
mantener un papel activo, asi como una reflexién permanente.

A través de la observacion, es posible apreciar con profundidad el
ambiente y el contexto en el que se desarrollan determinadas situaciones

y asi determinar en qué cuestiones es necesario enfocarse.

Este método posee también algunas desventajas; algunas de ellas son:

Costo elevado porque el analista de cargos requiere invertir bastante
tiempo para que el método sea completo.

La simple observacién, sin el contacto directo y verbal con el ocupante
del cargo, no permite obtener datos importantes para el analisis.

El analista debe conocer en detalle las actividades que se realizan en el

puesto, ya que de lo contrario no sabra que debe observar.



Los datos obtenidos se refieren sélo a un aspecto del fenomeno
observado; y por otro, que esta técnica posibilita fundamentalmente
recolectar datos referentes al comportamiento de un fenémeno en un
“tiempo presente”; N0 permitiendo recoger informacion sobre los
antecedentes del comportamiento observado.

Estd limitada en parte a los puestos que requieren ciclos breves y
repetitivos. Los puestos complicados y los que no tienen ciclos
repetitivos necesitan un periodo tan prolongado de observacion que este

método resulta poco practico.

J. Participacion

El analista asume las tareas y responsabilidades del trabajador en su ocupacion y

registra su experiencia. (Barrionuevo, S. y Norry, C. 2007).

8.4.7. Etapas del analisis de cargos

De acuerdo con lo expuesto por Chiavenato, 1. (2001), el analisis de cargos

consta basicamente de tres etapas: planeacion, preparacion y ejecucion. A continuacion

se explican cada una de ellas.

a. Planeacion

Fase en la que se planea todo el trabajo de andlisis de puesto; es una fase de

oficina y de laboratorio. Esta etapa requiere de los siguientes pasos:

Determinacion de los puestos que deben analizarse

Elaboracion del organigrama de cargos y la ubicacion de los cargos a
analizar en éste. Al ubicar un cargo en el organigrama se logra definir el
nivel jerarquico que ocupa, la autoridad, la responsabilidad y el area de
actuacion.

Elaboracion del cronograma de trabajo, que especifique por donde se

iniciara el programa de analisis.



Eleccién del (de los) método (s) de analisis que van a utilizarse. Esto se
realiza en funcion del tipo de organizacion y de los puesto que van a ser
analizados.

Seleccion de factores de especificaciones que se utilizaran en el andlisis,
basada en dos criterios:

- Criterio de universalidad. Los factores de especificaciones deben
estar presentes en la totalidad de los cargos que se analizaradn o al menos
en el 75% de ellos, para que sea posible comparar las caracteristicas
ideales de los ocupantes.

- Criterios de discriminacion. Los factores de especificaciones
deben variar, segun el cargo. No pueden ser constantes o uniformes. Por
ejemplo, todos los cargos requieren algan nivel de educacién (criterio de
universalidad); sin embargo, todos los cargos requieren grados diferentes
de escolaridad primaria, secundaria, universitaria, etcétera (criterio de
discriminacion).

Dimensionamiento de los factores de especificaciones. Determinar el
campo o amplitud de variacién de cada factor dentro de un conjunto de
cargos que se pretende analizar. Por ejemplo, el factor de
especificaciones “educacién béasica necesaria”, cuando se aplica a cargos
por horas no calificados, podra tener un limite inferior (alfabetizacién) y
uno superior (educacién primaria completa) diferentes a cuando se aplica
a cargos de supervision.

Gradacién de factores de especificaciones. Consiste en transformarlos de
variable continua (a la que puede asignarsele cualquier valor a lo largo de
su amplitud de variacion) en variable discreta o discontinua (a la que
puede asignarsele solo determinados valores que representan segmentos
de su amplitud de variacion).

b. Preparacion

En esta fase se preparan las personas, los esquemas y los materiales de trabajo:

Reclutamiento, seleccion y entrenamiento de los analistas de cargos que

conformaran el equipo de trabajo.



« Preparacion de los materiales de trabajo (formularios, folletos,
materiales, etcétera).

. Disposicion del ambiente (informes a la direccion, a la gerencia, a la
supervision y a todo el personal incluido en el programa de analisis de
puestos)

« Recoleccion previa de datos (nombres de los ocupantes de los cargos que
se analizaran, elaboracion de una relacion de los equipos, herramientas,
materiales, formularios, etcétera, utilizados por los ocupantes de los

cargos).

c. Ejecucién

En esta etapa se recolectan los datos relativos a los cargos que van a analizarse y

se redacta el analisis.

« Recoleccion de datos sobre los cargos mediante el (los) método (s) de
andlisis elegido (s), con el ocupante del cargo o con el supervisor
inmediato.

« Seleccidn de los datos obtenidos.

« Redaccion provisional del analisis, hecha por el analista de cargos.

« Presentacién de la redaccion provisional del anlisis al supervisor
inmediato, para que la ratifique o la rectifique.

« Redaccion definitiva de la descripcién de puesto.

. Presentacion de la redaccién definitiva de la descripcion del puesto, para

la aprobacién (por el responsable de esta tarea).

Ferndndez-Rios, M. (1995), por su parte expone “Llevar a cabo un andlisis y
descripcion de puestos supone un conjunto identificado de tareas que es preciso
desarrollar, pero su significado y trascendencia puede y debe ir mas alla de casi todas
las demas tareas que se desarrollan en cualquier organizacion. Mas aun, del resultado
y explotacion de esta informacion dependera la conservacion, sustitucion, cancelacién

o transformacion de las demas tareas o actividades”.



El autor sostiene que la correcta definicion de quién, cuando, cémo (con qué),
donde y para qué (por qué) llevar a cabo el andlisis y descripcion facilitard, o por el
contrario, imposibilitard el éxito en el desarrollo del plan. Por esta razén, afirma que es
necesario planificar y disefiar con detalle la ejecucion de todo el proyecto. Esta

planificacion habra de incluir:

« La identificacion y definicién operativa de los objetivos a los que, de
acuerdo con los planes estratégicos del departamento responsable, habra
de contribuir el analisis y descripcion de puestos.

« Identificacion, codificacion e inventario de puestos de trabajo objeto del
analisis.

« Organizacion de la unidad operativa del analisis de puesto.

. La fecha méas adecuada para llevar a cabo el anélisis.

. La publicidad que se ha de dar al proyecto en cuanto a motivaciones,
objetivos, procesos, etcétera.

. Laparticipacion que han de tener los distintos actores que intervengan.

« El nimero y origen de los analistas, asi como la formacion que sera
necesario impartir.

« La secuenciacion del andlisis en el conjunto de la organizacién, en cada
divisién, direccion, departamento, seccion, unidad geogréfica, etcétera.

« Eleccion del método adecuado de recogida de informacion y disefio del
protocolo.

« Determinar cuéntas copias se han de hacer de cada descripcion y
determinar el responsable de cada una.

« Valoracién econémica del proyecto.

. Establecer el sistema de ficheros y/o archivos que permitan un facil
acceso, uso y archivo de las descripciones.

. Establecer el sistema de actualizacion de las descripciones.



8.5. Definicion de descripcion de puesto

De acuerdo con lo expresado por Barrionuevo, S. y Norry, C. (2007), la
descripcion de puesto es una definicion resumida de la informacion obtenida con el

analisis del trabajo.
Se registra por escrito en un documento que contiene:

« el proposito del puesto;

« el lugar en la estructura;

. el conjunto de tareas o actividades que se desarrollan en todos y cada uno
de los puestos de la empresa con un propdsito determinado;

. laresponsabilidad exigible al trabajador;

« sus relaciones verticales, horizontales y diagonales;

« en el proceso en que se inserto;

. las caracteristicas fisicas 0 ambientales en las que se va a desarrollar el
trabajo;

« los recursos que usualmente emplea en el desarrollo de su actividad y el

nivel de desempefio esperado.

A ello se agregan las especificaciones del puesto que consisten en los niveles de
formacion, experiencia y condiciones personales para desempefarse eficientemente en

el puesto.

Fernandez-Rios, M. (1995), en su libro presenta varias definiciones que

pertenecen a distintos especialistas:

«  “Exposicion escrita de las operaciones, responsabilidades y funciones de
un puesto individual. Suele incluir: los datos de la identificacion del
puesto, la descripcidn en si, que suele incluir a su vez un breve resumen
sobre el puesto y un detalle completo de las operaciones,
responsabilidades y funciones realizadas en un puesto y las
especificaciones o caracteristicas requeridas para una realizacién
satisfactoria”. (Lanham, 1962).

o “Las descripciones son excelentes fuentes de informacion sobre las

tareas por cuanto recogen las principales tareas y funciones, y las



actividades frecuentemente estan enumeradas de la misma manera que
se hubiera deseado que lo estuviera una lista de tareas original o
preliminar”. (Gael, 1983).

o “Descripcion detallada de los cometidos y de los requisitos exigidos
para desarrollarlos. Es también el resultado de la investigacion de
puestos”. (Fertonani y Actis Grosso, 1978).

o  “Un documento en el que se recoge el contenido del puesto, los

requerimientos y/o el contexto”. (Bemis, Belenky y Soder, 1983).

El autor Fernandez-Rios, M. (1995) sostiene por su parte, sin contradecir las
definiciones citadas, que la descripcion de puestos de trabajo es la exposicion detallada,
estructurada, ordenada y sistematica, segun un protocolo dado, del resultado del

Analisis del Puesto de Trabajo.

Esta exposicion puede ser redactada en prosa, en forma narrativa o presentada en
formatos codificados, segun reglas previamente establecidas o de forma mixta, y no

tiene que incluir necesariamente la especificacidn, aunque es comdn que se acomparie.

La descripcion de puestos es un documento que proporciona informacion con
respecto a las tareas, deberes y responsabilidades del puesto. Las competencias minimas
aceptables que debe tener una persona para desempefiar un trabajo en particular, estan

contenidas en la especificacion de puesto.

Las descripciones de puesto deben proporcionar definiciones concisas del
trabajo que se espera que realicen los empleados e indicar qué hacen, como lo hacen y
las condiciones en que las tareas se llevan a cabo. (Mondy, R. Wayne, Noe, Robert M.
2005).

La consultora en Recursos Humanos Grupo Paris5, en su pagina web, presenta

una definicion de descripcion de puestos, que se muestra a continuacion:

“La descripcion de puesto es simplemente un documento en el que se enlistan
los objetivos y las funciones del puesto, asi como el entorno social y las dimensiones
que influyen o afectan a dicho puesto. La descripcion del puesto es un documento que

consiste en definir los objetivos y funciones que lo conforman y que lo diferencian de



otros puestos de la organizacion. En este documento se detalla lo que idealmente debe
hacer el ocupante del puesto, no necesariamente lo que hace, asi como la frecuencia en

que lo hace, como lo hace y para que lo hace .

Hay autores que sostienen que un puesto es la unidad bésica de las
organizaciones. Es decir, un area o departamento consiste en un conjunto de puestos, y
la suma de todas las areas o departamentos conforman a la organizacion. Con base en
este concepto, en teoria, y si las descripciones de puestos estdn hechas de manera
correcta, la suma de las descripciones de cada puesto de la empresa conduciria a tener la

descripcion de los objetivos de la organizacion.

Este concepto es fundamental, porque permite sugerir un camino inverso para la
definicién y la descripcion de puestos. Esto es, si se parte de la misién, vision y
objetivos de la organizacion, se podria definir la descripcién de puesto del director
general, y a partir de aqui desarrollar la descripcion de puesto de cada unos de sus

reportes directos, y asi sucesivamente hasta el Gltimo empleado.

Finalmente, es importante mencionar que la descripcion de puestos suele ser
confundida con el perfil de puestos o con el andlisis de puestos, inclusive para algunos
"expertos”. Sin embargo, la descripcion enuncia lo que se espera que el ocupante de un

puesto realice en términos de actividades y resultados.

Por el contrario, el perfil de puesto establece o "perfila" las caracteristicas de
personalidad, las competencias laborales, la experiencia, la formacién, e inclusive las
condiciones de trabajo que el ocupante del puesto debera idealmente tener. El analisis
de puestos es un estudio que se realiza para identificar los objetivos y las funciones que
realmente se llevan a cabo por los ocupantes de un puesto especifico, asi como las
competencias laborales que tienen estos ocupantes, y su resultado es una descripcion y

un perfil de puestos”. (Consultora Paris5).



8.5.1. Indicadores que revelan la necesidad de revisar o describir los puestos de

una organizacion

Los siguientes indicadores permiten a la empresa comprender la importancia que
puede atribuirse a las descripciones de puesto, ya que muestran fallas muy comunes que
se presentan en las empresas cuando las descripciones de puesto no son correctas o
cuando no existen (Alles, M. 2000):

« Cuando los salarios son inequitativos o la escala salarial es inconsistente.

. Empleados que no saben exactamente que se espera de ellos.

« Conflictos frecuentes por no saber exactamente quién hace cada tarea.

. Responsabilidades abiertas de modo que se duplican los esfuerzos.

« Seleccidn y contratacion de personas no calificadas para sus trabajos.

« Inadecuado o pobre entrenamiento con la consecuencia de poca
produccion y calidad.

« Demora en la prestacion de servicios o entrega de productos.

8.5.2. Objetivos de descripcion de puesto

El objetivo principal de la descripcion de puestos es el de conseguir definir y
acotar las responsabilidades del trabajador para su conocimiento y el de la direccién de
la empresa, establecer las relaciones entre departamentos o puestos, ubicar
correctamente el puesto dentro del organigrama de la empresa, analizar las cargas de
trabajo de las personas y redistribuir o reasignar contenidos entre diferentes puestos.

(Izcue y Asociados Consultores 2004).

Bohlander G., Snell S y Sherman A. (2001), afirman que las descripciones de
puesto son valiosas para los empleados y para la empresa. Desde el punto de vista de los
empleados, pueden ayudarlos a conocer las obligaciones de su puesto y recordarles los
resultados que se espera que logren. Ademas permiten que tengan claridad acerca su
posicién en el organigrama, lo que les permite estar al tanto acerca de a quién deben
reportar avances, a quién deben recurrir ante algun inconveniente y si tienen personas a

cargo.



Desde el punto de vista del empleador, las descripciones por escrito pueden
servir como base para reducir al minimo los malos entendidos entre gerentes y
subordinados respecto a los requerimientos del puesto. Asimismo, establecen el derecho
de la direccion de emprender acciones correctivas cuando las obligaciones expuestas en

la descripcion de puesto no se realizan del modo requerido.

El establecimiento de descripciones de puestos, sentard las bases y en cierta
medida, determinard el éxito o el fracaso de muchos de los procesos vinculados a la

Administracion de Recursos Humanos.

A continuacién se describe brevemente el impacto que producen las
descripciones de puesto en las actividades vinculadas a los subsistemas del proceso de

gestion de los recursos humanos de la empresa:
Planificacién de las necesidades de recursos humanos.

La planificacién de los recursos humanos comprende las actividades que los
gestores han de ejecutar para disminuir la incertidumbre de cara al futuro. Para lograrlo
precisan la mayor cantidad de informacion posible relacionada tanto con la gestion de
recursos humanos de la empresa, como de informacion proveniente del mercado de

trabajo.

Las descripciones de puestos, aportan informacion que puede contribuir a la
planificacion. Ya que por un lado, brindan una orientacion hacia las aptitudes,
habilidades y conocimientos que existen en la empresa y por el otro lado, una
descripcion de puestos es una herramienta que se utiliza en la mayoria de los procesos
de recursos humanos, lo cual contribuye a que desde los demas procesos se genere

informacion.
Disefio y redisefio de puestos

Una vez disefiados los puesto, y que un trabajador o grupo de trabajadores los
hayan desempefiado, el analisis de puesto tendra por objetivo, la descripcion objetiva de
su naturaleza, motivo por el cual, Byars y Rue (1997) consideran el anélisis de puestos
de trabajo como la piedra angular del resto de las funciones de recursos humanos ya que
para llevar a cabo las mismas, deberian analizarse previamente los puestos de trabajo en

una organizacion.



El analisis y el disefio de los puestos de trabajo estan directamente relacionados
entre si, pues la mayoria de los analisis se realizan sobre puestos previamente disefiados,
y en otros casos en los que los procesos de andlisis de puestos permiten detectar

ineficiencias, se procede al redisefio de los puestos ya existentes. (Prieto, A. 1997)

Para el redisefio de un puesto, con miras a mejorar la eficiencia de la
organizacion y la satisfaccion laboral de los empleados, resulta fundamental contar con
la descripcion del respectivo puesto. En funcion de la informacion contenida en ésta, se
podra cambiar, modificar o enriquecer el puesto a efectos de captar los talentos de los

empleados, al mismo tiempo que se mejora el desempefio de la organizacion.
Reclutamiento y seleccion

Antes de encontrar empleados capaces para una organizacion, los reclutadores
necesitan conocer las especificaciones del puesto para las posiciones que han de cubrir.
Una especificacion del puesto es una declaracion de los conocimientos, habilidades y
aptitudes que necesita una persona para desempefiar el trabajo. Estas especificaciones
suelen estar detalladas en las descripciones de puestos y generalmente se incluyen en los
avisos de vacantes. Asi, cumplen una funcion decisiva en el reclutamiento:
proporcionan una base para atraer solicitantes calificados y desalentar a los no
calificados. (Bohlander G., Snell S y Sherman A. 2001).

Ademas de las especificaciones del puesto, los gerentes y supervisores utilizaran
la informacidn relativa a las tareas, obligaciones y responsabilidades, que también se
encuentra detallada en las descripciones de puesto. (Bohlander G., Snell S 'y Sherman A.
2001).

El perfil de exigencias del puesto, fruto del disefio y/o analisis de puestos,
servira de guia en los procesos de seleccidn al aportar informacion objetiva sobre los
diferentes puestos, asi como la descripcién del perfil de los candidatos apropiados para

su desempefio. (Prieto, A. 1997).
Induccion

Un programa de induccion exitoso contribuye de manera directa a la
consecucion de los objetivos organizacionales. Las ventajas de una induccion exitosa

fueron mencionadas anteriormente.



Para coordinar un programa de induccion y para crear un manual de induccién
atil, resulta fundamental, en primer lugar conocer acabadamente las caracteristicas
generales de la empresa y las exigencias especificas del puesto al que ingresa una

persona.

Una herramienta muy utilizada para crear un manual de induccion es la
descripcion de puestos. Esta contiene toda la informacion relacionada con el puesto de
trabajo que una persona que esta incorpordndose, precisa conocer en una primera

instancia.
Capacitacion

Bohlander G., Snell S y Sherman A. (2001) consideran que a fin de asegurar que
la inversion en capacitacion y desarrollo tengan un impacto maximo en el desempefio
individual y organizacional, es preciso utilizar un enfoque sisteméatico en la
capacitacion. Este enfoque supone cuatro fases: 1) evaluacion de las necesidades, 2)

disefio del programa, 3) instrumentacién y 4) evaluacion.

La fase 1, implica varios analisis: de la organizacion, de las tareas y de las

personas a capacitar.

El andlisis de las tareas incluye revisar la descripcion y las especificaciones del
puesto para identificar las actividades que se realizan en un puesto especifico, asi como
los conocimientos, habilidades y capacidades necesarios para ejecutar tales actividades.

Una vez estudiadas las tareas y funciones del puesto, puede determinarse el

contenido del programa de capacitacion.
Desvinculacion de los trabajadores

Contar con descripciones de puestos puede contribuir tanto para evitar las
desvinculaciones sorpresivas y voluntarias por parte de los trabajadores, como para
facilitar la desvinculaciéon de trabajadores por parte de la empresa, argumentando la

justa causa.

Respecto del primer caso, una desvinculacion voluntaria puede asociarse a una

amplia variedad de causales. Una de ellas puede ser, que la persona no es acorde para el



puesto y esto le genera un nivel suficiente de malestar, que lo conduce a renunciar al

puesto.

El malestar puede deberse a una sobre calificacion para el puesto; a una
calificacion inferior a la que se necesita para cumplir los objetivos; a que una persona
ingresd con un fin especifico y por falencias en la organizacion de la empresa, termind
realizando una actividad totalmente diferente para la cual habia sido contratada; entre
otros.

En el segundo caso, contar con una descripcion de puestos, le brinda a la
empresa, parametros para medir el desempefio de la persona. Si ésta no cumple con los
pardmetros de evaluacidn, se otorga a la empresa, justificativo suficiente para llegar a la

desvinculacion de la persona, argumentando una justa causa.
Administracion de compensaciones

En el area de la administracién de compensaciones, es util conocer el valor
relativo de un puesto en particular para la empresa antes de asignarle un valor en dinero.
Desde una perspectiva interna, cuanto mas significativos sean sus deberes y
responsabilidades, mayor valor tendra el puesto. Los puestos que requieren mas
conocimientos, habilidades y capacidades deben tener un mayor valor para la empresa.
(Mondy, R. Wayne, Noe, Robert M. 2005).

Existe una amplia variedad de sistemas de valuacion de puestos y muchos de
ellos utilizan la informacion relativa a los puestos contenida en las descripciones, para

llevarlos a cabo.
Higiene y seguridad

Por otra parte, la informacion que proviene del analisis de puesto también es
valiosa para identificar aspectos vinculados a la higiene y seguridad. Esto es asi, ya que
por ejemplo, es responsabilidad de los patrones avisar si un puesto es peligroso. La
descripcion y especificacion del puesto debe reflejar esta condicion. Ademas, en ciertos
puestos peligrosos, los trabajadores pueden necesitar informacion especifica sobre los
riesgos que enfrentan para desempefiar su trabajo de manera segura. (Mondy, R. Wayne,
Noe, Robert M. 2005).



Relaciones laborales

Respecto de las relaciones laborales y con empleados, es posible afirmar que la
informacion del analisis de puesto también se utiliza para estas cuestiones. Cuando los
empleados son considerados para promocion, transferencia o descenso, la descripcion
del puesto proporciona un estandar para la evaluacion y comparacion de talentos. Sin
importar si la empresa esta sindicalizada o no, la informacion obtenida por medio del
analisis de puesto produce con frecuencia decisiones de recursos humanos mas
objetivas. (Mondy, R. Wayne, Noe, Robert M. 2005).

Ademas, las descripciones de puestos, se convierten en una herramienta que
brinda argumentos solidos, a la hora de realizar negociaciones salariales o

desvinculaciones.
Capacitacion y desarrollo

La informacion de la especificacion de puesto es dtil para identificar las
necesidades de capacitacion y desarrollo. Si la especificacion sugiere que el puesto
requiere conocimientos, habilidades o capacidades particulares y la persona que ocupa
el puesto no posee todas las competencias requeridas, la capacitacion y el desarrollo
deberdn ayudar a los trabajadores a desempefiar las tareas especificadas en sus
descripciones de empleo actuales o a prepararlos para asumir mayores
responsabilidades. (Mondy, R. Wayne, Noe, Robert M. 2005).

La descripcion de puestos, no tiene un vinculo tan estrecho con el desarrollo
profesional y los planes de carrera, como con otros procesos de la administracion de

recursos humanos.

Sin embargo, a la hora de planificar la carrera de un profesional dentro de una
organizacion es necesario conocer las necesidades futuras de la compafiia y qué
requisitos son necesarios para satisfacer y responder a tales necesidades. En este
sentido, es preciso saber qué puestos existen en la empresa, qué puestos sera necesario
crear, por qué sera necesario crearlos y qué caracteristicas deberan tener las personas

que ocupen esos puestos.



Ademas, cuando los directivos y especialistas en recursos humanos tienen un
conocimiento completo de los diferentes puestos de trabajo de la organizacién, se

ubican en una situacion 6ptima para orientar a los empleados sobre su carrera.
Evaluacion del desempefio

Respecto de la evaluacion del desempefio, los autores Mondy, R. Wayne, Noe,
Robert M. (2005) afirman que los empleados deben ser evaluados en cuanto al
desempefio de los deberes especificados en sus descripciones de puesto y al logro de
cualquier meta especifica que se haya establecido. Un gerente que evalta a un empleado
basadndose en factores no determinados con claridad, queda expuesto a acusaciones de

discriminacion.

8.5.3. Analisis y descripcidn de puestos y la gestion por competencias

Cuando una empresa desee implementar un esquema de gestion por
competencias, el primer proceso que debera encarar es la descripcion de puestos por
competencias. Es la piedra fundamental, ya que a partir de esta descripcion es posible

implementar todos los demas procesos de recursos humanos.

Cuando una empresa ya realiza su gestion bajo el esquema de competencias,
éstas deberan ser consideradas al momento de describir los puestos o revisar las
descripciones existentes. Los cuestionarios y entrevistas que se realicen para efectuar el

relevamiento deben prever esta informacion.

La descripcion del puesto se realizard relevando informacion objetiva y

preguntas especialmente disefiadas para relevar las competencias.

Cuando una empresa prepara descripciones de puesto al estilo tradicional,
pregunta: ¢Qué tareas, obligaciones y responsabilidades se requieren para

desempefiarse bien en el puesto?

En cambio, cuando se presenta una descripcion de puestos por competencias la

pregunta es: ¢ Cudles son las competencias necesarias para ser exitoso en el puesto?



Si el entrevistado no esta familiarizado con el concepto de competencia, no
podré responder esta pregunta. En ese caso, deberd preverse la confirmacion de las

respuestas con niveles jerarquicos superiores.

Una ventaja de trabajar con esta metodologia es que las descripciones pueden
realizarse, en ocasiones, por grupos de puestos, si se desea dar preeminencia a las

competencias y no describir en forma detallada las tareas.

Por lo tanto, dentro de un esquema por competencias, la descripcion del puesto
puede hacerse con diferente grado de detalle en cuanto a las funciones y debe contener
un correcto detalle de las competencias requeridas para cada puesto, con el grado de
cumplimiento necesario. Por ejemplo: competencia: trabajo en equipo; grado necesario:
B.

De todos modos, cada compariia debe decidir como describir el puesto, ya que
pueden indicarse las tareas fundamentales enmarcadas en las competencias necesarias y

su grado requerido.

8.5.4. Insuficiente explotacion de los resultados de un analisis y descripcion de

puestos de trabajo

El analisis y descripcion de puestos de trabajo, pese a su antigiedad, sigue
constituyendo una de las herramientas bésicas de organizacion, direccion y gestion. Es
frecuente, sin embargo, que su utilizacion se limite s6lo a unos pocos dmbitos de la
actividad sin que se alcance a entender cabalmente por qué se renuncia implicita o

explicitamente a su completa explotacion.

Varias son las razones que pueden estar en la base de este uso limitado de los
resultados del analisis y descripcion de puestos:

a) Algunos profesionales de la direccion lo califican como una técnica
excesivamente rigida y trasnochada que ha sido util en su momento, pero la
evolucion sociocultural de los pueblos y la tremenda variabilidad de los puestos
de trabajo la hacen innecesaria y hasta indeseable. Todo parece ir mas deprisa

que la propia técnica.



b) Los andlisis y descripciones de puestos se suelen realizar pensando en hacer un
uso concreto y especifico de los resultados, y cuando se los desea explotar con
otra finalidad, la informacién de que se dispone es insuficiente, incorrecta o esta
estructurada de tal forma que hace casi imposible su uso para otros fines

distintos del que originariamente motivo su realizacion.

c) Los analistas que llevaron a cabo el proceso general de anélisis y descripcion
desconocian los objetivos que la direccion pretendia y, en consecuencia,
procedieron de un modo estandar, recogiendo una informacién general, valida y
atil pero que no toma suficientemente en cuenta las peculiaridades de la
compafiia. El producto de su trabajo, siendo bueno vy correcto, es
insuficientemente satisfactorio ya que no se adecla a las necesidades de la

compafiia.

d) Los diversos usuarios del andlisis y la descripcion de puestos no conocen la
utilidad que esta informacién les puede ofrecer. Consecuentemente, no
demandan esta informacion vy, si en alguna ocasion necesitan algo que se pueda

parecer, proceden ellos mismo a su recogida.

e) Frecuentemente ocurre que la informacién derivada de un analisis de puestos
requiere una permanente actualizacion. Si no se disefian los mecanismos
adecuados para su actualizacion automatica, se corre el riesgo de olvidar
temporalmente su actualizacion y llegara un momento no lejano en el tiempo en
que la informacion de que se dispone, no inspirara confianza. Ante la duda de la
exactitud de la informacion muchas veces, se decide olvidar lo que se tiene y
proceder a un nuevo analisis de puesto o, lo que es méas habitual, se deja aquella
informacion a un lado y se procede de una forma asistematica a “hacer las cosas

como mejor se puede, pero con mas voluntarismo que racionalidad”.

Sostiene el autor, Fernandez-Rios, M. (1995), que todos estos argumentos y
realidades no justifican el no uso o el mal uso que se haga de los analisis y las
descripciones de puestos; y se plantea un interrogante: si se trata de la herramienta
basica que proporciona conocimiento sobre las actividades que se han de llevar a cabo,

¢como seré posible tomar decisiones satisfactorias relativas a los aspectos tecnoldgico,



organizativo y humano sin aquel conocimiento que inevitablemente habra de servir de

base para dicha toma de decisiones?.
8.5.5. Estructura de la descripcion de puesto

De acuerdo con Chiavenato, I. (2001), la descripcién de puesto puede
desdoblarse en dos secciones: identificacion de puesto y factores de especificaciones. La

siguientee figura muestra este desdoblamiento:

1. Nombre del puesto
p
Departamento
Subordinacion
2. Posicion del puesto  {  Supervision
en el organigrama Comunicaciones
e colaterales
Identificacion <
D del puesto N
E .
g . [S)Iear:gf\ales
C 3. Contenido Tareas o Mensuales
R del puesto | funciones e
I Esporadicas
P
c ?
I e
o 1. Requisitos Instruccion bésica necesaria
N Intelectuales b Experiencia necesaria
Iniciativa necesaria
Aptitudes necesarias
D ”
E 2. Requisitos Esfuerzo fisico necesario
Fisicos < Concentracién necesaria
Constitucion Fisica necesaria
g >
u Factores de Por supervision de personal
E especificaciones Por materiales y equipos
S 3. Responsa- Por métodos y procesos
T bilidades < Por dinero, titulos valores o
o Implicitas documentos
Por informacién confidencial
Por seqguridad de terceros
4. Condiciones ampjente de trabajo
De trabajo Riesgos inherentes

Figura 8.3.: Contenido de las descripciones de puesto.
Fuente: Chiavenato, I. (2001). “Administracion De Recursos Humanos”. Colombia



a. ldentificacion del puesto

Incluye cuestiones como nombre del puesto, posicion del puesto en el

organigrama (departamento, subordinacion, supervision, comunicaciones colaterales),

contenido del puesto (tareas o funciones). A veces también contiene la fecha de la

ualtima revision de la descripcion, el nimero de némina o codigo, la cantidad de

personas que desempefian ese puesto, cuantos empleados hay en el departamento donde

se localiza, etcétera.

Nombre del puesto: la seleccion del nombre del puesto es importante.
Primero, tiene importancia psicoldgica, da jerarquia al empleado.
Segundo, de ser posible, el nombre debe proporcionar alguna indicacién
de las obligaciones que supone el puesto. Tercero, el nombre debe
indicar el nivel relativo del titular en la jerarquia organizacional.

Posicion del puesto en el organigrama: indica el departamento al que
pertenece el puesto, ante quién reporta, personal a cargo, comunicaciones
colaterales.

Contenido del puesto: los enunciados que se refieren a las obligaciones
(o deberes) del puesto suelen colocarse en orden de importancia. Por lo
general, es posible medir el peso especifico de una obligacion mediante
la cantidad de tiempo que se le dedica.

b. Factores de especificaciones del puesto

Los factores de especificaciones son puntos de referencia que permiten analizar

una gran cantidad de cargos de manera objetiva; son verdaderos instrumentos de

medicion, elaborados de acuerdo con la naturaleza de los cargos existentes en la

empresa. Si varia la naturaleza de los cargos que van a analizarse, cambiaran no solo los

factores de especificaciones considerados, sino también su amplitud de variacion y sus

caracteristicas de comportamiento.

Requisitos intelectuales: tienen que ver con las exigencias del cargo en lo
referente a los requisitos intelectuales que el empleado debe poseer para
desempefiar el cargo de manera adecuada. Entre los requisitos

intelectuales se encuentran los siguientes factores de especificaciones:



- Instruccion bésica

- Experiencia bésica

- Adaptabilidad al cargo

- Iniciativa necesaria

- Aptitudes necesarias
Requisitos fisicos: tienen que ver con la cantidad y la continuidad de
energia y esfuerzos fisico y mental requeridos, y la fatiga provocada, asi
como con la constitucién fisica que necesita el empleado para
desempefiar el cargo adecuadamente. Entre los requisitos fisicos se
encuentran los siguientes factores de especificaciones:

- Esfuerzo fisico necesario

- Capacidad visual

- Destreza o habilidad

- Constitucion fisica necesaria
Responsabilidades implicitas: se refiere a la responsabilidad que tiene el
ocupante del cargo — ademas del trabajo normal y de sus funciones — por
la supervision directa o indirecta del trabajo de sus subordinados, por el
material, por las herramientas o el equipo que utiliza, por el patrimonio
de la empresa, el dinero, los titulos, valores o documentos, las pérdidas o
ganancias de la empresa, los contactos internos o externos y la
informacidn confidencial. En consecuencia debe responsabilizarse por:

- Supervision de personal

- Material, herramientas o equipo

- Dinero, titulos valores o documentos

- Contactos internos o externos

- Informacion confidencial
Condiciones de trabajo: Se refieren a las condiciones ambientales del
lugar donde se desarrolla el trabajo, y sus alrededores, que pueden
hacerlo desagradable, molesto o sujeto a riesgos, lo cual exige que el
ocupante del cargo se adapte bien para mantener su productividad y
rendimiento en sus funciones. Comprenden los siguientes factores de
especificaciones:

- Ambiente de trabajo

- Riesgos



Mondy, R. Wayne, Noe, Robert M. (2005), sugiere que colocar la fecha del
andlisis de puesto en la descripcion de puesto ayuda a identificar los cambios que harian
obsoleta la descripcion. Algunas empresas han descubierto que es Gtil anotar una fecha
de vencimiento en el documento. Esta practica garantiza la revision periddica del

contenido del puesto y minimiza el nGmero de descripciones obsoletas.

8.5.6. Aspectos generales a tener en cuenta para la descripcion de puestos de

trabajo

Fernandez-Rios, M. (1995) presenta algunas normas o recomendaciones para la
descripcién de puestos comiunmente aceptadas, pero que muchas veces no son tenidas

en cuenta.

1. Las afirmaciones deben contener tan solo lo que hace el trabajador y nunca lo

que deberia o no deberia hacer.
2. Solo valen los hechos objetivos, no las opiniones e interpretaciones subjetivas.

3. La descripcion debe ser sencilla. Evitense en la medida de lo posible los términos
técnicos y cuando sean imprescindibles, deben explicarse lo suficiente para que
puedan ser entendidos por un inexperto. Téngase en cuenta que la mayor parte de
los lectores no estara tan familiarizada como el redactor con el trabajo objeto de

la descripcion.
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4. Palabras ambiguas como “tal vez”, “puede”, “ocasionalmente”, “pocas veces”,
siempre son fuente de conflictos interpretativos y, en consecuencia, habran de

evitarse.

5. Cuando se describe un puesto, todas aquellas palabras que directa o
indirectamente recojan la impresion producida por el trabajador o sus actividades
laborales deben ser evitadas. Palabras como “monoétono”, “aburrido”,

“interesante”, “muy complejo”, “extremadamente dificil” y similares no deben

formar parte del vocabulario del redactor ni del analista.



6.

10.

11.

8.5.7.

Si se describe un puesto 0 una actividad, es preciso asegurarse de que se ha
hecho plenamente. De no ser asi debe indicarse con la maxima claridad y
visibilidad.

Debe utilizarse un correcto estilo literario y con una gran correccion y fluidez

sintética.

No se pretenda influir en el usuario de la descripcion. Deben darse todos los
detalles necesarios pero sélo esos.

Evitense los articulos y los adjetivos que no estén estrictamente justificados, asi
como los gerundios y participios, que siempre complejizan el texto y dificultan su

comprension.

Los contenidos de las afirmaciones deben ajustarse estrictamente a la estructura
previa del formato, evitando duplicaciones y redundancias innecesarias. Aun
cuando se utilice un unico formato de protocolo para toda la compariia, no hay
ninguna razon que justifique que todos hayan de tener una cantidad similar de
texto.

Siempre que sea necesario hacer referencia a otro puesto debe, mencionarse la
denominacion formal del puesto, nunca el nombre del ocupante ni expresiones

del tipo “el puesto de al lado”.

Version definitiva, revision de la descripcion y version final

Cuando se lleva a cabo una descripcion de puestos es comln que exista un

borrador muy elaborado de la descripcion previo a la version final. Entre uno y otra, se

llevan a cabo dos actividades sobre la misma descripcion que bien merece la pena

considerar brevemente: la version definitiva y la revision de la descripcion.

A partir del borrador se deben reordenar, seleccionar y revisar cada uno de los

contenidos de la descripcion. Un problema que suele plantearse es el de qué merece y

qué no merece la pena incluir en una descripcion formal de un puesto. La Bureau of

Law & Business indicaba en 1982 que aproximadamente el 20 por 100 de lo que realiza



un trabajador en su puesto de trabajo explica el 80 por 100 de los resultados que
consigue. En consecuencia se debera seleccionar el 20 por 100 de las actividades que
son realmente significativas para incluirlas en la descripcion. Gael (1988) indica que no

se debe incluir ninguna otra actividad ya que afiadiria detalles innecesarios.

Una vez concluida la version definitiva por el redactor, ésta pasa, para su
revision y aprobacion por el supervisor inmediato y a veces también por el supervisor
situado dos niveles jerarquicos por encima del puesto descripto. Si existe algun
desacuerdo debe manifestarse y revisar la descripcion hasta que se alcance el acuerdo
total. Si los ocupantes de los puestos han participado como fuentes informantes, deberan
tener conocimiento de las modificaciones que se incluyan en la versién que cada cual
facilito. En raras ocasiones conviene reunir al analista/redactor, al ocupante del puesto y
al supervisor para resolver problemas de indefiniciones o indeterminaciones en la

seleccidn, identificacion o asignacion de tareas al puesto.

Una vez incluidas las correcciones oportunas, se revisa la descripcion resultante
por el ocupante, el supervisor y el redactor, quienes la firmaradn en prueba total de

conformidad. Se obtiene asi, la descripcion final. (Fernandez-Rios, M. 1995).
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9. Relevamiento y diagndstico

El relevamiento y diagndstico producto de las entrevistas con el Gerente, ha sido
separado en cinco secciones, cada una de las cuales, corresponde a cada subsistema del
proceso de gestion de Recursos Humanos. A su vez, cada seccidn esta dividida en dos

partes.

En la primera parte de cada seccion, se presentan los datos obtenidos durante las
entrevistas. En la segunda parte, se interpretan los mencionados datos.

9.1. Prevision
9.1.1. Presentacion de datos

De las actividades que comprenden el proceso de prevision, la Gnica que esta
siendo atendida con un notorio interés, es la planificacion de las necesidades de recursos

humanos.

Esto se debe, a que la mayor parte de la dotacion (las personas mas
experimentadas y con mayor antigiiedad en la empresa), se encuentra cercana a la edad
establecida por ley para la jubilacién. Por ello, en 2010 aproximadamente, se comenzo a

planificar la incorporacion de nuevos colaboradores.

La necesidad de planificar con afios de antelacion, radica en las particularidades
de la vitroplastia, actividad para la cual se requieren como minimo dos afios para formar
a una persona en el soplado de vidrio y entre tres y cuatro afios, para que alcance un

rendimiento optimo.

En la empresa no es frecuente la creacién de nuevos puestos, por lo que el
disefio de puestos no seria una actividad que se lleve a cabo. Existe un antecedente de
una contrataciéon fallida, consecuencia de que no fueron establecidos claramente la
especificacion del puesto, los métodos de trabajo, las responsabilidades ni las relaciones

con los demas cargos:



. la contratacion de una persona, sin haber tenido definidas
previamente y con exactitud las tareas que iba a desempefiar, fue un error
que gener0 pérdidas. En cierta oportunidad, Figmay tomé la
determinacion de destinar un porcentaje de su presupuesto al desarrollo y
la investigacion de productos. Esto, para una pequefia empresa implica
un nivel alto de riesgo, ya que puede suceder que no se obtengan los
resultados deseados y que lo invertido, por ende, nunca sea recuperado.
Para llevar a cabo este proyecto, se contratd a un ingeniero que tenia
experiencia en el desarrollo de productos y un alto potencial para lograr
un muy buen desempefio. Era frecuente que se le solicitara al ingeniero
que colaborara en fabricacion, porque las demas areas no llegaban a
cumplir los plazos limites. La consecuencia de ello fue una importante
reduccién del tiempo dedicado al desarrollo (con los costos que esto
implica) y el desperdicio del potencial del ingeniero especialista en
desarrollo de productos. Por otra parte, el Gerente afirma que se habia
contratado a la persona adecuada para el trabajo. Sin embargo, reconoce
que no fue estimada con exactitud la magnitud de la inversion que debia
ser realizada, para proveer al especialista de todos los instrumentos
necesarios, de manera que pudiera realizar las investigaciones
eficazmente. Eventualmente el area de desarrollo se cerrd y esta tarea fue

tercerizada.

En estrecha relacion con el disefio de puestos, se encuentran el andlisis y las
descripciones de puestos. En Figmay esta actividad no es tenida en consideracion. No
existen registros de descripciones de puestos. Los duefios de la empresa han enfocado
su atencién en otros aspectos del negocio, priorizando la produccion y la

comercializacion (entres otros) antes que la gestion del personal.

Desde la Gerencia, tiempo atras consideraban que una descripcion de puestos no
tendria realmente utilidad debido a las caracteristicas de las actividades que lleva a cabo

la empresa.

Basicamente sus propietarios sostenian lo siguiente:



1- La especialidad de la empresa es la fabricacion de productos a
pedido, que se construyen de acuerdo a las exigencias y especificaciones de los
clientes, por lo tanto no resulta posible describir las tareas de un puesto, ya que

las mismas varian de proyecto en proyecto.

2- Los productos que se fabrican en serie, son la minoria, por lo que,
los empleados dominan acabadamente las actividades relativas a ello y en
consecuencia, realizar una descripcion del puesto no tendria una utilidad
practica. Sumado a esto, muchos de los insumos que utilizan cuentan con ciertas

especificaciones que facilitan la tarea.

3- Los operadores del area productiva, ocupan puestos de trabajo
que incluyen tanto atribuciones administrativas (planeacion, organizacion y
control de la produccion), como los aspectos operativos (fabricacién). Se
considera que la polivalencia es una caracteristica fundamental para formar parte
de la empresa y que ya que todos participan en todas las etapas de la fabricacion,
es imposible definir las actividades que se realizan en cada puesto.

La incorporacion de los hijos de los fundadores a la empresa, ha permitido el
ingreso de nuevas corrientes de pensamiento, dando lugar a que los mismos duefios

comiencen a considerar nuevas formas de administrar su personal.

“Esta empresa tiene aproximadamente 38 anos. La creamos en sociedad con
Oscar Figueroa. Cuando comencé este proyecto tenia 23 afios; la trayectoria nos ha
capacitado en muchos aspectos que han permitido que lleguemos a ser los que
actualmente somos. Sin embargo, esto no significa que sepamos todo, al contrario,
tenemos muchas deformaciones profesionales, es decir, a uno le parece que la forma en
que uno se maneja es la unica y generalmente no es asi... Ademas uno siempre aspira a
mejorar y a que las cosas se vuelvan mas eficientes”, sostuvo Alfredo Mayer cuando se

le pregunto respecto de la innovacion en el plano de la administracion.

9.1.2. Interpretacion y diagnostico de los datos



De acuerdo a la informacion precedente respecto de como esta siendo llevada a
cabo la planificacion de los recursos humanos, puede afirmarse que no se estan

utilizando herramientas formales para la misma.

Desde la Gerencia, asignan prioridad al proceso de planificacién, sin embargo,

no se observan ni una metodologia ni un plan formal que guien el proceso.

La empresa no cuenta con herramientas que faciliten el ingreso de los futuros
empleados; no existen descripciones de puestos, ni manuales de induccién y tampoco

hay manuales de procedimientos.

De acuerdo con lo expresado durante las entrevistas, solo las personas mas

experimentadas conocen acabadamente qué se realiza en cada puesto.

La informacién generada por las descripciones de puestos, se utiliza en la
mayoria de las actividades de recursos humanos. En lo que respecta a la planificacion,
dicha informacion, facilita la realizacion de analisis detallados de la oferta existente en

el mercado de trabajo.

Conociendo la disponibilidad de oferta en el mercado de trabajo, es més sencillo

gestionar el cambio y éste puede ser llevado a cabo con mayor eficiencia.

Por otra parte, como parte de la planificacion, resultaria de gran utilidad que se
crearan manuales de procedimientos en los que se detallen cada una de las actividades
de las personas méas experimentadas de la empresa. De esta manera, se disminuira el
impacto de la desvinculacion de estas personas y se facilitara el ingreso de los nuevos

empleados.

Las descripciones de puesto, brindan informacion que permite comenzar la

elaboracion de manuales de induccion y de manuales de procedimientos.

La ausencia de esta informacion priva a la empresa de hacer uso de las
herramientas que existen para facilitar el proceso de planificacion, atentando asi contra

la eficiencia del mismo.



Como fuera mencionado, en Figmay no es frecuente la creacion de nuevos
puestos de trabajo. Esto implica, que las actividades vinculadas al disefio, no son
Ilevadas a cabo habitualmente.

Existe un antecedente en el area productiva, de la creacion de un puesto, sin que
fuera disefiado previamente. Esta falta de prevision, gener6 grandes pérdidas

economicas y desalent6 a la empresa de volver a crear puestos de trabajo.

El disefio de puestos, es una actividad que requiere de mucha informacién para

poder ser llevada a cabo.

Por un lado, resulta fundamental conocer las proyecciones de la produccion y la
planificacién estratégica de la empresa, para contar con datos fehacientes que

justifiquen la creacion de un nuevo puesto.

Por otro lado, es preciso conocer qué actividades se realizan en los otros puestos
de trabajo, es decir, contar con las descripciones de esos puestos, ya que puede ocurrir
gque no sea necesario crear un nuevo puesto, sino que las actividades pueden ser

absorbidas por los puestos existentes.

También puede suceder gue, si no se conocen con exactitud qué actividades se

realizan en los puestos, se cree un nuevo puesto, que duplique responsabilidades.

Actualmente, si la empresa tuviera intenciones de redisefiar un puesto de trabajo,
se encontraria con una amplia variedad de inconvenientes, ya que al no tener
delimitadas las actividades que se realizan en cada puesto (por no existir descripciones),
no seria posible establecer en qué medida los cambios que se desean implementar

impactarian en cada puesto.

Del andlisis de la postura de la Gerencia de la empresa respecto a las
descripciones de puesto, es posible afirmar que existe una ligera desinformacién

respecto de lo que es una descripcion de puestos.

El Gerente, al argumentar que no han implementado esta herramienta por
considerar que no se adecua a la actividad de la empresa, no estd considerando la

actividad de los puestos, si no las actividades de las personas.



Gracias a la incorporacion de los hijos del Gerente en la administracion de
Figmay, éste ha comenzado a considerar nuevas formas de gestionar su empresa,
abriendo la puerta a ideas innovadoras, que si son bien conducidas, pueden generar

importantes cambios.
9.2. Provision
9.2.1. Presentacion de datos

La tareas de reclutar y seleccionar nuevos colaboradores, estd asignada a las
personas que ocupan puestos similares a los que se aspira que ocupe la persona que

ingresa.

Este proceder se realiza bajo la premisa de que solo un empleado experimentado
en las tareas del puesto, puede conocer con exactitud cuéles son las habilidades,
conocimientos y aptitudes que debe tener una persona para lograr un buen desempefio

en ese puesto.

Desde la Gerencia, solo se interviene para hacer énfasis en las caracteristicas
relacionadas con la personalidad (valores, formas de relacionarse, principios) que se

desea que tengan las personas que trabajen en la empresa.

No se cuenta con herramientas que acompafien el proceso y garanticen la

eficacia del mismo.

La ausencia de soportes formales para el reclutamiento y la seleccion, en algunas
ocasiones, provocd inconvenientes. Incorporaciones que al poco tiempo resultaron en

desvinculaciones voluntarias, producto de un reclutamiento mal orientado.
A continuacion se describen brevemente, a modo de ejemplo, dos situaciones:

. Incorporacion de un colaborador sobre calificado para el
puesto. Consecuencias: Desmotivacion del mismo y su pronta
desvinculacion (voluntaria); Incremento de costos: repetir los procesos
de reclutamiento, seleccion e induccion (tiempo y productividad
perdidos); la empresa debia remunerarlo con un monto mayor al que se

hubiera abonado a una persona adecuadamente calificada.



. Incorporacion de un colaborador que no cumplia con las
aptitudes y caracteristicas de personalidad requeridas. Luego de cinco
afios de aprendizaje continuo, esta persona decidio abandonar la empresa
para ingresar en otra del mismo rubro. Esta desvinculacion voluntaria,
fue sorpresiva, por lo que generd grandes pérdidas de tipo economicas,
debido a que la persona ya habia alcanzado un muy buen nivel de
rendimiento. Desde la Gerencia consideran que de haber analizado
detenidamente el perfil de esta persona, podria haberse evitado esta

situacion.

La induccion como proceso, no esta definido. Es llevada a cabo por el Gerente,
quien se ocupa de proporcionar a los nuevos empleados informacion general de la

compafiia (historia, evolucion, estado actual, objetivos y posicionamiento).

Explica ademas aspectos relacionados con las actitudes, normas, valores y
patrones de conducta que son esperados por la organizacion. Muestra el lugar de
trabajo, presenta a los demés miembros de la empresa y comenta de manera general las

caracteristicas del puesto de trabajo que ocupara el ingresante.

Con antelacion al ingreso de un nuevo colaborador, los Gerentes comunican a
miembros de la empresa quién se incorporard a la dotacién, los motivos de la

incorporacion y las expectativas respecto al trato esperado para con esa persona.

Con respecto a la capacitacién al ingreso, es impartida por quien ocupa un
puesto dentro del area a la cual se incorpora la persona. Desde la empresa consideran
que, dado que no existen manuales para la formacion ni descripciones de puesto que
colaboren en el proceso, esta es la forma mas efectiva para capacitar. Puede decirse que
el “experto capacita” ya que es el unico que conoce los detalles del trabajo que se
realizan en el area. La persona a quien se le asigna la tarea de capacitar, probablemente

haya estado involucrada en el proceso de seleccion.

9.2.2. Interpretacion y diagnostico de los datos

En este proceso de provision se observa un alto nivel de informalidad e

improvisacion en el proceder.



La manera de llevar a cabo el reclutamiento y la seleccion en Figmay, que fuera
descripta anteriormente, es consecuencia directa de la ausencia de descripciones de
puesto.

Los requisitos fisicos, intelectuales, las responsabilidades y los aspectos
relacionados con las caracteristicas personales que debe poseer una persona para ocupar

un puesto determinado, no estan detallados en ningin documento tangible ni digital.

No existen descripciones formales de puesto a las que sea posible recurrir para
facilitar el proceso. La informacion se encuentra en la mente de los gerentes y de los

operadores lo cual implica que no se comparte facilmente.

Un punto de partida Optimo para revertir esta situacion, es analizar y describir
los puestos de trabajo actuales de la empresa. Asi se llega a conocer acabadamente, las
caracteristicas de cada puesto, las habilidades y conocimientos requeridos y las

actividades que se llevan a cabo en cada uno de ellos.

De esta manera, la informacion se desprende del experto y comienza a quedar
plasmada en soportes formales. Esto permite que no solo las personas experimentadas,
sean capaces de reclutar y seleccionar candidatos para cubrir sus puestos vacantes, sino
que el proceso se vuelve mas flexible y disminuyendo asi el poder que el experto posee

en la empresa.

En funcién de la informacién contenida en la descripcién de un puesto, es
posible disefiar un anuncio correctamente orientado para reclutar candidatos. Esto
incrementa notoriamente la eficiencia del proceso de busqueda, ya que, por un lado, los
candidatos que se presenten, conoceran los requisitos del puesto y por otro lado, se evita

la recepcidn curriculos vitales que no se adecuan a los requisitos.

A la hora de tomar la decision final respecto de a quien seleccionar entre los
candidatos que pasaron las distintas instancias del proceso, también resulta fundamental
lo detallado en la descripcion de puestos, ya que en ese momento se realiza una
comparacion pormenorizada de las aptitudes del candidato, contra los requerimientos

del puesto. Quien mas se aproxime, es el elegido.



La induccién no es un proceso formal en Figmay. No se cuenta con herramientas
que contribuyan a la eficiencia del proceso, por lo que el mismo insume tiempo y la
predisposicion de varios integrantes de la empresa.

La existencia de programas de induccion contribuye para que el individuo
conozca los valores, las competencias, los comportamientos esperables, los
conocimientos sociales que son esenciales para asumir un determinado rol y las

actitudes precisas para participar como miembro en las actividades de la organizacion.

La ausencia de este tipo de programas, priva a la empresa de los beneficios que
brindan los programas de induccion exitosos: menor rotacion, aumento de la
productividad, mejora en la moral de los empleados, costos méas bajos de reclutamiento

y seleccion, se facilita el aprendizaje, menor ansiedad en los nuevo empleados, etcétera.

La descripcion de puestos es una herramienta que aporta informacion valiosa
para crear un programa de induccion. Los comportamientos y las actitudes esperados, se
identifican facilmente durante un analisis de puesto y se incluyen en la descripcion. Por
lo tanto, todo aquello que actualmente el Gerente transmite personalmente al ingresante,

podria estar plasmado en un manual que complemente la induccion oral.

Es de suma importancia que la persona que ingresa conozca acabadamente como
la empresa espera que se comporte. Le permitira socializar de manera exitosa y acelerar
la integracion. Plasmar el perfil del puesto por escrito y entregarlo al individuo apenas
se incorpora, ofrece a la empresa la oportunidad de utilizar esa informacion para futuras

evaluaciones de desempefio.

Figmay no cuenta con programas formales para capacitar al empleado cuando
ingresa. La metodologia utilizada genera variados inconvenientes: insume mucho
tiempo, se corre el riesgo de que los nuevos empleados adquieran los vicios de los
empleados experimentados, no hay manera de evaluar la capacidad de aprendizaje de la

persona, etcétera.

Cabe destacar, que capacitar es fundamental para alcanzar el éxito en cualquier
empresa, pero es un proceso que conlleva una gran inversion, hasta que las personas

logran un rendimiento 6ptimo.



A raiz de la naturaleza tan particular de la actividad de la empresa, es que resulta

[lamativo, que ain no cuente con programas formales de capacitacion.

Una herramienta que contribuye a hacer més eficiente la capacitacion al ingreso,

es el manual de procedimientos.

Para armar manuales de procedimientos, es un requisito basico conocer con

exactitud qué tareas se realizan en cada puesto. Es por ello que realizar un andlisis y una

descripcidn de los puestos en cuestion, se convierte en un paso previo casi obligatorio.

El impacto que produce contar y con manuales de procedimiento se traduce en

los siguientes puntos:

Se reduce el poder del experto de los operadores, ya que si bien se
considera eficiente que el reclutamiento, la seleccion y la capacitacion
sea llevado a cabo por las personas mas experimentadas, esto puede
conducir a que la empresa dependa de ellos y eso les otorga un poder que

puede perjudicar los intereses de la misma.

Relacionado con lo anterior, la desvinculacion voluntaria, involuntaria o
por retiro de los expertos puede generar graves inconvenientes, ya que
ninguna otra persona en la empresa podra ocuparse de las actividades que
el experto realizaba. Con descripciones de puestos y manuales de
procedimientos, se veria reducido el impacto negativo que esto traeria

aparejado.

Los costos relacionados con la formacidn se podrian ver disminuidos, si
se contara con manuales de procedimientos. La mayoria de los procesos
productivos, podrian describirse detalladamente en manuales que
permitieran a los ingresantes aprender con mayor velocidad los detalles

de la actividad.

Se ahorrarian recursos y la productividad no se veria tan afectada; el
especialista demoraria menos tiempo en explicar, se desperdiciaria menor
cantidad de materia prima y se haria un mejor uso de la capacidad

instalada.



9.3. Mantenimiento

9.3.1. Presentacion de datos

Algunos de los criterios que utilizan en Figmay para llevar adelante la

administracion de las compensaciones son:
. el factor antigiedad
. los salarios que se fijan por convenio colectivo
« las evaluaciones de desempefio
« el factor inflacionario

El Gerente se retine una o dos veces al afio con cada uno de los empleados y
negocia los reajustes y aumentos que se otorgaran. Se tienen consideraciones especiales
para las personas con mayor antigiiedad. Siempre estan presentes los montos que

establece el Convenio Colectivo y se busca superarlos.

El factor inflacionario también se negocia y los duefios de la empresa consideran
importante que los salarios les permitan afrontar los gastos particulares con soltura, ya

gue reconocen que una persona preocupada por sus deudas, disminuira su rendimiento.

Generalmente, durante las negociaciones salariales, se exponen los puntos
fuertes y débiles del colaborador, y éste a su vez, expresa su apreciacion acerca de como
se ha sentido trabajando en la empresa.

Para el otorgamiento de incentivos se toman en consideracion, por un lado el
cumplimiento de objetivos grupales. Y, por otro lado, el rendimiento individual del
empleado. Si el rendimiento fue bueno, se reconoce verbalmente, se tiene en cuenta para
los aumentos/reajustes y en ocasiones se otorgan premios, principalmente de indole
econdmica. Si el rendimiento no supero las expectativas, se buscan de manera conjunta

el origen del bajo rendimiento y la forma de solucionarlo.

De acuerdo a lo expresado en la entrevista, se cumplen las normas relativas a la

higiene y la seguridad. Sin embargo, no existen registros de los elemento de proteccion



que deben ser utilizados en cada puesto ni de los que han sido entregados a los

ocupantes de los mismos.

El Gerente expreso especial interés en mejorar los aspectos relacionados con la
higiene y la seguridad, ya que aspiran en un futuro a obtener certificaciones de

organismos internacionales.

9.3.2. Interpretacion y diagnostico de los datos

Ninguno de los criterios utilizado para establecer los salarios cuenta con altos
niveles de objetividad. Por ello, en este punto, el juicio del Gerente General es clave.
Esta dependencia de la opinién del duefio de la empresa puede acarrear inconvenientes

de variada indole.

Una vez que Alfredo Mayer se retire, se perdera su capacidad para negociar los
salarios, ya que la mayoria de los criterios utilizados son subjetivos y es €l mismo quien

los valora.

Se genera cierta incertidumbre respecto de qué sucedera cuando el sucesor del
Sr. Mayer ocupe su puesto y deba negociar los salarios. ¢(Qué criterios utilizara?
¢Tendra la misma firmeza para negociar? ¢Los empleados con mayor antigliedad

podréan adaptarse a un cambio repentino en la forma de establecer los salarios?

Por otra parte, la ausencia de objetividad para fijar salaros, puede generar
conflictos entre los empleados, ya que no cuentan con herramientas que les permitan

determinar si sus salarios son equitativos.

Una herramienta que contribuye a la creacion de criterios objetivos para la

administracion de compensaciones, es la descripcion de los puestos de trabajo.

La informacion que aportan las descripciones de puesto, permite valorar los
puestos de manera objetiva. Conociendo las actividades que se desarrollan, las
habilidades que se requieren para un buen desempefio, los riesgos asociados al puesto,
etcétera, es posible establecer parametros objetivos para la valoracion de los puestos de

trabajo y la posterior administracion de las compensaciones.



Lo mismo sucede con los incentivos que se otorgan a los empleados. Si bien, los
incentivos otorgados en funcion del cumplimiento de objetivos grupales, cuentan con

pardmetros medibles y objetivos, no sucede lo mismo con los incentivos individuales.

Los incentivos individuales se otorgan basados principalmente en valoraciones
subjetivas del Gerente. Esto es asi ya que no existen evaluaciones formales del
desempefio en las que estén establecidos los parametros a evaluar. Los empleados
desconocen qué aspectos de su desempefio se evalla. Por lo tanto, la ausencia de
objetividad a la hora de otorgar premios, puede herir susceptibilidades en los demas
colaboradores. Esto puede generar consecuencias negativas es aspectos como la
productividad, la lealtad, entre otros, atentando contra la finalidad real del otorgamiento

de incentivos.

Las descripciones de puestos, también brindan la informacion necesaria para
realizar evaluaciones de desempefio. Al dejar en claro cuales son las responsabilidades
de cada puesto, el empleado conoce los criterios que se utilizaran para medir su

desempefio.

De esta manera, se asegura un nivel mas elevado de objetividad a la hora de

otorgar incentivos y premios basados en el rendimiento individual.

Por tratarse la vitroplastia de una actividad para la cual hay muy poca oferta
laboral, existe mucha competencia entre las empresas por los trabajadores

especializados en esto. Es por ello que resulta muy importante retener a los empleados.

Una herramienta que contribuye a este fin, son los incentivos y beneficios. Esta
comprobado que las compensaciones justas y equitativas y los incentivos (sumado a

otros factores), incrementan la motivacion y el compromiso de las personas.

Con respecto a la higiene y la seguridad, si bien se cumplen las normas relativas
al caso, se puede observar que no existen registros formales donde se plasme la

informacion relacionada con estos aspectos.



9.4. Desarrollo
9.4.1. Presentacion de datos

Debido a la naturaleza de la actividad, la capacitacion es una actividad constante
en la empresa. Los avances permanentes de la tecnologia y la ciencia, obligan a Figmay

a actualizar los conocimientos de los miembros de la empresa.

Se trata de un mercado altamente competitivo por lo que resultaria inviable la

continuidad de la empresa sin actualizacion permanente.

Para llevar a cabo esta actualizacion, la empresa asiste a ferias nacionales e
internacionales relacionadas con su actividad; miembros de la empresa han viajado a
Alemania a visitar empresas del rubro para conocer métodos méas avanzados. Se realizan
investigaciones constantes respecto de la innovacion a nivel mundial relacionada con la

vitroplastia.

En Figmay no hay evaluaciones de desempefio formales; un buen desempefio se

relaciona principalmente con el cumplimiento de los objetivos.

Desde la Gerencia se considera mas importante la eficacia, que la eficiencia. Es
decir, se establece como prioridad cumplir con los plazos establecidos por los clientes,
sin otorgarle demasiada importancia a la forma en que esto es llevado a cabo. “En
Figmay no se requiere esa eficiencia de minuto a minuto. Es mas importante que el
empleado esté bien y haga las cosas bien, cuando hay que hacerlas” sostuvo el Gerente

cuando se le preguntd sobre criterios para evaluar el rendimiento.

La produccidn puede ser seriada y a pedido. Cuando se trata de artefactos que se
producen acorde a especificaciones establecidas por los clientes, se acuerda con ellos
una fecha limite para la entrega. Una vez que cuentan con esta informacion
(especificaciones y fecha limite), las distintas areas organizan cémo se llevara a cabo la
produccién. La participacion de la Gerencia en este aspecto es limitada, es decir que
mientras se cumpla con los plazos establecidos, los integrantes de las distintas areas

cuentan con una gran autonomia.

A la hora de evaluar el desempefio, dos aspectos relacionados con lo anterior

seran tenidos en cuenta. Por un lado, si se cumplieron los objetivos establecidos por



cada proyecto; y por otro, la predisposicion que mostré cada colaborador para que los

objetivos se cumplan.

Si bien, el cumplimiento de objetivos, es un resultado tangible que sirve para
evaluar el desempefio, determinar los niveles de predisposicion dependera

exclusivamente del criterio subjetivo del Gerente.

En Figmay la posibilidad de llevar adelante un plan de desarrollo profesional o
un plan de carrera, es bastante limitada.

En algunas areas, la empresa brinda capacitacion permanente y los empleados
pueden realmente sentir que el trabajo es dindmico y que aprenden constantemente, lo

cual los enriquece a nivel profesional. En otras areas, esto es menos frecuente.

Sin embargo, la empresa, desde su origen ha procurado brindar seguridad y
estabilidad en el empleo. Esto es altamente valorado por aquellos que aspiran a tener un

trabajo fijo que les asegure el sustento.

9.4.2. Interpretacion y diagndstico de los datos

En Figmay no existen programas formales de capacitacion. A medida que la
ciencia avanza, la empresa procura actualizarse. Al no existir evaluaciones de
desempefio formales, no resulta sencillo detectar necesidades de capacitacion. Por lo
que, a menos que un empleado en reiteradas ocasiones cometa un mismo error,

dificilmente queden expuestos los puntos débiles del rendimiento.

A través de las evaluaciones de desempefio se obtiene informacion que es
utilizada para muchos de los procesos vinculados a la administracion de Recursos
Humanos. Las mismas deben ser objetivas y no subjetivas. Para ello es necesario contar
con herramientas que permitan establecer criterios objetivos para evaluar y en funcion
de éstos seleccionar el método de evaluacion que se considere mas apropiado, de

acuerdo a las caracteristicas de la empresa.

Los métodos que utilizan en Figmay no aseguran la objetividad de las

evaluaciones. Si bien se evallan resultados tangibles, abundan las apreciaciones



subjetivas de aspectos relacionados con el comportamiento y la predisposicion de los
operadores para con las metas de la empresa. Estas apreciaciones dependen
directamente del criterio del Gerente que evalUa.

Una amplia variedad de conflictos pueden desprenderse de esta manera de
evaluar y en lugar de contribuir, las evaluaciones de desempefio pueden atentar contra el

éxito del negocio.

Las descripciones de puestos contribuyen a establecer criterios objetivamente
evaluables y esto permite dar a los empleados devoluciones sobre su desempefio que no
solo estén relacionadas con las metas alcanzadas, sino también con los métodos vy las
actividades que se llevaron a cabo para ello. Esto le brinda al empleado la certeza de
que no se evallUa de acuerdo al parecer del evaluador, sino que se lo evalla tomando en

consideracién su desemperio real.

Por otra parte, cuando se cuenta con este tipo de herramientas, deja de ser
necesaria la participacion obligatoria del Gerente a la hora de evaluar. A largo plazo, en
Figmay, esto resultara fundamental, ya que la empresa debe comenzar a preparar todos
los procesos para el traspaso de los Gerentes a la nueva generacion. Sin descripciones
de puestos, cuando llegue el momento del retiro de los Gerentes, no habréa criterios ni

objetivos ni subjetivos, para evaluar.

En adicion a lo anterior, la realizacion de evaluaciones de desempefio, basadas
en descripciones de puestos, permite detectar necesidades de capacitacién. Como ya
fuera mencionado, es vital para una empresa de estas caracteristicas, la actualizacién
permanente y la capacitacién continua. Por ello, resultaria de gran utilidad contar con

una herramienta més que le permita garantizarlas.

En relacion a los planes de carrera, puede afirmarse que debido a la naturaleza
de la empresa (familiar), es poco factible para un operador que no sea miembro de la
familia, alcanzar puestos de mayores jerarquias. Esto se debe, en primer lugar a que los
puestos jerarquicos por lo general, son ocupados por miembros de la familia, y en
segundo lugar, porque la estructura de la empresa es chata, y no existen demasiadas

posibilidades de ascenso.



9.5. Control

En Figmay no se llevan a cabo ni auditorias ni controles de gestion de la
administracion de Recursos Humanos, ya que, como fuera mencionado anteriormente,
la misma no es llevada a cabo por medio de procesos definidos que puedan ser

evaluados.



10. Conclusidn del diagndstico

Del andlisis de los apartados precedentes, es posible afirmar que el proceso de
Prevision no cuenta con ningun tipo de herramienta que haga eficientes las actividades

que lo conforman.

La planificacion se realiza en funcion de la experiencia tanto de los empleados

como de los duefios y no existen instrumentos de soporte para esta actividad.

El disefio y el redisefio de puestos, no son actividades que sean consideradas
actualmente en Figmay. La creacion de nuevos puestos de trabajo se realiza sin
delimitar las tareas de cada puesto, lo que da lugar a inconvenientes con importantes

consecuencias negativas.

La Gerencia de la empresa desconoce la importancia y la utilidad del andlisis y
la descripcion de puestos de trabajo. Pero, a pesar de ello, muestra apertura a nuevas

formas de administrar la empresa.

Habiendo analizado los datos respecto del subsistema de Provision, es posible
afirmar que en las actividades que lo comprenden existe un nivel elevado de

informalidad.

No hay soportes tangibles para el reclutamiento y la seleccion, ni herramientas

que contribuyan a la eficiencia del proceso.

La induccién es una actividad a la cual no se le asigna un elevado nivel de
relevancia. Esto se observa en la metodologia altamente informal que se aplica durante

el ingreso de un nuevo colaborador.

Con respecto a la capacitacion al ingreso, es posible afirmar que no se esta
tomando en consideracion el peso que posee esta actividad y los beneficios que puede

brindar si esta organizada y es bien dirigida.

En cuanto a la administracion de compensacion y el otorgamiento de incentivos,
puede afirmarse en base al analisis de la informacion recolectada durante las entrevistas,

que no existen parametros objetivos que guien estas acciones.



La ausencia de los mismos, obliga que abunden las decisiones de caracter

subjetivas y genera dependencia de la figura del Gerente.

En cuanto a la higiene y la seguridad, se observa un alto nivel de informalidad,
que puede generar inconvenientes, si la empresa emprende acciones para lograr

certificaciones de tipo internacional.

Respecto del subsistema de desarrollo, se observa que en Figmay la capacitacion
esta ligada a los avances cientificos. Formalmente no existe un plan de capacitacion
orientado a las necesidades inmediatas de capacitacion, fundamentalmente porque no

hay medios para detectar dichas necesidades.

Las evaluaciones de desempefio, no aseguran la objetividad. Si bien se toman en
cuenta aspectos tangibles, abundan las apreciaciones subjetivas por parte de quien

evalla, pudiendo esto ocasionar una amplia variedad de conflictos con los empleados.

Si bien, existe la posibilidad de aprender y de desarrollarse profesionalmente
dentro de Figmay, debido a la naturaleza de la empresa, este desarrollo no puede ser
acompariado de planes de carrera.

El subsistema de control, no existe en esta empresa, ya que no se cuenta con

procesos formales que puedan ser evaluados y corregidos.

El analisis del proceso completo de la Gestion de Recursos Humanos, conduce a
concluir que existe una amplia variedad de aspectos que pueden ser mejorados. En cada
uno de los subsistemas se observan fallas, ligadas principalmente a la ausencia de
herramientas formales e informacidn fehaciente que acomparien las actividades de cada

subsistema.

La mayoria de las herramientas que son necesarias y de la informacion que se
precisa para tomar las decisiones pertinentes a cada subsistema, pueden ser obtenidas a

través de los analisis y las descripciones de los puestos de trabajo.

Debido a la naturaleza de empresa familiar de Figmay, resulta de gran relevancia
para los miembros de la misma, comenzar a organizar los procesos antes de que los

fundadores deban retirarse.



Por este motivo, y reconociendo muchas de las falencias detectadas, es que
desde la ctpula de la empresa, surge la necesidad de realizar un cambio, en pos de
mejorar la gestion de Figmay.

En el apartado siguiente, se detalla la propuesta del plan de intervencion, que
aborda el cambio a partir de la realizacion de analisis y descripciones de puestos, para

poder mejorar de manera sucesiva los distintos subsistemas de Recursos Humanos.



11. Plan de intervencion
11.1. Justificaciéon

Del andlisis realizado de la empresa, se desprende que seria de gran utilidad para
Figmay comenzar a organizar de manera formal la administracion de sus recursos
humanos y que una forma de iniciar este cambio es a traves de la realizacion de analisis

y descripciones de los puestos de trabajo.

Actualmente, son cada vez més las organizaciones que consideran que el rol que
cumplen sus empleados, es fundamental para el éxito del negocio. Desde la Gerencia
concuerdan con esta premisa y muestran un serio interés por mejorar la gestion de los

recursos humanos.

Figmay, por ser una empresa familiar que est4 acercandose a la transicion
generacional, se encuentra en un momento Optimo para incorporar herramientas que

faciliten no solo la transicion, sino también, la gestion de la empresa en general.

La descripcion de puestos es un instrumento que colabora con la mayoria de los
procesos relacionados con la gestion de recursos humanos. Como ya fuera mencionado,
la informacion que aporta una descripcién es utilizada como input para llevar adelante
actividades de diversa indole, como por ejemplo, el reclutamiento y la seleccion, la

induccidn, la capacitacion, las evaluaciones de desempefio, etcétera.

Por estos motivos, se propone el desarrollo de los analisis y las descripciones de

los puestos del area productiva: vitroplastia, electronica, montaje y mecanizado.

Con la aplicacién de la descripcion de puestos como herramienta de soporte a
otros procesos, podria darse lugar al comienzo de una nueva forma de gestionar los
recursos humanos, mejorando cada una de las actividades que actualmente cuentan con

falencias.



11.2. Finalidad de la intervencién

El objetivo que se persigue es lograr que la empresa cuente con la informacion
que aportan las descripciones de puestos, de manera que pueda aplicarla en las
actividades relacionadas con la gestion de los Recursos Humanos, para incrementar la

eficiencia de la misma.

11.3 Area de intervencion y poblacion afectada.

El area de intervencion, es el area de produccion, ya que los puestos analizados

pertenecen a ésta area.

La poblacién afectada de manera directa, son los miembros del area de
produccion, ya que sus puestos fueron analizados y descriptos, por lo que todo cambio

en la gestion de los recursos humanos posterior, repercutird sobre ellos en primer lugar.

De forma indirecta, la poblacion total de la empresa se vera afectada, en caso de
que las propuestas sean implementadas, ya que mejorara el funcionamiento general de

la empresa.

11.4 Propuesta de mejora

A fin de cumplir los objetivos de esta intervencion se propone la realizacion del
analisis y la descripcion de los puestos de trabajo del area productiva y como parte de
este plan de intervencién se sugiere la utilizaciéon de la informacion que las

descripciones aportan para los siguientes fines:
« Realizar la planificacion de las necesidades futuras de recursos humanos
« Realizar el disefio o el redisefio de puestos.

« Incrementar la eficiencia en los procesos de reclutamiento y seleccion, al
brindar informacion valiosa respecto de las especificaciones de los

puestos a cubrir.



Contribuir a la creacion de manuales de induccién.

Para la elaboracién de manuales de procedimientos, que contribuyan a la
capacitacion al ingreso.

Crear parametros objetivos para una eficiente administracion de

compensaciones y para el otorgamiento equitativo de incentivos.

Comenzar a formalizar las cuestiones relacionadas con la seguridad y la

higiene.
Crear evaluaciones de desempefio objetivas.

Lograr que en el mediano a largo plazo, la empresa pueda auditar y

controlar la gestion de los Recursos Humanos.



DESCRIPCION DE PUESTO: ENCARGADO DE VITROPLASTIA

Fecha: julio 2013 Hojalde5

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del puesto: Encargado de Vitroplastia

Departamento: Produccion

Nombre del puesto del que depende o superior Jerarquico: Gerencia

Nombre y nimero de puestos que dependen de él: cero

Numero de empleados en este puesto: dos

RESUMEN DEL PUESTO (para qué)

Finalidad u objetivo del Puesto de Trabajo (PARA QUE se realizan las FUNCIONES y/o TAREAS)

Fabricacion de los componentes de vidrio de los equipos.

FUNCIONES DEL PUESTO (qué)

1 - Revisar en conjunto con las otras areas las especificaciones técnicas de los productos
2 - Disefiar los planos para la fabricacién

3 - Modelar el vidrio

4 - Almacenar el equipo

5 - Reparar equipos dafiados

TAREAS DE CADA FUNCION DEL PUESTO (c6mo)

Las tareas realizadas dentro de cada funcion descrita en el apartado anterior

1 - Revisar en conjunto con las otras areas las especificaciones técnicas de los productos

a. Recibir las especificaciones desde la Gerencia

b. Reunirse con la Gerencia y con representantes de los demas
puestos de produccion

c. Analizar la factibilidad de fabricacién del producto
requerido por el cliente

2 - Disefiar los planos para la fabricacion
a. Acordar con mecanizado, vitroplastia y montaje las
especificaciones relacionadas con las dimensiones de los
equipos.
b. Seleccionar los materiales a
utilizar

c. Verificar la disponibilidad de stock, realizar una orden de
compra en caso de faltar algin material

d. Disefar el plano utilizando Software de disefio

3 - Modelar el vidrio
a. Buscar la materia en el depdsito y
trasladarla al taller
b. Calentar el
vidrio
c. Soplar el vidrio
d. Soldar las piezas pequefias
e. Hornear el
equipo
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4 - Almacenar el equipo
a. Trasladar el equipo del taller de vitroplastia al taller de montaje

5 - Reparar equipos dafiados
a. Analizar la factibilidad de realizar la reparacion

b. Implementar las acciones necesarias para repara el equipo (similares a las que se precisan
para el modelado)

RELACIONES

(Indicar, por cada funcion, los contactos personales que debe tener para la ejecucion de las tareas del puesto:
- a nivel funcional: otros puestos o departamentos de la empresa,
- a nivel externo: otras empresas, entidades, organismos, asociaciones, instituciones, etc.)

Funcional Externo
Funcion N° 1
Revisar en conjunto con las otras areas las Gerencia General Electrénica
especificaciones técnicas de los productos Mecanizado Montaje
Funcion N° 2
Disefiar los planos para la fabricacion Gerencia General ‘
Funcion N° 3

Modelar el vidrio ‘

Funcién N° 4

Almacenar el equipo ‘

Funcién N° 5

Reparar equipos dafiados Gerencia General ‘ Clientes

MEDIOS MATERIALES Y HERRAMIENTAS UTILIZADOS EN EL PUESTO DE TRABAJO

Funcién N° 1

Revisar en conjunto con las otras areas las
especificaciones técnicas de los productos

Funcién N° 2

Disefiar los planos para la fabricacion Software de Disefio: Solid Works - Corel Draw

Funcién N° 3

Herramientas de mano para trabajos de vidrio soplado y cuarzo
- Grabador de vidrio con punta de diamante - Taladro con
Modelar el vidrio brocas para vidrio - Lijadora - Torno para vidrio - Maquina
cortadora de vidrio - Hornos - Sopletes de Mesa y de mano -
Paletas de grafito -

Funcién N° 4

Almacenar el equipo

Funcién N° 5

Reparar equipos dafiados
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NIVEL DE AUTONOMIA EN LA TOMA DE DECISIONES

Indicar, por cada una de las funciones descritas, el grado de autonomia o nivel de independencia en la toma de
decisiones del ocupante del puesto, siguiendo la escala:

1 - Ninguna autonomia
2 - Baja autonomia
3 - Autonomia media

4 - Autonomia total

Funcién Nivel de autonomia
Funcion N° 1
Revisar en conjunto con las otras areas las
especificaciones técnicas de los productos 3
Funcién N° 2
Disefar los planos para la fabricacion 3
Funcién N° 3
Modelar el vidrio 4
Funcion N° 4
Almacenar el equipo 4

FACTORES DE ESPECIFICACIONES

REQUISITOS INTELECTUALES

1 - Instruccion béasica necesaria

(Nivel de estudios, especialidad, etc. — que son precisos para poder desempefiar adecuadamente las tareas del
puesto)

Secundario completo
Preparacion técnica (no excluyente)

2 - Instruccidn especifica

(Conocimientos especificos — no adquiridos en la formacion reglada — que se precisa tener para la realizacion
del trabajo)

Conocimientos generales de mecanica
Conocimientos de disefio e interpretacion de planos
Conocimientos generales de quimica

3 - Idiomas

(Especificar el/los idioma/s requerido/s para el correcto desempefio del puesto)

No requiere




Fecha: julio 2013 Puesto: Encargado de vitroplastia Hoja 4 de 5

4 - Formacion continua

(Si el Puesto exige la realizacién de actividades formativas permanentes o de reciclaje, indicar cuales y en
relacion a qué funciones y/o tareas incluidas en el Puesto)

Actualizacion relacionada con los avances de la ciencia.

Actualizacion en relacion al software de disefio.

5 - Experiencia necesaria

(Experiencia laboral requerida y cantidad de semanas, meses o0 afios necesaria para obtener esa experiencia)

No requiere experiencia previa.

6 - Periodo de adaptacion

(Tiempo necesario para que una persona que se acaba de incorporar al puesto se adapte al desempefio adecuado
de sus funciones, teniendo en cuenta los conocimientos y experiencia previstos)

De 4 a 6 afos

RESPONSABILIDADES IMPLICITAS

1 - Por supervision de colaboradores

No posee personal a cargo

2 - Responsabilidad econémica

(Indicar si existe responsabilidad sobre presupuestos econémicos, asi como cuantia, nivel de autonomia y
capacidad de gestion)

No posee

3 - Responsabilidad sobre bienes materiales

(Indicar los bienes materiales sobre los que tiene responsabilidad el ocupante del puesto)

Herramientas e insumos que utiliza para trabajar
Instalaciones de la empresa

4 - Consecuencias de errores en la actuacion

(Indicar las consecuencias que se pueden derivar de errores en la ejecucion de las tareas del puesto, asi como la
forma de evitarlos)

La principal consecuencia de errores en la ejecucion de las tareas es la ruptura de materia prima o de
equipos durante la fabricacion, lo cual implica grandes pérdidas econdmicas, retrasos y el consecuente
incumplimiento de los plazos pactados con los clientes

Para evitarlo se requiere extremo cuidado y atencion, debido a la condicidn de fragilidad del material
utilizado
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CONDICIONES AMBIENTALES

1 - Ambiente de trabajo

(Indicar las condiciones fisicas en las que se desarrolla el trabajo asi como factores desagradables)

Alta Media Baja Comentarios

lluminacién X

Las condiciones ambientales

Ventilacion X

corresponden al momento de
Temperatura X la fabricacion
Ruidos X
2 - Riesgos

(Indicar los riesgos de accidentes o enfermedad que tiene el desempefio del puesto, asi como nivel de
gravedad de los mismos

Alto Medio Bajo

Accidente X

Enfermedad X

REQUISITOS FiSICOS

Requiere No requiere
Esfuerzo fisico X
Agudeza visual X
Agudeza auditiva X
Actividad fisica X

Comentarios

La vitroplastia es una actividad que implica un elevado nivel de riesgo de accidentes, por ello requiere
afios adquirir la experiencia necesaria para desempefiarse con soltura y seguridad.

Ficha de elaboracién propia elaborada en base al libro de GARCIA NOYA, M.
HIERRO DIEZ, H. JIMENEZ BOZAL, J. “Seleccion de Personal. Sistema integrado”.
ESIC EDITORIAL. 1997. Madrid.



DESCRIPCION DE PUESTO: ENCARGADO DE ELECTRONICA

Fecha: julio 2013 Hoja 1 de 6

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del puesto: Encargado de electrdnica

Departamento: Produccion

Nombre del puesto del que depende o superior Jerarquico: Gerencia

Nombre y nimero de puestos que dependen de él: cero

NUmero de empleados en este puesto: uno

RESUMEN DEL PUESTO (para qué)

Finalidad u objetivo del Puesto de Trabajo (PARA QUE se realizan las FUNCIONES y/o TAREAS)

Disefio, programacion y ensamblado de los tableros electrénicos.

FUNCIONES DEL PUESTO (qué)

1 - Revisar en conjunto con las otras areas las especificaciones técnicas de los productos

2 - Elaborar presupuestos (relacionados con los costos implicados en el ensamblaje de los tableros)
3 - Disefiar los planos para la fabricacién

4 - Armar las plaquetas

5- Ensamblar el tablero

6 - Verificar el funcionamiento del tablero

7 - Participar en el montaje del equipo

TAREAS DE CADA FUNCION DEL PUESTO (c6mo)

Las tareas realizadas dentro de cada funcién descrita en el apartado anterior

1 - Revisar en conjunto con las otras areas las especificaciones técnicas de los productos
a. Recibir las especificaciones desde la
Gerencia
b. Reunirse con la Gerencia y con representantes de los demas
puestos de produccion
c. Analizar la factibilidad de fabricacién del producto
requerido por el cliente

2 - Elaborar presupuestos (relacionados con los costos implicados en el armado de los tableros)

a. Seleccionar los materiales a

utilizar

b. Analizar la disponibilidad de insumos en el
mercado

c. Analizar las caracteristicas de las opciones de insumos en el
mercado y sus costos

d. Seleccionar los

insumos

e. Elaborar un

presupuesto

f. Presentar ante la Gerencia y esperar
aprobacion
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3 - Disefiar los planos para la fabricacién

a. Acordar con mecanizado, vitroplastia y montaje las especificaciones relacionadas con
‘ las dimensiones de los equipos.
b. Disefiar el tablero eléctrico

c. Verificar la disponibilidad de stock, realizar una orden de compra en caso de faltar
l algin material

4 - Armar las plaquetas
a. Disefiar el circuito eléctrico
b. Plasmar el disefio en la plaqueta
c. Perforar la plaqueta
d. Soldar los componentes

5 - Ensamblar el tablero
a. Colocar la plaqueta dentro del gabinete

b. Colocar los componentes que correspondan, de acuerdo al equipo para el que esté
destinado el tablero

6 - Verificar el funcionamiento del tablero
a. Verificar las conexiones con corriente eléctrica

7 - Participar en el montaje del equipo
a. Cablear el equipo
b. Colaborar en la colocacién del tablero en la estructura metalica

RELACIONES

(Indicar, por cada funcion, los contactos personales que debe tener para la ejecucion de las tareas del puesto:
- a nivel funcional: otros puestos o departamentos de la empresa,
- a nivel externo: otras empresas, entidades, organismos, asociaciones, instituciones, etc.)

Funcional Externo
Funcién N° 1
Revisar en conjunto con las otras areas las Gerencia General
especificaciones técnicas de los productos | Vitroplastia Mecanizado
Montaje
Funcion N° 2
Elaborar presupuestos Gerencia General Proveedores
Funcion N° 3
Disefiar los planos para la fabricacion Vitroplastia Mecanizado
Montaje
Funcién N° 4
Armar las plaquetas ‘
Funcion N° 5
Ensamblar el tablero ‘
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Funcién N° 6

Verificar el funcionamiento del tablero ‘

Funcién N° 7

Participar en el montaje del equipo Montaje ‘

MEDIOS MATERIALES Y HERRAMIENTAS UTILIZADOS EN EL PUESTO DE TRABAJO

Funcién N° 1

Revisar en conjunto con las otras areas las

especificaciones técnicas de los productos

Funcién N° 2

Elaborar presupuestos Computadora - Teléfono - Acceso a internet
Funcién N° 3
Disefar de planos para la fabricacion Computadora - Software de disefio
Funcion N° 4
Armar las plaquetas Taladro - Soldadora - Lijas - Software de programacion
Funcion N° 5

Destornilladores - Soldadora - Lijas - Pinzas -

Frisalaliar & igeliz @ Amoladora - Sierra de mano - Alicates - Taladro

Funcién N° 6

Verificar el funcionamiento del tablero

Funcion N° 7

Participar en el montaje del equipo

NIVEL DE AUTONOMIA EN LA TOMA DE DECISIONES

Indicar, por cada una de las funciones descritas, el grado de autonomia o nivel de independencia en la toma de
decisiones del ocupante del puesto, siguiendo la escala:

1 - Ninguna autonomia
2 - Baja autonomia

3 - Autonomia media

4 - Autonomia total

Funcién Nivel de autonomia

Funcién N° 1

Revisar en conjunto con las otras areas las
especificaciones técnicas de los productos 3
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Funcion N° 2 Nivel de autonomia

Elaborar presupuestos 4

Funcion N° 3
Disefar de planos para la fabricacion 3

Funcion N° 4
Armar las plaquetas 4

Funcion N° 5
Ensamblar el tablero A

Funcion N° 6
Verificar el funcionamiento del tablero 4

Funcion N° 7
Participar en el montaje del equipo 3

FACTORES DE ESPECIFICACIONES

REQUISITOS INTELECTUALES

1 - Instruccion basica necesaria

(Nivel de estudios, especialidad, etc. — que son precisos para poder desempefiar adecuadamente las tareas del
puesto)

Estudios avanzados en Ingenieria electronica

2 - Instruccidn especifica

(Conocimientos especificos — no adquiridos en la formacion reglada — que se precisa tener para la realizacion
del trabajo)

Conocimientos generales de mecanica
Conocimientos generales de quimica

3 - Idiomas

(Especificar el/los idioma/s requerido/s para el correcto desempefio del puesto)

Lecto-comprension de inglés técnico

4 - Formacion continua

(Si el Puesto exige la realizacion de actividades formativas permanentes o de reciclaje, indicar cuales y en
relacion a qué funciones y/o tareas incluidas en el Puesto)

Lecto-comprension de inglés técnico
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5 - Experiencia necesaria

(Experiencia laboral requerida y cantidad de semanas, meses 0 afios necesaria para obtener esa experiencia)

Preferiblemente contar con experiencia previa en la actividad (un afio 0 mas)
No excluyente

6 - Periodo de adaptacion

Tiempo necesario para que una persona que se acaba de incorporar al puesto se adapte al desempefio adecuado
de sus funciones, teniendo en cuenta los conocimientos y experiencia previstos

Seis meses a un afio

RESPONSABILIDADES IMPLICITAS

1 - Por supervision de colaboradores

No posee personal a cargo

2 - Responsabilidad econdmica

(Indicar si existe responsabilidad sobre presupuestos econémicos, asi como cuantia, nivel de autonomia y
capacidad de gestion)

Elabora presupuestos, pero éstos deben ser aprobados por la Gerencia

3 - Responsabilidad sobre bienes materiales

(Indicar los bienes materiales sobre los que tiene responsabilidad el ocupante del puesto)

Herramientas e insumos que utiliza para trabajar
Instalaciones de la empresa

4 - Consecuencias de errores en la actuacion

(Indicar las consecuencias que se pueden derivar de errores en la ejecucion de las tareas del puesto, asi como la
forma de evitarlos)

La principal consecuencia de errores en la ejecucion de las tareas, son los retrasos y el consecuente
incumplimiento de los plazos pactados con los clientes

Para evitarlos es necesaria una correcta planificacion de provision de materiales y de la produccion.

CONDICIONES AMBIENTALES

1 - Ambiente de trabajo

(Indicar las condiciones fisicas en las que se desarrolla el trabajo asi como factores desagradables, especificando
en éstos ultimos: frecuencia e intensidad)

Alta Media Baja
Iluminacion X
Ventilacion X
Temperatura X
Ruidos X
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2 - Riesgos

(Indicar los riesgos de accidentes o enfermedad que tiene el desempefio del puesto, asi como nivel de gravedad de
los mismos)

Alto Medio Bajo
Accidente X
Enfermedad X

REQUISITOS FiSICOS

Requiere No requiere
Esfuerzo fisico X
Agudeza visual X
Agudeza auditiva X
Actividad fisica X

Comentarios

Se requiere de agudeza visual por el manejo de materiales de pequefias dimensiones

Ficha de elaboracion propia elaborada en base al libro de GARCIA NOYA, M.
HIERRO DIEZ, H. JIMENEZ BOZAL, J. “Seleccion de Personal. Sistema integrado”.
ESIC EDITORIAL. 1997. Madrid.



DESCRIPCION DE PUESTO: ENCARGADO DE MONTAJE

Fecha: julio 2013 Hojalde5

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del puesto: Encargado de montaje

Departamento: Produccion

Nombre del puesto del que depende o superior Jerarquico: Gerencia

Nombre y nimero de puestos que dependen de él: cero

NUmero de empleados en este puesto: uno

RESUMEN DEL PUESTO (para qué)

Finalidad u objetivo del Puesto de Trabajo (PARA QUE se realizan las FUNCIONES y/o TAREAS)

Ensamblado y montaje de los equipos.

FUNCIONES DEL PUESTO (qué)

1 - Revisar en conjunto con las otras areas las especificaciones técnicas de los productos
2 - Seleccionar los materiales para el montaje del equipo

3 - Elaborar ordenes de compra

4 - Llevar a cabo el montaje del equipo

5 - Verificar el funcionamiento del equipo

6 - Traslado del equipo terminado

TAREAS DE CADA FUNCION DEL PUESTO (c6mo)

Las tareas realizadas dentro de cada funcion descrita en el apartado anterior

1 - Revisar en conjunto con las otras areas las especificaciones técnicas de los productos
a. Recibir las especificaciones desde la
Gerencia
b. Reunirse con la Gerencia y con representantes de los demas
puestos de produccion
c. Analizar la factibilidad de fabricacién del producto
requerido por el cliente

2 -Seleccionar los materiales para el montaje del equipo
a. Acordar con mecanizado, vitroplastia y montaje las
especificaciones relacionadas con las dimensiones de los
equipos.
b. Seleccionar los materiales a
utilizar.

3 - Elaborar 6rdenes de compra
a. Verificar la disponibilidad de stock
b. Detectar las necesidades de stock

c. Elaborar la orden de compra
d. Presentar ante la Gerencia para su
aprobacion

e. Efectuar la compra
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4 - Llevar a cabo el montaje del equipo
a. Recibir las piezas de vitroplastia y mecanizado.
b. Ensamblar las piezas
c. Encastrar los cafios
d. Soldar piezas
e. Colaborar con el encargado de electronica para instalar el tablero eléctrico.

5 - Verificar el funcionamiento del equipo
a. Poner en funcionamiento el equipo
b. Controlar durante el proceso que lleve a cabo cada equipo en particular, que todos los
componentes funcionen adecuadamente
c. Registrar los resultados obtenidos

6 - Traslado del equipo terminado
a. De resultar necesario, desarmar el equipo.
b. Embalar el equipo o las piezas del mismo
c. Carga y descarga del equipo en el transporte
d. Armado del equipo en las instalaciones del cliente
e. Puesta en funcionamiento del equipo.

RELACIONES

(Indicar, por cada funcion, los contactos personales que debe tener para la ejecucion de las tareas del puesto:
- a nivel funcional: otros puestos o departamentos de la empresa,
- a nivel externo: otras empresas, entidades, organismos, asociaciones, instituciones, etc.)

Funcional Externo
Funcién N° 1
Revisar en conjunto con las otras areas las | Gerencia General Vitroplastia
especificaciones técnicas de los productos Mecanizado Electrénica
Funcién N° 2
Seleccionar los materiales para el montaje Gerencia General Vitroplastia
del equipo Mecanizado Electrénica

Funcién N° 3

Elaborar 6rdenes de compra Gerencia General
Funcién N° 4
Llevar a cabo el montaje del equipo Vitroplastia Mecanizado

Electrénica

Funcién N° 5

Verificar el funcionamiento del equipo ‘

Funcién N° 6

Traslado del equipo terminado ‘
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MEDIOS MATERIALES Y HERRAMIENTAS UTILIZADOS EN EL PUESTO DE TRABAJO

Funcién N° 1

Revisar en conjunto con las otras areas las
especificaciones técnicas de los productos

Funcién N° 2

Seleccionar los materiales para el montaje
del equipo

Funcion N° 3

Elaborar 6rdenes de compra

Funcién N° 4

Llevar a cabo el montaje del equipo Pinzas, destornilladores, llaves, lijas, sierras, amoladores,

martillos, martillos picadores , soldadoras

Funcion N° 5

Verificar el funcionamiento del equipo

Funcion N° 6

Traslado del equipo terminado Carros manuales de transporte

NIVEL DE AUTONOMIA EN LA TOMA DE DECISIONES

Indicar, por cada una de las funciones descritas, el grado de autonomia o nivel de independencia en la toma de
decisiones del ocupante del puesto, siguiendo la escala:

1 - Ninguna autonomia

2 - Baja autonomia

3 - Autonomia media

4 - Autonomia total

Funcidn Nivel de autonomia
Funcién N° 1
Revisar en conjunto con las otras areas las
especificaciones técnicas de los productos 2

Funcién N° 2

Seleccionar los materiales para el montaje

del equipo 2
Funcion N° 3
Elaborar ordenes de compra 3
Funcion N° 4
Llevar a cabo el montaje del equipo 3
Funcion N° 5
Verificar el funcionamiento del equipo 4
Funcién N° 6

Traslado del equipo terminado 3
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FACTORES DE ESPECIFICACIONES

REQUISITOS INTELECTUALES

1 - Instruccion béasica necesaria

(Nivel de estudios, especialidad, etc. — que son precisos para poder desempefiar adecuadamente las tareas del
puesto)

Secundario completo

Recomendable: estudios técnicos en mecanica

2 - Instruccidn especifica

(Conocimientos especificos — no adquiridos en la formacion reglada — que se precisa tener para la realizacion
del trabajo)

Conocimientos generales de electronica
Conocimientos generales de quimica

3 - Idiomas

(Especificar el/los idioma/s requerido/s para el correcto desempefio del puesto)

No se requiere

4 - Formacion continua

(Si el Puesto exige la realizacion de actividades formativas permanentes o de reciclaje, indicar cuéles y en
relacion a qué funciones y/o tareas incluidas en el Puesto)

No se requiere

5 - Experiencia necesaria

(Experiencia laboral requerida y cantidad de semanas, meses 0 afios necesaria para obtener esa experiencia)

Seis meses a un afo

6 - Periodo de adaptacion

Tiempo necesario para que una persona que se acaba de incorporar al puesto se adapte al desempefio adecuado
de sus funciones, teniendo en cuenta los conocimientos y experiencia previstos

Seis meses a un afo

RESPONSABILIDADES IMPLICITAS

1 - Por supervision de colaboradores

No posee personal a cargo

2 - Responsabilidad econémica

(Indicar si existe responsabilidad sobre presupuestos econémicos, asi como cuantia, nivel de autonomia y
capacidad de gestion)

No elabora presupuestos
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3 - Responsabilidad sobre bienes materiales
(Indicar los bienes materiales sobre los que tiene responsabilidad el ocupante del puesto)

Herramientas e insumos que utiliza para trabajar
Instalaciones de la empresa

4 - Consecuencias de errores en la actuacion

(Indicar las consecuencias que se pueden derivar de errores en la ejecucion de las tareas del puesto, asi como la
forma de evitarlos)

El mas minimo descuido puede generar la ruptura del equipo terminado o durante el proceso de
montaje o traslado. Consecuencias: pérdidas econdmicas retrasos y el consecuente incumplimiento de
los plazos pactados con los clientes.

Para evitarlo se requiere un elevado nivel de concentracion y detalle en las tareas.

CONDICIONES AMBIENTALES

1 - Ambiente de trabajo

(Indicar las condiciones fisicas en las que se desarrolla el trabajo asi como factores desagradables, especificando
en éstos ultimos: frecuencia e intensidad)

Alta Media Baja
Iluminacién X
Ventilacion X
Temperatura X
Ruidos X

2 - Riesgos

(Indicar los riesgos de accidentes o enfermedad que tiene el desempefio del puesto, asi como nivel de gravedad de
los mismos)

Alto Medio Bajo
Accidente X
Enfermedad X

REQUISITOS FISICOS

Requiere No requiere
Esfuerzo fisico X
Agudeza visual X
Agudeza auditiva
Actividad fisica X

Comentarios

Ficha de elaboracién propia elaborada en base al libro de GARCIA NOYA, M.
HIERRO DIEZ, H. JIMENEZ BOZAL, J. “Seleccion de Personal. Sistema integrado”.
ESIC EDITORIAL. 1997. Madrid.



DESCRIPCION DE PUESTO: ENCARGADO DE MECANIZADO

Fecha: julio 2013 Hojalde5

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del puesto: Encargado de Mecanizado

Departamento: Produccion

Nombre del puesto del que depende o superior Jerarquico: Gerencia

Nombre y nimero de puestos que dependen de él: cero

Numero de empleados en este puesto: dos

RESUMEN DEL PUESTO (para qué)

Finalidad u objetivo del Puesto de Trabajo (PARA QUE se realizan las FUNCIONES y/o TAREAS)

Realizar las operaciones que intervienen en el proceso de mecanizacion de las piezas que componen la
estructura del equipo

FUNCIONES DEL PUESTO (qué)

1 - Revisar en conjunto con las otras areas las especificaciones técnicas de los productos
2 - Preparar maquinas, herramientas, materiales y equipos para el mecanizado

3 - Realizar operaciones de mecanizado con maquinas-herramientas convencionales

4 - Realizar el mantenimiento de las maquinas

5 - Ajustar piezas segun solicitud de Montaje

TAREAS DE CADA FUNCION DEL PUESTO (c6mo)

Las tareas realizadas dentro de cada funcion descrita en el apartado anterior

1 - Revisar en conjunto con las otras areas las especificaciones técnicas de los productos
a. Recibir las especificaciones desde la Gerencia
b. Reunirse con la Gerencia y con representantes de los demas puestos de produccion
c. Analizar la factibilidad de fabricacion del producto requerido por el cliente

2 - Preparar maquinas, herramientas, materiales y equipos para el mecanizado
a. Realizar trazados y calculos

b. Introducir y ajustar los parametros que intervienen en el mecanizado

3 - Realizar operaciones de mecanizado con maquinas-herramientas convencionales
a. Atender, accionar y vigilar maquinas para cortar, taladrar y pulir el metal
b. Colocar la pieza de metal en la méaquina

c. Poner en marcha la maquina y en caso de que el funcionamiento sea incompleto,
colaborar manualmente con el mecanizado de la pieza

d. Comprobar el resultado de la operacion y si no es satisfactorio,
corregir

4 - Realizar el mantenimiento de las maquinas
a. Limpiar
b. Engrasar
c. Verificar la vida util de las herramientas
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5 - Ajustar piezas segun solicitud de Montaje
a. Recibir las piezas a ajustar y las especificaciones de ajuste

b. Realizar el mecanizado necesario para ajustar la pieza a las especificaciones de
montaje

RELACIONES

(Indicar, por cada funcidn, los contactos personales que debe tener para la ejecucion de las tareas del puesto:
- a nivel funcional: otros puestos o departamentos de la empresa,
- a nivel externo: otras empresas, entidades, organismos, asociaciones, instituciones, etc.)

Funcional Externo

Funcion N° 1

. . , Gerencia General
Revisar en conjunto con las otras areas las

Electronica Vitroplastia

especificaciones técnicas de los productos .
Montaje

Funcién N° 2

Preparar maquinas, herramientas, ‘

materiales y equipos para el mecanizado

Funcion N° 3

Realizar operaciones de mecanizado con ‘

maquinas-herramientas convencionales

Funcién N° 4

Realizar el mantenimiento de las maquinas ‘

Funcién N° 5

Ajustar piezas segun solicitud de Montaje Montaje ‘

MEDIOS MATERIALES Y HERRAMIENTAS UTILIZADOS EN EL PUESTO DE TRABAJO

Funcién N° 1

Revisar en conjunto con las otras areas las
especificaciones técnicas de los productos

Funcién N° 2

Preparar maquinas, herramientas,
materiales y equipos para el mecanizado

Funcién N° 3

Tornos paralelos (y sus respectivas herramientas) -
Fresadoras (y sus herramientas) - Taladros - Amoladora -
Lijadoras - Morsa

Realizar operaciones de mecanizado con
maquinas-herramientas convencionales

Funcién N° 4

Realizar el mantenimiento de las maquinas

Funcién N° 5

Ajustar piezas segln solicitud de Montaje
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NIVEL DE AUTONOMIA EN LA TOMA DE DECISIONES

Indicar, por cada una de las funciones descritas, el grado de autonomia o nivel de independencia en la toma de
decisiones del ocupante del puesto, siguiendo la escala:

1 - Ninguna autonomia

2 - Baja autonomia

3 - Autonomia media

4 - Autonomia total

e . .
Funcion N®1 Nivel de autonomia
Revisar en conjunto con las otras areas las 3
especificaciones técnicas de los productos
Funcion N° 2
Preparar maquinas, herramientas, 4
materiales y equipos para el mecanizado
Funcién N° 3
Realizar operaciones de mecanizado con 4
maquinas-herramientas convencionales
Funcién N° 4
Realizar el mantenimiento de las maquinas 4
Funcién N° 5
Ajustar piezas segln solicitud de Montaje 3

FACTORES DE ESPECIFICACIONES

REQUISITOS INTELECTUALES

1 - Instruccion béasica necesaria

(Nivel de estudios, especialidad, etc. — que son precisos para poder desempefiar adecuadamente las tareas del
puesto)

Secundario completo
Preparacion técnica

2 - Instruccidn especifica

(Conacimientos especificos — no adquiridos en la formacion reglada — que se precisa tener para la realizacion
del trabajo)

Interpretacion de planos y croquis
Conocimientos de materiales metalicos y sus principales caracteristicas

3 - Idiomas

(Especificar el/los idioma/s requerido/s para el correcto desempefio del puesto)

No requiere




Fecha: julio 2013 Puesto: Encargado de mecanizado Hoja 4 de 5

4 - Formacion continua

(Si el Puesto exige la realizacién de actividades formativas permanentes o de reciclaje, indicar cuales y en
relacion a qué funciones y/o tareas incluidas en el Puesto)

No requiere

5 - Experiencia necesaria

(Experiencia laboral requerida y cantidad de semanas, meses 0 afios necesaria para obtener esa experiencia)

De uno a dos afios

6 - Periodo de adaptacion

(Tiempo necesario para que una persona que se acaba de incorporar al puesto se adapte al desempefio adecuado
de sus funciones, teniendo en cuenta los conocimientos y experiencia previstos)

Seis meses a un afio

RESPONSABILIDADES IMPLICITAS

1 - Por supervisién de colaboradores

No posee personal a cargo

2 - Responsabilidad econdmica

(Indicar si existe responsabilidad sobre presupuestos econémicos, asi como cuantia, nivel de autonomia y
capacidad de gestion)

No posee

3 - Responsabilidad sobre bienes materiales

(Indicar los bienes materiales sobre los que tiene responsabilidad el ocupante del puesto)

Herramientas e insumos que utiliza para trabajar
Instalaciones de la empresa

4 - Consecuencias de errores en la actuacion

(Indicar las consecuencias que se pueden derivar de errores en la ejecucion de las tareas del puesto, asi como la
forma de evitarlos)

Ruptura o desgaste inapropiado de maquinas o herramientas

CONDICIONES AMBIENTALES

1 - Ambiente de trabajo

(Indicar las condiciones fisicas en las que se desarrolla el trabajo asi como factores desagradables)

Alta Media Baja Comentarios

lluminacién X

Ventilacion

X
Temperatura X
Ruidos X
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2 - Riesgos

(Indicar los riesgos de accidentes o enfermedad que tiene el desempefio del puesto, asi como nivel de gravedad de
los mismos)

Alto Medio Bajo
Accidente X
Enfermedad X

REQUISITOS FiSICOS

Requiere No requiere
Esfuerzo fisico X
Agudeza visual X
Agudeza auditiva X
Actividad fisica X

Comentarios

Ficha de elaboracion propia elaborada en base al libro de GARCIA NOYA, M.
HIERRO DIEZ, H. JIMENEZ BOZAL, J. “Seleccion de Personal. Sistema integrado”.
ESIC EDITORIAL. 1997. Madrid.



12. Conclusién del Proyecto Final de Grado

El andlisis y la descripcidén de puestos es un instrumento que en ocasiones, €s
ignorado y hasta rechazado, por considerarse que la informacién que contiene

rapidamente se vuelve obsoleta y no tiene una utilidad préctica.

Sin embargo, en el presente trabajo se presentaron una amplia variedad de
argumentos que refutan esta postura y remarcan la relevancia de esta herramienta para

la gestion de recursos humanos.

Desde la teoria, en Marco Tedrico y desde la préactica, en las propuestas del plan
de intervencion, se observa cdmo una buena descripcion de puestos puede contribuir a
mejorar la eficacia y eficiencia, no solo de los procesos vinculados con los recursos

humanos, sino también, con el funcionamiento de toda la empresa.

En el caso de la empresa objeto de andlisis en el presente trabajo, Figmay S.R.L.,
la puesta en practica de una metodologia mas ordenada para trabajar, reportaria grandes

beneficios.

Por su condicion de empresa familiar, es vital para Figmay renovar la manera de
manejar el personal. Desde su fundacion, los socios Gerentes, han participado
activamente en los procesos de recursos humanos tales como reclutamiento, seleccion,

administracion de compensaciones, evaluaciones de desempefio.

Sin embargo, no escapa a la realidad que dentro de pocos afos, los hijos de los
fundadores comenzaran a absorber estas tareas. Esto implica que serd necesario
implementar procedimientos que reemplacen el accionar repleto de experiencia de

quienes hace mas de treinta afios dirigen la empresa.

Una manera de comenzar a organizarse, es a través de la informacién contenida
en las descripciones de puestos, ya que ésta le permitira orientar la toma de decisiones,

basandose en datos concretos.

Por otra parte, haciendo a un lado la realidad interna de la empresa, esta la
realidad econdémica del pais y del mundo. Actualmente la competencia internacional
crece dia a dia. Por ello desde la empresa, consideran importante avanzar en aspectos

administrativos que le permitan reducir los costos.



Figmay actualmente compite con empresas del exterior, muchas de las cuales
cuentan con una capacidad administrativa muy buena. Por lo tanto para competir con

ellas es fundamental hacer eficientes todos los procesos administrativos.

La existencia de descripciones de puesto contribuye a la eficiencia de la
administracion del personal, lo cual no es menor en una empresa donde se depende en

gran medida de la capacidad productiva de las personas.

Al lograr mayor eficiencia en este aspecto, se lograra casi de forma inmediata
una reduccion de los costos, principalmente de aquellos asociados a los errores que

actualmente se cometen por la ausencia de herramientas y procesos definidos.

Otro beneficio importante que le aportara la aplicacion de las descripciones de
puestos a Figmay, es la disminucion del poder de experto que actualmente poseen

algunos operadores.

Es por causa de la poca oferta laboral que existe en el mercado de especialistas
en vidrio, que los especialistas en el tema adquieren un gran poder dentro de la empresa
(poder de experto) y se vuelven irremplazables, ya que solo ellos conocen

minuciosamente los detalles de su trabajo.

Esto genera que la desvinculacion de estas personas, produzca un impacto muy

negativo, ya que se pierde un recurso muy valioso y dificil de reemplazar.

Ademas, este poder que adquiere el experto, le permite enfrentar con argumentos
solidos las negociaciones salariales. Ante esto, la empresa debe (bajo determinadas
circunstancias) ceder si quiere retener al trabajador, quien, en caso de no estar

conforme, se ira de la empresa por recibir ofertas laborales mas tentadoras.

Ademas de todo lo mencionado, la utilizacién de las descripciones de puestos, a
Figmay le servira como un medio para generar una nueva forma de estructurar los

procesos.

Cuando las personas adoptan una metodologia para trabajar que les brinda
resultados satisfactorios, trasladan esa metodologia a todas las actividades (laborales)

que realizan.



Si en Figmay adoptan la descripcion de puestos, como una herramienta que
puede contribuir con muchas de las actividades de la empresa, estarian adoptando, no

solo una herramienta, sino también una forma de trabajar.

Con el paso del tiempo, podran evaluar los beneficios de conocer acabadamente
qué actividades se realizan en cada puesto, y ya no les sera posible, siquiera considerar,

tomar decisiones, sin contar con toda la informacion pertinente al caso.

A modo de cierre del presente Proyecto Final de Grado, puede afirmarse que los
objetivos que fueron establecidos al inicio del proyecto, han sido cumplidos: se
recolectd exitosamente la informacion sobre la organizacion y los subsistemas de la
Administracion de Recursos Humanos; fue posible analizar los subsistemas de Recursos
Humanos y los problemas referidos a analisis y descripcion de puestos a ellos
asociados; se identificaron los puestos que era necesario analizar y se analizaron

utilizando los instrumentos previamente disefiados.

Gracias al cumplimiento de estos objetivos, fue posible describir los puestos del
area productiva y brindar a la empresa, una herramienta que sirve de apoyo para la

mayoria de las actividades vinculadas a la Administracion de los Recursos Humanos.
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