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RESUMEN

El analisis de puestos es la técnica de investigacion administrativa que
permite el estudio de los componentes de un puesto especifico,
estableciendose las tareas, responsabilidades, requisitos fisicos,
cualidades psicolégicas y cognitivas que exige, los riesgos y las
condiciones ambientales en las que se desenvuelve, asi como la posicion
jerérquica dentro de la estructura organizacional. La presente investigacion
tuvo como objetivo aplicar la técnica de analisis de puestos de trabajo a 7
puestos que conforman una estructura departamental adscrita a una
dependencia gubernamental con la finalidad de actualizar sus descriptivos
de puestos y permitir la integracion de actividades provenientes de un
reciente ejercicio de planeacion estratégica. El descriptivo final de los 7
puestos sometidos a andlisis se obtuvo mediante la confronta de dos
versiones previas una llamada ideal, que se obtuvo de la aplicaciéon del
cuestionario de analisis de puestos a tres integrantes de la gerencia de la
organizacién y una version real producto de la aplicacién del cuestionario a
cada ocupante de los puestos que conformaron la muestra de andlisis.

Palabras clave: Técnica de Analisis de Puestos, Descriptivo de Puestos,
Planeacion Estratégica, Matriz FODA.



INTRODUCCION

Una demanda comun de la alta direccion en las organizaciones es como
gestionar los recursos de una forma integral y alineada a la estrategia del negocio, de la
manera mas eficiente, efectiva y racional posible. El desarrollo de planes y objetivos, de
politicas o metodologias, cambios estructurales, remiten en soluciones adecuadas a un
problema determinado que afronta la empresa. Ante tal escenario se vuelve crucial
contar con bases que permitan vislumbrar el mejor camino a seguir. Las técnicas de
investigacion administrativa son una forma para lograrlo ya que remiten a instrumentos
sistematicos de medicidén que permiten abordar problematicas especificas y tienen como

fin, determinar los medios mas aptos para alcanzar un objetivo.

En las organizaciones publicas, sin embargo, es poco comun encontrar evidencia
empirica de esfuerzos por utilizar técnicas de investigacion administrativa que permitan
la mejora de procesos, ya que estos estan ligados a una normatividad y ello requiere de
propuestas que, en estrecha observancia de la norma, permitan la resolucion préctica
de las problematicas cotidianas. En el contexto de la implantacion de un plan estratégico
en una estructura que representa una parte del todo de una institucion publica dedicada
a la generaciéon de informacion estadistica de interés nacional, el empleo de la
investigacion administrativa resulta necesario ya que permite reconocer la existencia de
variables que dificultaran o ayudaran en la distribucion objetiva y racional de actividades
generadas por los planes estratégicos y por ende al alcance de las metas propuestas,
Sin embargo, la centralizacion institucional de los procesos de actualizacion y creacion
de un puesto de trabajo representa una de principales barreras para la reorientacién y

actualizacion de las funciones y actividades de un puesto pues con frecuencia obedece



a un contexto normativo antes que practico, facilmente superado por la realidad de las
demandas que el ocupante tendria que enfrentar a diario para alcanzar los objetivos del
propio puesto en el contexto laboral inmediato. Ante tal situacion el presente trabajo
documenta el empleo de la técnica de andlisis de puestos como instrumento de
investigacion administrativa utilizado en actualizacion de los descriptivos de 7 puestos
pertenecientes a una unidad departamental y con ello determinar la integracion de las
actividades resultantes de un ejercicio de planeacién estratégica recientemente
elaborado para el mismo departamento. Los productos derivados de la aplicacion,
permitieron contar con insumos actualizados y apegados a las demandas que su
contexto laboral actual, ademas muestran el empleo de una técnica administrativa en la

toma de decisiones con certidumbre.

Este trabajo se dividird en 4 capitulos, ademés de los apartados; Método, Resultados,

Discusion y Conclusiones, a saber:

En el capitulo 1 selecciona algunos enfoques de la teoria de la administracion que
pretenden exponer sus antecedentes historicos, evoluciéon y principales conceptos

utilizados hasta nuestros dias.

En el capitulo 2 se exploraran las fuentes tedricas que dieron origen a la Planeacion
Estratégica como un método estructurado para el desarrollo de las organizaciones. Se
aborda en particular el andlisis FODA y el modelo de George S. como la guia tedrica para

la elaboracion del ejercicio de planeacién estratégica llevado a cabo por el Departamento.



En el capitulo 3, se daran las bases teoricas de la técnica analisis de puestos, su

funcionalidad y adaptacion a las necesidades del presente trabajo.

En el capitulo 4 se aborda el proceso que llevé al Departamento a emplear la Técnica de
Andlisis de puestos. Se revisan su funcibn como parte de una institucion publica,
estructura organizacional, el desarrollo de su planeacion estratégica y el analisis de sus
procesos clave.

Se incluyen también los apartados: Método, Resultados, Discusién y Conclusiones.



CAPITULO 1.
ANTECEDENTES TEORICOS DE LA ADMINISTRACION

A lo largo de la historia y previo a pensar a la Administraciéon como ciencia formal en
el siglo XIX la relevancia del concepto organizacion ya era poderoso y documentado
desde el inicio de las culturas mas antiguas, pues la administracion de los recursos es la
base de su desarrollo y evolucién. Fernandez (1997) menciona que la administracion es
una respuesta a los problemas organizacionales mas relevantes de la época. A lo largo
de la evolucion administrativa los retos que han probado a las organizaciones y estas
para sobrevivir han tenido que participar en guerras, escases de recursos, situaciones
climaticas, etc. Sin embargo, una vez que han logrado su supervivencia se han visto en
la necesidad de mantenerla, ante este reto surge la especializacién de sus métodos y
procedimientos, para extraer mas y de mejor forma los recursos, racionarlos, e incluso
comercializarlos o intercambiarlos por otros, la guerra ha requerido de orientar cada
esfuerzo o figura pues aquel ejercito con mejor organizacion y especificidad en el rol de
cada figura obtendra seguramente la victoria. En suma, la evolucion de los aspectos de
toda civilizacion conlleva reafirmar su organizacion y administracion como la base para

llegar a cualquier objetivo.

De acuerdo con Fernandez, R. (1997) se atribuyen a algunas culturas antiguas los
primeros avances en la administracion pre-cientifica (p.75). En la siguiente tabla se

enlistan algunas contribuciones:



Tabla 1.1. Avances de la administracion Pre-cientifica

Sumeria Hace 5000 afios Los sacerdotes Sumerios recogian y
administraban cantidades considerables de
bienes materiales (rebafios, cosechas,
rentas, propiedades). La necesidad de un
control administrativo riguroso dio lugar a
gue los sacerdotes sumerios desarrollaran
un sistema de escritura o registro de datos
de todas las operaciones realizadas.

China 500 afios a. de Sun Tsu sefialdé que cuando el general es
J.C. débil y sin autoridad, cuando sus Ordenes
no son claras ni precisas, donde no hay
deberes fijos asignados a hombres vy
oficiales, una extrema desorganizacion sera
la consecuencia.

Grecia 1200 a. C.- El reconocimiento de la importancia de la
146 a. C. division del trabajo, el papel de la musica en
el lugar de trabajo (en ocupaciones
monotonas o repetitivas), o el principio de
universalidad de las funciones
administrativas.

Edad Media Del 476 a 1492 d. Se crea el sistema de organizacion feudal
de J.C. qgue remite a mantener una linea jerarquica
gue se originaba con el sefior feudal, duefio
de las tierras. La administracion feudal
aporto la concepcion de control.

Nota. Elaboracién propia. Fuente: Fernandez, R. (1997).
La concepcion moderna de la Administracion comienza con el desarrollo de la industria
y se gesta durante la aparicion del movimiento tecno-ideoldgico llamado Revolucion
Industrial en Inglaterra durante el afio de 1770, lo que a su vez dio como consecuencia
la Revolucion mecénica, que trajo consigo el hacer menos intensas y mas productivas

las labores de los obreros aun cuando las jornadas de trabajo eran exhaustivas. No
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obstante, la productividad del obrero en un inicio no iba en relacion directa con las
jornadas, esto se debia a que las practicas administrativas se aplicaban con base en el
empirismo, el cual carente de principios y sistemas no observaba ni investigaba las reglas
y principios de las formas para lograr el mayor rendimiento de los elementos materiales

y humanos de la empresa.

Es a fines del siglo XIX y principios del XX cuando aparece en Estados Unidos los
fundamentos de la Administracion Cientifica de Frederick Winslow Taylor, a quien se le

conoce como el Padre de la Administracion.

ESCUELA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA
Esta teoria se basa en los estudios Frederick W. Taylor (ingeniero norteamericano) quien
dentro del contexto industrial de los Estados Unidos a finales del siglo XIX y principios
del XX tuvo como preocupacion original intentar eliminar el desperdicio y de las pérdidas
en las empresas estadounidenses para elevar los niveles de productividad mediante la

aplicacién de métodos y técnicas de ingenieria industrial, Chiavenato (1998).

Asi, la linea de investigacion de Taylor incluy6 dos periodos:

e Primer periodo. Corresponde a la publicacion de su libro Shop Management

(Administracion de Oficinas) en 1903, donde se preocupaba exclusivamente por las
técnicas de racionalizacion del trabajo de los operativos, a través de un minucioso
estudio de los tiempos y movimientos que el operario registraba en la ejecucion de
un proceso. Comenzo con los operadores a nivel de ejecucion mediante un trabajo
de andlisis de las tareas de cada operador, descomponiendo sus movimientos y

procesos de trabajo, perfeccionandolos y racionalizandolos gradualmente.



Constatdé que el operativo medio producia mucho menos de lo que era
potencialmente capaz con los recursos disponibles, por lo que, si el operativo mas
dispuesto a producir percibia que al final tenia la misma remuneracion que su
colega menos productivo, terminaria perdiendo el interés y no produciria de acuerdo
con su capacidad, de ahi la necesidad de crear condiciones para pagar mas al

trabajador que produce mas.
« Segundo periodo. Corresponde a la publicacién del libro Principios de

Administracion Cientifica en 1911, donde Taylor ided justamente su famoso
sistema de administracion que denominé Scientific Management o administracion
cientifica, y para instaurar la organizacion racional del trabajo requeria que la
gerencia considerara nuevas atribuciones y responsabilidades.
Menciona Duncan (2000) que para Taylor era deber del gerente; compilar, tabular,
clasificar, y por medio de la aplicacion de la ciencia, reducir esa informacion a principios,
reglas, leyes, formular, que pudieran usarse como lineamientos en las actividades
cotidianas. Estas nuevas atribuciones de la gerencia que Taylor propone son descritas

de acuerdo a cuatro principios, a saber:

Principio de planeacion. Sustituir el criterio individual del operativo, la improvisacién y la

actuacion empirico practica, por los métodos basados en procedimientos cientificos.

Principio de preparacion. Seleccionar cientificamente a los trabajadores de acuerdo con

sus aptitudes y entrenarlos, para producir mas y de acuerdo con el método planeado.

Principio del control. Controlar el trabajo para certificar que el mismo estd siendo

ejecutado con las normas establecidas y segun el plan previsto.
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Principio de ejecucion. Distribuir equitativamente las atribuciones y las

responsabilidades, para que la ejecucion del trabajo sea disciplinada.

La racionalizacion enfatizé que la aceleracion del trabajo solo podra ser obtenida por
medio de la estandarizacion de los métodos, de la adopcién obligatoria de los mejores
instrumentos, condiciones de trabajo y de la cooperacion obligatoria, es decir, la
administracion cientifica tomo al empleado individualmente y lo reduce a la realizacion
de las tareas de un puesto de trabajo, dotando por primera vez con la caracteristica de
impersonalidad al puesto, ya que independientemente del ocupante las tareas o

actividades seran las mismas.

LA TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Como un movimiento de reaccion y de oposicion a la teoria clasica y cientifica de la
administracion, se desarrollaron los experimentos en la Western Electric en Hawthorne,
los cuales dan origen a la teoria de las relaciones humanas sustentada por el austriaco
psicologo y socidlogo George Elton Mayo, Chiavenato (1998); esta escuela se define
como un sistema de concepciones tedricas, instrumentales, técnicas e ideoldgicas de los
integrantes de una organizacion, al utilizar la administracion para producir armonia al
interior de los grupos formados en las empresas. Asi, en 1933, Elton Mayo introduce el
concepto de relaciones humanas bajo la publicacion de su libro “The Social Problems of
an Industrial Civilization”, texto que condensa los trabajos realizados en conjunto con su
equipo durante el periodo de 1923 a 1933 en donde estructura una critica a la aceleracion
del avance del progreso de las sociedades industrializadas en detrimento del factor de

vinculacion humano, y el deterioro de la capacidad humana para efectuar procesos de
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cooperacion, y es en este mismo libro donde se relata parte de los hallazgos encontrados
durante la experiencia Hawthorne, en la cual se observan dos cualidades de la
organizacion informal: la primera es que los operarios se mantenian unidos mediante una
cierta lealtad entre si al conservar ciertas relaciones de tipo informal; la segunda
caracteristica implica que el operario pretendia también ser leal a la empresa. Esa lealtad
dividida entre el grupo y la empresa podria traer cierto conflicto, tension, inquietud y

probable descontento.

Asi, la experiencia Hawthorne permitié el delineamiento de los principios basicos de la

escuela de relaciones humanas, al concluir que:

1. El nivel de produccidén es resultante de la integracion grupal. Se constatoé que el
nivel de produccién no estd determinado por la capacidad fisica o fisiol6gica del
empleado (como afirmaba la teoria clasica), sino por las normas sociales y
expectativas que involucra.

2. Comportamiento social de los empleados. En general, los trabajadores no actian
o reaccionan aisladamente como individuos, sino como miembros de grupos.

3. Las recompensas y sanciones sociales. Se verificO que los operarios que
producen muy por encima 0 muy por debajo de la norma socialmente establecida,
perderia el afecto y el respeto de los demas trabajadores, asi los trabajadores de
la sala de montaje de terminales preferian producir menos y consecuentemente
ganar menos, que poner en riesgo las relaciones de amistad con sus colegas.

4. Grupos informales. Mientras que los clasicos se preocupaban exclusivamente por
los aspectos formales de la organizacion (autoridad, responsabilidad,

especializacion, estudios de tiempos y movimientos y principios generales de
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administracion, departamentalizacion, etc.) los tedricos de Hawthorne se
preocupaban casi exclusivamente por los aspectos informales de la organizacion
(creencias, actitud y expectativas). Los grupos informales definen las reglas de
comportamiento, las formas de recompensa 0 sanciones sociales, sus objetivos,
su escala de valores sociales, sus creencias y expectativas que cada participante
va asimilando e integrando en sus actitudes y comportamiento.

5. Las relaciones humanas. Cada individuo busca ajustarse a otros individuos y a
otros grupos definidos, pretendiendo ser comprendido, ser bien aceptado y

participar, en el sentido de atender a sus intereses y aspiraciones mas inmediatas.

La mayor especializacion (y por lo tanto la mayor fragmentacion) del trabajo no es la
forma mas eficiente de division del trabajo. Asi los trabajos aislados simples y repetitivos
tienden a volverse monotonos y mortificantes afectando negativamente las actitudes del

trabajador y reduciendo su eficiencia.

MODELO BUROCRATICO DE LA ORGANIZACION

A partir de la década del 40, las criticas hechas tanto a la teoria clasica como la teoria
de las relaciones humanas revelaron la falta de una teoria de la organizacion sélida y
amplia que sirviese de orientacion para el trabajo. La inspiracion para crear una nueva
teoria surgio de los estudios del entonces fallecido Max Weber (1864-1920, socidlogo
aleman) creador de la sociologia de la burocracia, y al seguir sus estudios se desarrolla

la Teoria de la Burocracia en la Administracion en funcién a los siguientes aspectos:

13



a)

b)

Fragilidad y parcialidad tanto de la teoria clasica como de la teoria de las
relaciones humanas, opuestas y contradictorias entre si, pero ninguna posibilita
un enfoque global.

Se volvidé necesario un modelo de organizacion racional capaz de caracterizar
todas las variables involucradas, asi como el comportamiento de los miembros en
ella participantes y aplicable no solo a la fabrica, sino a las formas de organizacion
humana y principalmente a las empresas.

El creciente tamafio y complejidad de las empresas pas6é a exigir modelos

organizacionales mejor definidos.

Segun Chiavenato (1998) la burocracia es una organizacion unida por normas y

reglamentos previamente establecidos por escrito y son coherentes con los objetivos

visualizados:

Las normas y reglamentos son legales porque confieren a las personas investidas
de autoridad un poder de coaccién con los subordinados y también medios
coercitivos capaces de imponer disciplina.

Caracter formal de las comunicaciones. Las decisiones y acciones administrativas

son formuladas y registradas por escrito.

Caracter racional y divisién del trabajo, se adecua a los objetivos planteados.
Existe una division sistematica del trabajo, del derecho, del poder, estableciendo
las atribuciones de cada participante, los medios de obligatoriedad, y las
condiciones necesarias. Cada participante pasa a tener su cargo, sus funciones,

su campo de competencia especifico y responsabilidad.
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* Impersonalidad de las relaciones La distribucion de las actividades se hace
impersonalmente, o sea, en términos de cargos y funciones y no de personas
involucradas. El poder de cada persona es impersonal y se deriva del cargo que
ocupa.

« Jerarquia de la autoridad. Cada cargo inferior debe estar bajo el control y
supervision de uno superior. Ningun cargo debe quedar sin control y supervision
de uno superior. Todos los cargos que estan dispuestos en la estructura y
responden a graduaciones jerarquicas que encierran determinados privilegios y
obligaciones, estrechamente definidos por medio de reglas limitadas y

especificas.

» Rutinas y procedimientos estandarizados. Las reglas y normas técnicas regulan
la conducta del ocupante de cada cargo, cuyas actividades deben ser ejecutadas
de acuerdo con las rutinas y procedimientos fijados por las reglas y normas
técnicas.

* Racionalidad burocrética. La racionalidad implica adecuacion de los medios para
los fines. En el contexto burocratico esto significa eficiencia. Tanto mas racional y
burocratica se vuelve una organizacion, tanto mas los miembros individuales se
vuelven simples engranes de una maquina e ignoran el proposito y significado de

Su comportamiento.

De acuerdo con Duncan (2000), Weber, contrario a lo que sucedia en su tiempo, postulo
que la burocracia ideal se basaba en la competencia de los trabajadores, y no en su
descendencia. Por lo tanto, el sistema instaurado por la organizacion burocratica, sus

normas, reglamentos y procedimientos forman la base para la toma de decisiones en una
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estructura jerarquica que se distingue por su dominio en estos principios y no por su
posicion social o linaje. No obstante, el ejercicio de la burocracia, tiene algunas
consecuencias llamadas imprevistas que reflejan las disfunciones de la burocracia y son

esencialmente las siguientes:

1. Mayor internalizacion de las reglas y exagerado apego a los reglamentos. El
funcionamiento racional olvida la flexibilidad.

2. Exceso de formalismo y papeleo.

3. Despersonalizacién de las relaciones.

4. Super conformidad con las rutinas y procedimientos. El impacto de esas
exigencias burocraticas (rutinas y procedimientos) sobre la persona provoca una
profunda limitaciébn en su libertad y espontaneidad personal ademéas de la
creciente incapacidad de comprender el significado de sus propias tareas y
actividades dentro de la organizacion como un todo.

5. Dificultad en la atencién de clientes y conflictos con el publico. El funcionamiento
de la burocracia estd completamente orientado hacia dentro de la organizacién,
esto trae como consecuencia que todos los clientes sean atendidos de forma
estandarizada, de acuerdo con los reglamentos y rutinas internos, por lo cual el
publico se irrita con la poca atencién y descortesia para con sus problemas

particulares.

Con estas disfunciones, la burocracia se torna estatica, cerrada al cliente que es su

propio objetivo e impide totalmente la innovacion y flexibilidad.
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TEORIA DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS (APO)

La Administracion o Gerencia por Objetivos (APO) es una técnica para lograr acuerdos
entre los gerentes y sus subalternos sobre las metas, objetivos y normas; se espera que
los trabajadores se desempefien de tal forma que ellos y sus superiores tengan una

medida cuantificable y objetiva de la forma en que estan actuando.

La teoria APO, se basa en una filosofia originalmente expuesta por Peter Drucker y
Douglas McGregor, sintetizada en dos publicaciones, una de cada autor: en The Practice
of management, de Drucker publicado en 1954 decia que una administracion efectiva
debe orientar la vision y los esfuerzos de todos los gerentes hacia una meta comun y
garantizar que el gerente individual entienda los resultados que solicita; en el The human
side of Enterprise publicado en 1960 McGregor desarrollo su concepto de la teoria “X” y
“Y”. De acuerdo con Robbins (2009) la teoria “X” supone que a los trabajadores les
disgusta el trabajo, son perezosos, no les gusta la responsabilidad y deben ser obligados
a trabajar. Mientras que la teoria “Y” menciona que a los empleados les gusta el trabajo,
son creativos, buscan la responsabilidad y practican la autorregulaciéon de su
comportamiento. En términos mas amplios las aportaciones de estos teéricos centran su
atencion a los aspectos ambientales que inciden en la naturaleza psiquica del trabajador.
Descartan las teorias skinnerianas del reforzamiento E-R ya que este modelo no permite
el estudio de recompensas intrinsecas, Jiménez (1974). Es su lugar proponen como la
jerarquia de necesidades de Maslow como el punto de partida del comportamiento
humano. Esta teoria fue propuesta en 1943 y menciona que dentro de cada ser humano

existe una Jerarquia de 5 necesidades:
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1. Fisiolégicas. Que son necesidades corporales.

2. Seguridad. Relativas a la proteccion contra los dafios del ambiente.

3. Sociales. Afectos, sentido de pertenencia, amistad.

4. Estima. Respeto a si mismo, autonomia, logro, estatus, reconocimiento,
atencion.

5. Autorrealizacion. Incluyen el crecimiento, el desarrollo, el logro de metas y

objetivos personales.

Estas necesidades fueron divididas en 2 grupos, las primeras, de orden inferior
conformadas por las fisiolégicas y de seguridad, mientras que el segundo grupo consiste
en las de orden superior que son; las sociales, estima y autorrealizacion. La diferencia
estriba en que las de orden inferior pueden ser completadas por el individuo que las
experimente, mientras que las superiores se satisfacen en el intercambio con el exterior.
En la administracion para el trabajador que se encuentre situado en las necesidades de
orden superior comportan incentivos como el salario, el desarrollo de su potencial, la

certidumbre contractual, el acceso a la seguridad social, el reconocimiento, etc.

Ante las necesidades de crecimiento y competencia la organizacion necesita definir en
gué negocio esta actuando y a donde pretende llegar, inicialmente se establecen los
objetivos anuales de la empresa, sobre la base de un plan de objetivos a largo plazo, y
los objetivos de cada gerente o departamento con base a los objetivos anuales de la
empresa. Por lo tanto, de acuerdo con Chiavenato (1998) la Administracién por Objetivos
se define como un proceso por el cual los gerentes, superior y subordinado de una
organizacioén identifican objetivos comunes, definen las areas de responsabilidad de cada

uno en términos de resultados esperados y usan esos objetivos como guias para la
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operacion de los negocios, donde las responsabilidades son especificadas para cada
posicion en funcion de los resultados que se pretenden alcanzar. Por otra parte, Odiorne
(1994) define a la administracion por objetivos como “el proceso mediante el cual los
administradores superiores y subordinados de una organizacion, conjuntamente
identifican sus metas comunes, definen las &reas de responsabilidad de cada individuo
en términos de los resultados que de él se esperan y, emplean estas medidas como

guias para el manejo de la unidad y evaluar la contribucion de cada uno de los miembros.

La administracién por objetivos supone entonces, la participacion conjunta de todos los
niveles organizacionales en el disefio de metas, desde el trabajador operativo, los
mandos medios y los directivos contribuyen a establecer objetivos cuantificables y
alcanzables en un periodo de tiempo. La administracién por objetivos contiene dos
grandes fases que comienzan con la definicibn de los objetivos y siguen con el
establecimiento del planteamiento estratégico a largo plazo (por parte de la alta gerencia)

y el planteamiento tactico (mandos medios y subordinados).

Establecimiento de objetivos

La identificacién de metas a alcanzar no es otra cosa que el establecimiento de objetivos
comunes, referentes a la Unidad a la que pertenecen los trabajadores, asi como los
relativos al gerente y al trabajador. Segun Drucker (1979), los objetivos deben ser
definidos por la contribucion que él administrador en el nivel jerarquico que corresponda

tiene que hacer para el éxito de la unidad superior de la cual forma parte.
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Siguiendo a Chiavenato (1998) un objetivo es una declaracion escrita, un enunciado, una
frase, es un conjunto de nimeros a alcanzar dentro de un rango de tiempo. Para el

método de APO la fijacion de los objetivos debe considerar los siguientes conceptos:

a) Los objetivos de la empresa representan en verdad los intereses de los individuos
gue en ella ejercen el poder de liderazgo.

b) Los objetivos son fundamentalmente necesidades a satisfacer.

c) Los subordinados y demdas funcionarios tienen una serie muy grande de
necesidades personales, y éstas a su vez, se desdoblan en objetivos y metas
personales, que pueden ser declarados u ocultos.

d) Los objetivos y las metas no deben estar en conflicto, el desafio de la gerencia

moderna es conseguir hacerlos compatibles.

Planteamientos estratégicos y tacticos

Una vez que se han establecido metas u objetivos por parte de las distintas figuras de la
organizacion estos seran plasmados a través de dos tipos de planteamiento: el
planeamiento estratégico que se refiere a objetivos dictados por la alta direccion, situados
a largo plazo, y el planteamiento tactico enfocado a objetivos definidos por cada gerencia

departamental, situados en el mediano y corto plazo.

Siguiendo a Chiavenato (1998) la elaboracién del planeamiento estratégico exige cuatro

fases definidas:

1. Formulacion de los objetivos organizacionales a ser alcanzados en el largo plazo

y define el orden de importancia y prioridad de cada uno.
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2. Andlisis interno de las fuerzas y debilidades de la empresa (analisis
organizacional). Las fortalezas constituyen las fuerzas propulsoras de la empresa
gue facilitan el alcance de los objetivos organizacionales, mientras que las
debilidades constituyen las limitaciones y fuerzas restrictivas que dificultan o
impiden el alcance de dichos objetivos.

3. Analisis externo del medio ambiente a fin de conocer los desafios y oportunidades
que le afectan. Este analisis generalmente conlleva el estudio de los mercados
cubiertos por la empresa, su competencia y otros factores externos como la
coyuntura econdémica, tendencias politicas, sociales, culturales, legales, etc.

4. Formulacién de alternativas estratégicas en la cual se definen posibles medios
gue la empresa puede adoptar para alcanzar los objetivos organizacionales
pretendidos, al considerar las condiciones internas y externas que afectan a la

empresa.
Ademas, las principales decisiones incluidas en un planeamiento estratégico son:

El planeamiento tactico se desarrolla una vez definido el planeamiento estratégico y son
las acciones o decisiones actuales para alcanzar los planteamientos estratégicos, estos
requieren ser adecuados (alcanzables y presupuestables) y coordinados para no

perjudicar el planeamiento estratégico.

Terminada la elaboracion de planes tacticos, dentro de la orientacidn trazada por el plan
estratégico, la empresa ya esta en condiciones para establecer los planes para cada
unidad de la organizacion (departamentos y secciones), y a partir de alli, los objetivos

gue seran responsabilidad de los ejecutivos mediante un programa de desarrollo de
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ejecutivos que trate de su reclutamiento y seleccidon, la clasificacion, calificacion,

evaluacion del cargo y estructura de salarios.

Es importante mencionar que el proceso de la Administracion por Objetivos guarda una
estrecha similitud con el desarrollo de lo que se conoce el dia de hoy como Planeacion
estratégica. Conceptos como; fijacion de objetivos, andlisis de fuerzas y debilidades
internas, analisis del entorno, planteamiento estratégico y planteamiento tactico, son
partes fundamentales de la columna vertebral del procedimiento a través del cual se
estructura un plan estratégico, de acuerdo a la literatura contemporanea, esto se vera

con mayor detalle en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 2.
PLANEACION ESTRATEGICA

Todas las organizaciones sin excepcion coinciden en la mejora continua de sus
productos, procesos, factor humano, métodos o herramientas, y en general sus
condiciones de cara a un entorno altamente competitivo. Todo ambiente pone en
entredicho las capacidades de la empresa o institucion y comprende una serie de
factores o retos a los que debe adaptarse la organizacién para lograr un equilibrio. En
ese sentido la empresa supone alinear el quehacer diario a una filosofia que le permita
consolidarse, asi se deben establecer metas alcanzables y generar un planteamiento
de lo que debe hacerse a diario, semanal, mensual o anualmente, para estar en una
situacién satisfactoria y debe trabajarse con el respaldo de objetivos y politicas que
guien el desarrollo de planes. Estos elementos delinean la esencia del proceso de

planeacién estratégica.

CONCEPTO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Segun Steiner (2014) en la década de los sesenta, el término planeacion a largo plazo
(planeacion estratégica) se uso para describir el sistema llevado a cabo por la alta
direccion que consiste en tomar una decision y formular una estrategia contemplando
las consecuencias futuras, desde entonces el concepto de planeacion estratégica se ha
ido especializando y ha sido retomado por varios tedricos. La siguiente tabla recoge

algunas aproximaciones tedricas sobre la planeacion estratégica.
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Tabla 2.1. Definiciones de la planeacion estratégica.

Es el proceso razonado y organizado para seleccionar
alternativas tomando en cuenta las posibilidades y
condiciones que se tengan, fijjando prioridades,
estableciendo objetivos y desarrollando la manera
futura de conseguirlos.

Es un proceso por el cual los miembros guia de una
organizacion prevén su futuro y desarrollan los
procedimientos y operaciones necesarias para
alcanzarlo.

La planeacién estratégica es “la forma en que una
organizacion define su razon de ser y se proyecta al
futuro mediante el analisis sistematico de su entorno,
formula sus objetivos a mediano y largo plazo y las
estrategias para el logro de los mismos de forma tal
que se diferencia de su competencia.

Galvez 1993
Goodstein 1998
Martinez 2002
Fred 2007
Steiner 2014

Remite al concepto de planeacion estratégica como
Administracién estratégica y lo define como el arte o
ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones
multi-funcionales que permiten a la organizaciéon
alcanzar sus objetivos. Esta definicién sugiere que la
administracion estratégica integra las éareas de
marketing, finanzas, contabilidad, produccion,
investigacion y desarrollo y sistemas informéticos para
alcanzar el éxito organizacional.

Finalmente, Steiner (2014) menciona que la
Planeacién Estratégica se define como un esfuerzo
sistematico para establecer propdsitos, objetivos,
politicas y estrategias basicas para desarrollar planes.

Nota. Elaboracion propia. Fuente: Galvez, A. (1993), Martinez, V. (1994), Goodstein, L (1998),

Fred, D. (2007), Steiner, G. (2014).

Para efectos de este trabajo la planeacion estratégica sera definida como el proceso de

disefiar, ejecutar, controlar y monitorear, planes tacticos u operativos a corto plazo que

derivan de estrategias o planes maestros estrechamente relacionadas a las lineas de

negocio de la empresa, previo andlisis del entorno, el contexto interno, y guiado por la

mision, vision, objetivos y politicas empresariales.
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En amplio espectro la planeacion estratégica pretende abordar a todas las areas
involucradas en el quehacer de la empresa y por ello es multi-funcional, ya que ninguna
esta exenta de mejora continua o probleméticas, sin embargo, esto no condiciona a que

un area especifica desee desarrollar su propio ejercicio.

ELEMENTOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

De acuerdo a las definiciones expuestas, el proceso de planeacion estratégica integra
cuatro grupos de elementos que se desarrollan para su explicacién de acuerdo a 4
categorias, estas son propuestas en este trabajo y solo tratardn de ordenar los

elementos que giran en torno al proceso en el que se estructura un plan estratégico:

a) La primera categoria agrupa a los elementos base.
Estos brindan una direccion genérica basada en la premisa “hacia dénde se dirige
la empresa”, dan estructura y fundamentan la realizacion del plan estratégico y
responden a preguntas como: ¢ Por qué se debe hacer el plan estratégico? y ¢ Para
gué se hace? y ¢Qué debe hacerse de acuerdo al giro del negocio? El analisis
cualitativo, a los valores y politicas, cultura y clima organizacional, razén de ser de
la organizacion (mision), visidn futura, la fijacién de objetivos 0 metas generales y

especificos.

b) La segunda categoria contiene a los elementos de analisis.
Este grupo de elementos comporta; el andlisis de las capacidades internas
(debilidades y fortalezas), del entorno (amenazas y oportunidades) cuyo objetivo es
lograr el entendimiento de la posicidn que ostenta la empresa y que se convertira en
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su punto de partida. El comparativo de las metas u objetivos del plan con el analisis
de la situacion actual de la empresa determinara la factibilidad de los objetivos
planteados.

Los elementos aqui integrados responden a preguntas como: ¢ Qué tan lejos se esta
de alcanzar las metas propuestas? ¢Son suficientes los recursos actuales para
lograr los objetivos? ¢Se deben ajustar las metas para aumentar la posibilidad de
éxito?

El tercer grupo contiene a los elementos de ejecucion

Estos comprenden la definicibn de estrategias generales o planes maestros que
seran los ejes estratégicos en que se incursionar y su conversion en programas
especificos con alcance a corto plazo, desarrollo de presupuestos y el desarrollo de
acciones ante posibles contingencias. Estos elementos guiaran la toma de
decisiones de las unidades que operaran los planes especificos hacia la resolucién
de probleméticas concretas durante la operacion de los procesos y recursos.
Responden a la pregunta ¢cuales son las lineas de accidon en las que se
descompone el plan estratégico? ¢ Como habran de ejecutarse? ¢, Con qué recursos

cuenta la organizacion para desarrollar las actividades?

d) Finalmente, el cuarto grupo integra los elementos de implementacion.

La implementacion son fases de la planeacién estratégica que determinan el esquema

gue guiara los planes tacticos hacia el personal que habra de ejecutarlos. Remite al

establecimiento de controles de supervision, estandares de desempefio o productividad

deseables sobre los procesos a ejecutar, ademas de la revision de la estructura

organizacional que ejecutara las actividades del plan y el planteamiento de una

estrategia para la induccion del personal en el plan estratégico. ¢Qué controles seran
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empleados para asegurar el correcto desarrollo de los planes tacticos? ¢ Como habran

de asignarse las actividades de los planes tacticos?

Tomando estas cuatro categorias como punto de partida, a continuacion, se desarrollan
los elementos de la planeacion estratégica en su proceso de acuerdo a la perspectiva

de algunos modelos tedricos: Goodstein, (1998), Fred (2017) y Steiner (2014).
LOS ELEMENTOS BASE

En relacion a la categoria de elementos base el modelo de planeacion estratégica de
Goodstein (1998), comporta inicialmente un planteamiento general sobre el ejercicio de
planeacién, un sistema de busqueda de valores y filosofia, desarrollo de la mision de la
empresa, planeacion, monitoreo y desarrollo de lineas de negocio. Por otro lado, Steiner
(2014) integra los elementos base en un concepto que denomina las estrategias

maestras, compuestas por la mision, propésitos (visidn), objetivos y politicas basicas.

En consonancia, ambos modelos nos muestran que estos elementos seran los que
habran de definir la base y brindaran la direccién que habra de seguirse hasta culminar
con el proceso. A continuacion, ambos modelos se agrupardn de acuerdo al orden

cronoldgico en que se ejecutan.
Planeacion para planear

En Goodstein (1998) representa el resultado del planteamiento de preguntas generales,
tales como;
¢,Cuanto compromiso existe con el proceso de planeacién?

¢, Quién se debe involucrar?

¢,De qué manera se ajusta el afo fiscal al proceso de planeacion?



¢ Cuénto tiempo emplearia?
¢, Qué informacidn se necesita para planear de forma exitosa?

Las respuestas a estas y otras preguntas iniciales corresponden el primer paso hacia la

toma de decisiones previa a iniciar el proceso de planeacion estratégica.
Monitoreo del entorno y consideraciones para su aplicacion

Corresponden a procesos adyacentes cuya caracteristica principal es la de ser
continuos, es decir, se llevan a cabo de manera permanente y estan activos en cada
una de las etapas del proceso global. Estos procesos permiten analizar las condiciones
gue rodean y afectan a la organizacion (monitoreo del entorno), asi como garantizar la
aplicacion de acuerdo a los objetivos de cada etapa desde la planeacion para planear
gue exige por ejemplo la conformacion del grupo de trabajo que llevarda a cabo la
planeacion estratégica (respuesta a la pregunta sobre los miembros que se deben
involucrar) hasta la integracion e implementacion final de los planes operativos, esta
etapa conlleva un proceso de monitoreo y control de las actividades que de acuerdo a

cada etapa deben realizarse.
Formulacion de la misién

De acuerdo con Goodstein (1998) el desarrollo de la mision consiste en la elaboracion
de un enunciado claro del tipo de negocio en el que se halla la compafiia (o planea
estar), a través de una definicion concisa del propdsito que trata de lograr en la sociedad
y/lo en la economia. En complemento Steiner (2014) considera que la mision de la
organizacion representa la razon de ser de la organizacion, a cumplirse en un largo
periodo de tiempo, ademas que sintetiza los rasgos generales que caracterizan la forma

en que la organizacion ha de satisfacer a los clientes.



Busqueda de valores

Este paso consiste primero en el analisis realizado por el equipo de planeacion en torno
a los valores de cada miembro, los actuales en la organizacion, filosofia de trabajo,
supuestos comunmente utilizados en sus operaciones, cultura organizacional
predominante y finalmente, los valores de los grupos de interés en el futuro, Goodstein
(1998). Segundo, las confirmaciones de los valores de los miembros del equipo se tornan
en las politicas béasicas de la organizaciébn que segun Steiner (2014) son normas de
comportamiento elaboradas conforme a los lineamientos de la direccidn y establecen los
estandares deseables en cada miembro de la organizacion. Su modelamiento considera
aspectos como: el trato con el personal, su contratacién, motivacion; pautas a seguir con
los clientes, proveedores e intermediarios.

Pueden ser muy especificas a través de reglamentos elaborados para tal propésito. Las

politicas se dividen en los conceptos, principios y valores, Steiner (2014).

Disefio de objetivos

Para Steiner (2014) los objetivos son la base de cualquier plan estratégico ya que
traducen la mision a términos concretos para cada nivel de la organizacion y refieren a
un resultado que se desea o necesita lograr dentro de un periodo de tiempo especifico,
en el contexto de la Planeacion Estratégica es un estado futuro deseado de un negocio
o de uno de sus elementos. Estos deben ser claros, de alcance especifico, posibles de
realizar, medibles, orientados al resultado y sujetos a plazos fijos u otras restricciones de
tiempo. En consonancia Goodstein (1998) refiere al desarrollo de objetivos con el

planteamiento de la estrategia del negocio que se refiere al desarrollo de los pasos a



través de los cuales se lograra la mision de la organizacion. En esta fase el equipo de
planeacién debera conceptualizar escenarios futuros especificos, identificar los pasos
necesarios para lograrlos, quién sera el responsable de llevarlos a cabo y cuando se

pueden dar. Todo esto se traducira en objetivos cuantificables de la organizacion.

LOS ELEMENTOS DE ANALISIS

Analisis de la posicion actual de la empresa

Los elementos de analisis parten de la busqueda de la posicion actual de la empresa a
través de su revision hacia dentro y hacia fuera, el ejercicio de comparar los resultados
con las metas propuestas en los objetivos y el desarrollo de los planes maestros es
posible a través de la matriz FODA que refiere a una sigla conformada por las primeras
letras de las palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés
SWOT: Strenghts, Weaknesses, Oportunities, Threats). Su invencién se atribuye a
Albert S. Humphrey un ingeniero quimico que desarrollo su carrera como consultor de
empresas por la Universidad de Harvard. Esta aportacion fue el producto de resolvié la
pregunta de por qué falla la planificacién en las empresas en el transcurso de la década
de 1960y 1970, Otero (2006). La aportacion provino de un modelo denominado cadena
I6gica que consistia en la evaluacién interna y externa de la empresa, a partir del
diagndstico de 4 variables. De estas cuatro variables, tanto fortalezas como debilidades
son internas de la organizacion, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas.
En cambio, las oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en general

resulta dificil poder modificarlas. Definamos cada elemento de la Matriz FODA:
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» Fortalezas. Son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, que le
dan una posicion privilegiada frente a la competencia, como recursos que se
controlan, capacidades y habilidades que posee, actividades que desarrolla
positivamente.

+ Oportunidades. Son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actda la empresa, y
gue permiten obtener ventajas competitivas.

» Debilidades. Son aquellos factores que provocan una posicién desfavorable
frente a la competencia, los recursos de los que se carece, habilidades que no
se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente.

*« Amenazas. Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden
llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

El uso de esta matriz sera el principal método para medir la posicion actual de la

empresa y vislumbrar las siguientes etapas del proceso de planeacion estratégica.
EL USO DE LA MATRIZ FODA EN PLANEACION ESTRATEGICA

En el contexto de los elementos de analisis Goodstein (1998) utilizara la matriz FODA
para estructurar la etapa de su modelo a la cual llamara; Auditoria del desempefio que
consiste en desarrollar una comprension clara sobre el desempefio actual de la
organizacion y por ende delimitar sus capacidades. Esta etapa remite a un esfuerzo
concentrado que desarrolla el estudio de las fortalezas y debilidades internas, asi como
de las oportunidades y amenazas externas que pueden tener un analisis positivo o

negativo en la organizacion.
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De acuerdo con Goodstein (1998), el analisis de los elementos internos a través de las
fortalezas y debilidades deriva de revisar variables como; ciclo de vida de los productos
existente, productividad del empleado, tasa residual, rotacion del empleado,
instalaciones, mientras que los analisis de los elementos externos por medio de las
variables, oportunidades y amenazas, refieren a la revision de variables como;
proveedores, mercados, consumidores o0 clientes, competencia, tendencias

econdmicas, condiciones del mercado laboral, regulaciones gubernamentales, etc.

Fred (2017) por su parte va a llamar a este ejercicio de analisis de las condiciones de la
organizacion; ldentificacion de la posicion actual de la empresa y comprende lograr el
entendimiento de la posicion que ostenta la empresa, es decir, saber cual es el entorno
competitivo, los recursos con que cuenta comparados contra estandares internos y

externos, asi como el conocimiento claro de la cultura organizacional.

Steiner (2014) ubica el andlisis de la posicion de la empresa previo al disefio de sus
estrategias maestras (mision, vision, objetivos y politicas) y lo denomina Estrategias de
la organizacién, cuyo propésito es desarrollar a través de un sistema de objetivos y
politicas mayores, una descripcion del tipo de empresa que se desea o requiere. El
disefio de estrategias parte del anadlisis de la situacién actual de la empresa, ello al
contemplar la revision de las fortalezas y debilidades al interior de la organizacion y de
las oportunidades y amenazas desde el exterior.

Para los tres autores antes revisados los resultados del andlisis FODA “constituyen la
principal forma de validar el modelo de estrategia de negocios y generaran los datos

para el diagndstico acerca de si dicho modelo es viable para lograr los planes a futuro”.
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Analisis de situacién actual contra situacion deseada

Una vez determinada la posicion actual de la organizacion se debe realizar un
comparativo entre las evidencias o datos duros productos del FODA y las metas
propuestas en los elementos base. Goodstein (1998) denomina a este comparativo,
Analisis de brechas GAP que comprende la identificacion de la distancia entre el
desempeiio actual de la compaiiia y el desempefio que se requiere para la exitosa
realizacion del plan estratégico. El andlisis de brechas exige el desarrollo de estrategias
especificas para cerrar la distancia entre la situacion ideal (objetivos o metas) y real de

algun elemento del plan.

Al delimitar la factibilidad de las metas propuestas o desempefio deseado contra el
desempefio actual se estara en condiciones de delimitar los planes maestros o grandes
estrategias, que seran los ejes a partir de los cuales las unidades, areas o

departamentos estructuraran sus planes operativos.

LOS ELEMENTOS DE EJECUCION

Recordando que los elementos de ejecucidén o implementacién nos permiten contestar
la pregunta de cdmo se alcanzaran las metas del plan estratégico, las siguientes etapas
trataran de resolver a detalle la formulacién de los ejes rectores (estrategias generales)
del plan y su transformacion en operaciones concretas que tendran que desarrollarse a
corto plazo y permitiran ejecutar, supervisar, retroalimentar evaluar e implementar el

ejercicio es su conjunto.
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Desarrollo y conversién de estrategias generales en planes tacticos

Una vez determinada la factibilidad de los objetivos la siguiente etapa sera el
planteamiento de lineas de accién “estrategias o planes maestros” y su transformacion
en planes tacticos u operativos. La definicion de grandes estrategias o planes maestros
corresponde a la gerencia, o equipo de planeacion, mientras que los planes operativos
son desarrollados por las unidades o departamentos. De manera complementaria estos
planes maestros utilizaran los elementos identificados en el FODA para determinar sus

alcances.

Para Steiner (2014) las estrategias generales y los planes tacticos son dos etapas cuyo
desarrollo pretende lograr la conversion de estrategias a mediano plazo (estrategias
generales o planes maestros) en decisiones actuales a corto plazo (planes tacticos). De

acuerdo a Steiner (2014), esta conversion requiere dos pasos:
La preparacion de planes funcionales a mediano plazo.
El desarrollo de presupuestos y planes tacticos.

El propdsito de elaborar una programacion a mediano plazo es determinar los recursos
tanto humanos, financieros y materiales con que se cuentay precisar la mejor forma de
distribuirlos con la finalidad de implantar las estrategias previamente disefiadas,
ademas de sustentar que mediante el uso efectivo de los recursos es posible llevar a
cabo las estrategias. Determinando los recursos con que se cuenta se esta en vias de

consolidar un plan concreto de actividades sustentadas en procesos.
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Desarrollo de Presupuestos

Todo proceso productivo depende de los recursos, humanos, financieros, materiales,
tecnoldgicos con que se cuenten para llevarlo a cabo, debido a ello el desarrollo de un
plan tactico debe contemplar establecer el recurso con que se cuenta. Steiner (2014)
menciona que los planes tacticos pretenden guiar las decisiones y acciones actuales
para implantar los planes estratégicos, sin embargo, sus procedimientos o protocolos
hacen énfasis en los presupuestos como la clave para desarrollar las distintas tacticas.
Este autor conceptualiza a los Presupuestos como métodos que establecen normas de
accion que fungen como base para controlar la productividad y asi ver que vaya de
acuerdo a los planes. En conclusién, la unién de los planes maestros con los planes
tacticos esté en funcién en cuanto se esté apegado al presupuesto y ello dependera del

desarrollo de mecanismos de control externos e internos.
Planeacion de posibles contingencias

Al respecto de esta fase, Goodstein (1998) propone el estructurar acciones que la
organizacion deba emprender ante escenarios desfavorables y a esto le llama, la
planeacién de contingencias, que refiere a la identificacion de amenazas y las
oportunidades internas y externas mas importantes para la organizacion, especialmente
aquellas que implican otros escenarios diferentes a los mas probables. Este

planteamiento se resume en las siguientes acciones:

e Desarrollar puntos de partida a fin de iniciar acciones por cada contingencia.

e Acordar cuales pasos se daran para cada uno de estos puntos de partida.
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La planeacion de contingencias se fundamenta en el supuesto de que, de alguna
manera, la capacidad de pronosticar con exactitud los factores significativos que afectan
a la empresa es limitada y se requiere evaluar tantos escenarios desfavorables como

sean posibles.

LOS ELEMENTOS DE IMPLEMENTACION

La implementacion es la etapa del ejercicio de planeacién estratégica que planteara la
forma de ejecucion del mismo a través del desarrollo y puesta en marcha de planes
tacticos. Goodstein (1998) menciona que implica iniciacion concurrente de varios planes
tacticos disefiados en el nivel funcional operativo y superior mas el monitoreo e

integracion de dichos planes en el nivel organizacional.

Para Fred (2017) la Implementacion implica la traduccion de las directrices que se han
desarrollado con la identificacion de la posicion de la empresa y el desarrollo de los
planes a planes de ejecucidn concreta que se acerquen a la produccion diaria de planes

concretos de acuerdo al comportamiento esperado del trabajador.

Para lograr la implementacion Goodstein (1998) y Fred (2017) coinciden en la revision
de los cambios necesarios en el sistema de control administrativo, sistema de
informacién y cultura organizacional. En especifico, la revision del control implica la
medicién y rectificacion de tareas de la empresa para asegurar el cumplimiento de los
objetivos y el avance correcto de los planes. Mientras que la revision en la organizacion
busca la correcta asignacion de responsabilidades, lineas de autoridad y canales de

comunicacion.

36



En este sentido, la implementacion del plan estratégico requerira primero establecer los
mecanismos de control que garantizaran el apego a los elementos del plan en su
conjunto, desarrollando para ello un serie de pardmetros que en estricto sentido
delimitaran el comportamiento de las acciones concretas de los planes tacticos, y
segundo al andlisis del elemento humano que permitird disefiar una revision a la
estructura organica, las lineas de mando, funciones y el planteamiento de una estrategia
de induccion al plan y sus elementos. Este analisis del elemento humano debera
considerar el estudio de la percepcion del trabajador hacia la empresa (clima
organizacional) asi como su desemperfio y la delimitacion de la estructura organizacional
que ejecutara el plan nos permitird consolidar una estrategia de induccion de este
producto elaborado por el grupo de planeacion. En el contexto de la implementacion
Steiner (2014) alude a esta fase del plan con el término de implantacién que limita a la
accion de introducir el esquema de planeacién a los que habran de llevarlo a cabo, y
menciona que para que esta implantacion sea exitosa, dependera fundamentalmente de
desarrollar dos elementos: los mecanismos de control y el analisis del elemento humano.
En la medida de que estos elementos sean desarrollados se asegura la ejecucion de los

planes tomando en cuenta los presupuestos y el logro de las metas propuestas.

Mecanismos de control

Como punto inicial de la implantacion de los planes tacticos y en adecuacion a los
presupuestos elaborados, surgen los mecanismos de control que seran los medios a
través de los cuales se evaluard el desempefio de los empleados de acuerdo a

pardmetros preestablecidos. Bajo el contexto de la Planeacién Estratégica la palabra
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control determina la facultad gerencial de asegurar que el desempeifio de las actividades

vaya acorde con los planes.

Existe numerosos tipos de control que varian en cuanto a su objetivo, Steiner (2014)
menciona que pueden variar entre conservar bienes, estandarizar la calidad, limitar la

autoridad sin el consentimiento, medir el desempenio.

Segun Steiner (2014) el proceso de control involucra tres aspectos generales que dan

como resultado la estandarizacién del desempenio, estos son:

1. Establecer normas. Se refiere al proceso de detectar actividades (procesos) claves
gue determinen la guia del plan tactico desarrollado con la finalidad de dar un
seguimiento a través de la supervision. Generalmente los procesos supervisados son

aquellos que tienen un impacto directo en el presupuesto.

2. Medir el desempefio contra la norma. Mientras mas concreta es la horma sera mas
facil medir el desempefio, lo cual significa contar con la infra estructura de informacién
gue permita vigilar los procesos de acuerdo a un objetivo particular como, medir la
productividad, la calidad, la seguridad, etc. La generacion de informes es
imprescindible y recae en la medicién de indicadores pasados a lo largo de una

historia, o bien, la medicién directa.

3. Correccion de divergencias en el desempefio de acuerdo a las normas. Medir el
desempefio y tomar la accion correctiva refiere al proceso de retroalimentacion que
aportan los informes de acuerdo a un parametro ideal establecido de manera objetiva

por la alta direccién. Dichos parametros se elaboran de acuerdo a niveles promedio
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alcanzados anteriormente y a las acciones emprendidas por un plan estratégico que

apunten a una mejora.

Andlisis del elemento humano

Luego de establecer los controles y elegir los procesos que se convertirdn en normativos
se requiere tomar parte en la introduccion del plan a los empleados. La implementacion
o implantacion de los planes requiere inevitablemente considerar aspectos relativos al
comportamiento, ya que pasarlos por alto puede generar resistencia a su ejecucion. La
implantacion de los planes y controles va ligado a un analisis previo de la estructura
organizacional, desde quién es el empleado adecuado para desarrollar los procesos de
acuerdo al plan, qué tipo motivacion persigue cada integrante y como son los
intercambios entre ellos en cuanto a la comunicacién a nivel puesto — proceso e

interpersonal.

El analisis del elemento humano esté ligado también con el concepto de calidad de vida
en el trabajo que refiere desde el punto de vista individual a la satisfaccion de
necesidades, equilibrio de demandas, recursos laborales y bienestar en el trabajo, y
desde un punto de vista organizacional (filosofia o estrategia organizacional) a un
conjunto de métodos, técnicas procesos o acciones dirigidos a lograr la calidad de vida

en el trabajo, Patlan, (2017).

La percepcion del trabajador en funcion a la introduccion del plan estratégico dependera
de la repercusion que este hara en torno al mejoramiento de la calidad en el trabajo que
desempeiia. Siendo que para lograr una buena induccion y no generar resistencia al

cambio el plan debe considerar las necesidades del trabajador.
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La percepcidn de calidad de vida en el trabajo se mueve en un enfoque de satisfaccion

de necesidades de acuerdo a la clasificacion del modelo de Chan y Wyatt (2007):

e Satisfaccion de las necesidades de salud y seguridad. Hace referencia a la
proteccion contra las enfermedades y lesiones en el trabajo y fuera de él.

e Satisfaccion de las necesidades economicas y familiares. Se enfoca a la
seguridad en el empleo y otras necesidades familiares, como suficiente tiempo
de trabajo para atender las necesidades de la familia.

e Satisfaccion de necesidades sociales.

e Satisfaccion de necesidades de estima, como reconocimiento y apreciacion de la
obra de uno, tanto dentro como fuera de la organizacion.

e Satisfaccion de necesidades de actualizacion.

e Satisfaccion de necesidades de conocimientos, siendo estas aprender a mejorar
las habilidades del trabajo y las competencias emocionales. (Chan y Wyatt, p. 68,

citado por Patlan 2017).

La ejecucion del plan estratégico comprende la mejora de la organizacién en su conjunto,
y por ende la implantacion del mismo no debe pasar por alto la mejora de las condiciones

de los trabajadores en beneficio de alguna o varias necesidades.

Steiner (2014) menciona que la resistencia al cambio aparece cuando hay un movimiento
por parte de la compafia que altere el equilibrio social existente al cual se ha habituado
el empleado y mediante el cual esta definido su estatus. La irrupcion del equilibrio social
sera expresada en sentimientos de resistencia generando prejuicios hacia el motor del

cambio que es la Planeacion Estratégica. El grado de resistencia o aceptacion variara de
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acuerdo con muchos factores como el nivel de control jerarquico en la organizacion, el
grado de patrticipacion al establecer las normas, el conocimiento de los procesos que
implican los planes, la naturaleza de los sistemas de comunicacién organizacional, la
comprension de los sistemas de control, y los sistemas de compensacion. Sin embargo,
los controles por si mismo no motivan al personal, incluso los empleados pueden ser
motivados para aceptar los controles directivos, o bien por encima de ellos pueden ser
motivados para lograr metas, y esto dependera del jefe directo como ejecutor de acciones

concretas derivadas del plan estratégico.

Cobra relevancia para este trabajo la implantacion del plan estratégico, pues la aplicacion
de la técnica de analisis de puestos obedece a la factibilidad en cuanto a la ejecucion de
las actividades derivadas de los planes tacticos, por un lado, pero también a la mejora
de las condiciones laborales en cuanto al horario laboral, organizacién de los procesos,
redistribucién de las actividades, ello previendo la induccién de los trabajadores que

ejecutaran los procesos.
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CAPITULO 3. LA TECNICA DE ANALISIS DE PUESTOS

En la concepcion clasica de la administracion, la organizacion era el reparto de tareas
entre los participantes, y la coordinacion entre las tareas de unos y otros subia y bajaba
por los canales jerarquicos. La era industrial aporté entre otras cosas la division del
trabajo y con ello posibilitd la separacion del recurso humano del puesto de trabajo, en
consecuencia, el ocupante paso a segundo término en aras de centrarse en los aspectos
gue definen al puesto y con la intension de especializar los procesos y con ello aumentar
la productividad. Para hacer esto posible importan especificamente las concepciones de
impersonalidad del puesto de trabajo como posicion anclada a sus tareas y de
departamento como entidad que representa dentro de la organizacion una parte de la
cadena productiva con un grado de especificidad en cuanto al nivel jerarquico.
Chiavenato (2011), menciona que los conceptos de puesto y departamento son
subproductos del modelo burocratico de la administracién, siendo dentro de este enfoque
tedrico términos definitivos, inmutables y permanentes, pues no se toman en cuenta los
cambios ambientales ni la necesidad de adaptacién de los negocios a las demandas de
un mundo avido de mejorar los productos a fin de captar la preferencia de los usuarios o
consumidores. En esta etapa de la historia administrativa el area de Recursos Humanos
se llamaba “Personal” y era un departamento de procesamiento de personas: su
contratacion, disciplina y pago. De esta manera, Personal era una estacion de entrada,
retencion y salida de un factor mas de la produccion, una especie de Almacén de una

materia prima con limitado movimiento propio.
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Asi el recurso humano era un elemento cautivo del proceso productivo definido por las
tareas que desempefia, dejando de lado sus necesidades de superacion o motivacion y
por ende reduciendo su actuar a una parte del flujo de procedimientos que dan lugar a
un producto. La inclusion de aspectos intrinsecos en los ocupantes trajo consigo un giro
en el enfoque clasico incorporando a la ecuacion de la productividad las necesidades del
ocupante y poniendo en el centro de la discusion a la motivacion y auto-superacion.
Robbins (2009), menciona que en el ocupante existen también factores motivacionales
como la responsabilidad, iniciativa, reconocimiento, retos del puesto, etc. Que
incrementan la satisfaccion del individuo y permiten un mejor rendimiento. En este
contexto el desarrollo de las empresas comporta el paralelo desarrollo del personal. Esta
y otras aportaciones tedricas permiten ver a la administracion del Recurso Humano como
la Administracion y Gestion del talento humano. Asi, el desarrollo del talento en la
actualidad requiere; implementar programas de capacitacion, mejorar la politica de
compensacion, reclutamiento, seleccion de personal e induccién, evaluacion de
desempefio, formacioén, atraccién y retencion del talento, mejora del clima laboral entre
otros. Una empresa competitiva engloba estos elementos como medios para la mejora
de su talento humano y por extensién en el aumento de la calidad y suficiencia de sus
productos. Sin embargo, todo esto resulta inoperante si no se tiene como punto de partida
las descripciones de cada posicion jerarquica.

Para Dessler (2001), el analisis de los puestos de trabajo permite impactar en la
ampliacion del puesto, la rotacién de actividades y el enriqguecimiento del puesto, que son
elementos en los que se privilegia la capacidad y motivacion de los trabajadores en

detrimento de la especializacién que lleva a realizar actividades repetitivas sin mayor
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incentivo para el ocupante. En suma, el desarrollo del talento tiene su piedra angular en
el conocimiento de los puestos siendo la Técnica de analisis de puestos y sus derivados

descriptivo y perfil de puestos el instrumento que permite lograrlo.

DEFINICION DE LA TECNICA DE ANALISIS DE PUESTOS

El analisis desde su punto de vista original es la separacion y ordenamiento de elementos
para su revision. Es el estudio de un todo, a través de la separacion de sus componentes.
El andlisis de puestos de trabajo permite separar los elementos que integran un puesto

con objeto de consolidar una unidad de trabajo especifica, diferenciada y Unica.

Parte del concepto de puesto que es el conjunto de operaciones, cualidades,
responsabilidades y condiciones que forman una unidad de trabajo especifica e
impersonal, Reyes (2007). EIl puesto es unidad de trabajo porque determina lo que el
ocupante debe hacer, y especifica porque ostenta los requisitos deseables del trabajador
para ocuparlo.

De manera general la técnica explora dos dimensiones en un puesto.

1. Las actividades que realiza.

2. Los requisitos necesarios que remiten a caracteristicas de los ocupantes.

Las aproximaciones tedricas, asi como el desarrollo de la técnica se mueven en estas
dos dimensiones y determinan una mision que el titular debe desempefiar siguiendo una
serie de funciones y valiendose de sus habilidades para lograrlo, dado un contexto que
pone de manifiesto las condiciones fisicas y ambientales en que se realiza el trabajo. La
siguiente tabla muestra algunas definiciones teoricas encontradas sobre la Técnica de

analisis de puestos.

44



Tabla 3.1. Definiciones del Analisis de Puestos.

Autor

Gamma

Louart

Dessler

Mercado

Alles

Chiavenato

1992

1994

2001

2001

2006

2011

Definicion

Conocer todas y cada una de las tareas que ha de llevar a
cabo una persona en un puesto de trabajo, asi como los
requisitos minimos para ocupar el mismo, para que sea
desempefiado en forma eficaz y eficiente.

Procedimiento ordenado que permite evidenciar un punto
de encuentro entre:

e Una posicion, geografica, jerarquica y funcional.

e Un nivel profesional, que se refiere a
competencia, formacion que da como resultado
una remuneracion.

e Un conjunto de actividades relacionadas con
objetivos en funcion de los cuales su titular
requiere aptitudes generales y capacidades
concretas.

Procedimiento para determinar las responsabilidades de
los puestos y las caracteristicas de la gente que se
contratara para cubrirlos.

Reglas que se dan para separar los elementos del puesto
y ordenarlos adecuadamente con la ayuda de las normas
de la légica.

Es una técnica de recursos humanos que, de forma
sintética, estructurada y clara recoge la informacién basica
de un puesto de trabajo en una organizacion determinada.
Comprende una serie de procedimientos para reunir y
analizar la informacion sobre sus contenidos, las tareas a
realizar, los requerimientos especificos, el contexto en que
las areas son efectuadas y que tipo de personas se
requieren para esa posicion.

Revisibn comparativa de las exigencias (requisitos) que
imponen las tareas o responsabilidades; es decir, cudles
son los requisitos intelectuales y fisicos que debe tener el
ocupante para desempefar exitosamente el puesto, cuéles
son las responsabilidades que el puesto le impone y en qué
condiciones debe desempefiarse.
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Continuacién Tabla 3.1.

Autor Ano Definicion

Grados 2011 Es una técnica basica dentro de las organizaciones, con lo
cual se pueden determinar las funciones 'y
responsabilidades, asi como los objetivos de cada uno de
los puestos existentes.

Nota. Elaboracion propia. Fuente: Gamma, E. (1992), Louart, P. (1994), Dessler, G. (2001),
Mercado, S. (2001), Alles, M. (2006), Chiavenato, I. (2011), Grados, J. (2011).

Estas definiciones hacen alusién a un procedimiento de recopilacién de informacién
sobre las tareas, requisitos intelectuales, fisicos, responsabilidades, determinadas por
un contexto o una serie de condiciones. Ubicados dentro de una posicion geogréfica,

jerarquica y funcional.

Para efectos de este trabajo se entenderd por Andlisis de Puestos a la técnica de
investigacion administrativa que permite el estudio de los componentes de un puesto,
estableciéndose las responsabilidades, capacidades, requisitos fisicos y mentales que
exige, los riesgos y las condiciones ambientales en las que se desenvuelve, asi como

la posicion jerarquica dentro de la estructura organizacional.

IMPORTANCIA DEL ANALISIS DE PUESTOS

El quehacer de una organizacion comienza ahi donde el ocupante ejecuta las
actividades para las que fue contratado, ahi, donde se han enumerado y alineado con
los objetivos de la empresa, en esa unidad de trabajo especifica e impersonal. Una mala
ejecucion de estas actividades puede ser la consecuencia de salarios inequitativos,

desconocimiento de los procesos, duplicidad de funciones, seleccion y contratacion de
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personas no capacitadas para cubrir el puesto, saturacion de actividades, condiciones
de higiene insuficientes, riesgos no previstos, entrenamiento insuficiente, etc. Todas
estas direcciones en que puede caminar una empresa tienen un mismo punto de origen
y de igual manera su resolucion remite al analisis del puesto de trabajo. Siempre que se
esta inmerso en una de las situaciones antes mencionadas el punto de partida es la
revision de los conocimientos disponibles de los empleos y las personas que los ocupan
ya que permite un entendimiento integral del puesto al enumerar las actividades,
determinar las condiciones y el rendimiento del ocupante en relacion con los requisitos
gue se le exigen. Sin olvidar que al analizar un puesto se debe intentar comprender las
tareas y no evaluar a las personas, los datos arrojados permiten realizar comparativos
de manera sistematica, de acuerdo con Luart, P. (1996), comparar el andlisis del puesto
y la apreciacion de las funciones que desempefia su titular nos permite comprender las
causas y los efectos que pueden tener las desviaciones observadas. Estos
comportamientos que salen de lo normal no deben ser vistos de manera unilateralmente
negativa, pues, pueden derivar en aspectos positivos que determinen un rendimiento
mayor, recodemos que analizar un puesto permitira también realizar adecuaciones en
la ampliacion, la rotacion de actividades y el enriquecimiento del puesto ampliando los
horizontes y redefiniendo sus limites. El analisis de puestos afiade valor a todas las
areas de una empresa, pues para la gerencia es necesario repartir las cargas de trabajo
de manera equitativa, sin duplicar funciones, mantener claro el flujo de los procesos
clarificando que puesto es responsable de cada uno, para los supervisores es una
herramienta que permite ver con claridad las operaciones que requieren vigilar, planear

de mejor manera su supervision, asi como retroalimentar el desempefio del trabajador.
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Para el trabajador permite un conocimiento claro y especifico de sus tareas, impide la

confusion de funciones con otros puestos, al tener claridad en sus actividades se facilita

la evaluacion de su desempefio. También aporta beneficios en:

Reclutamiento de personal. El andlisis de puestos de trabajo proporciona
informacion sobre las caracteristicas que debe poseer el candidato a ocupar el
puesto de trabajo y por tanto resulta de utilidad a la hora de determinar las fuentes
de reclutamiento, esto es, aquellos lugares, centros, etc., donde es méas probable

gue encontremos personas que se ajustan a los requisitos exigidos.

Seleccion de Personal. El analisis de puestos de trabajo proporciona datos
suficientes para elaborar el perfil del puesto en el que se especifican las
caracteristicas y requisitos tanto profesionales como personales que debe
cumplir el candidato para desarrollar de forma adecuada las actividades propias
del puesto. Esta informacion guiard la eleccién de la bateria de pruebas
psicolégicas que se utilizara para medir las caracteristicas aptitudinales y de

personalidad que buscamos.

Deteccion de necesidades de Capacitaciéon y Formacion. Al comparar el ajuste
existente entre los requisitos exigidos por el puesto y los conocimientos, aptitudes
y caracteristicas que aporta el candidato, (situacién ideal vs situacion real)
podremos determinar la existencia de posibles desajustes que indiquen la
necesidad de desarrollar acciones formativas encaminadas a subsanar las

carencias y potenciar las cualidades del trabajador.

Evaluacion del desempefio. Dado que el andlisis de puestos nos indica las

operaciones, cualidades, obligaciones y condiciones de la persona que ocupa el
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cargo, su resultado nos servira para determinar hasta qué punto la persona esta
llevando a cabo un rendimiento acorde a lo exigido por el puesto.

« Valuacion de Puestos. El andlisis y descripcion de puestos de trabajo constituye
la herramienta basica a partir de la cual se determina el sistema de valoracion de
puestos. La valoracion es el procedimiento mediante el que se pretende
determinar el valor relativo de los distintos puestos que componen una
organizacion, esto se hace de cara al establecimiento de sistemas retributivos

mMAs justos y equitativos.
Necesidad legal

De acuerdo a Alles (2006), muchas empresas comenzaron a realizar el analisis de
puestos al tiempo que requirieron obtener una certificacion de las normas de calidad
ISO9000, entre otras, sin embargo, la técnica fue empleada con la intensién de acreditar
los procesos de auditoria, reduciendo su aplicabilidad a la expedicion de un texto de
caracter formal y nada practico. Esta necesidad de caracter legal es una regla en las
instituciones publicas, ya que por requisito deben realizar un andlisis de puestos para
estructurar sus organizaciones. Esto tiene su origen en la Ley Federal del trabajo, un
documento que regula los derechos y obligaciones de los patrones y trabajadores, y
encomienda a los contratos laborales exigir que en ellos se determine el trabajo con la
mayor precision posible, y da atribuciones a los contratos colectivos a fijar la intensidad
y calidad del trabajo!. Para la entidad gubernamental que incluye al departamento en

gue se aplica la técnica en este trabajo la necesidad de realizar el andlisis de puestos y

1 Ley Federal del Trabajo emitido por el Diario Oficial de la Federacion, Estados Unidos Mexicanos, 1 de abril
de 1970.
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tener descriptivos y perfiles vigentes toma una relevancia legal importante, ya que de
acuerdo al Manual que regula las percepciones de los servidores publicos ? las
remuneraciones se distribuyen de manera proporcional a sus responsabilidades, y estas
son definidas de acuerdo a las disposiciones del Manual administrativo de aplicacion
general en materia de Recursos Humanos emitido por la secretaria de la funcién publica
en 2010, en este se establece en su articulo 17 que los puestos que integran la
estructura de las instituciones, se estableceran a partir de la descripcion, perfil y
valuacion, que es el proceso para determinar los elementos basicos de un puesto®. Las
bases para la generacion de descriptivos y perfiles estdn contenidos en la norma para
la descripcion de puestos del Servicio Profesional de Carrera*, elemento que regula su

expedicion en la administracion publica mexicana.

Tabla 3.2. Definicién y desarrollo del Descriptivo y perfil de puestos en la Administracion
publica

Articulo-Ley Proceso Contenido
8° Norma para la descripcion, Descripcién de puestos La descripcion de un puesto es el proceso que
perfil y valuacién de puestos permite su ubicacion, identificacion y analisis en el

contexto organizacional, y consiste en:

a) ldentificar la linea de mando superior del puesto;

b) Identificar las relaciones internas y/o externas

del puesto, que delimiten el grado de interaccién

con otras areas y/o puestos;

c) Describir la mision del puesto, la cual

proporciona su razon de ser, esto es, el por qué

y para qué existe;

a) lIdentificar los objetivos institucionales con los
gue el puesto esta alineado;

2 Manual que regula las percepciones de los servidores publicos del Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia, para el ejercicio Fiscal 2014 emitido por el Diario Oficial de la Federacion, Estados Unidos
Mexicanos, 20 de febrero de 2014.
3 Manual administrativo de aplicacion general en materia de Recursos Humanos emitido por el Diario Oficial de
la Federacion, Estados Unidos Mexicanos, 12 de Julio de 2010.
4 Norma para la descripcion, perfil y valuacién de puestos emitido por el Diario Oficial de la Federacion, Estados
Unidos Mexicanos, 2 de mayo de 2005.
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Continuacién Tabla 3.2.
Articulo-Ley

9° Norma para la descripcion,
perfil y valuacién de puestos

Proceso

Perfil de cada puesto

Contenido

e) Sefalar los objetivos especificos del puesto,
considerando su alineacion con la misién del
mismo, y

f) Identificar las funciones del puesto, a partir del
conjunto de actividades desempefiadas en el
puesto, para lograr los objetivos especificos del
mismo.

La elaboracion del perfil del puesto es el proceso
que permite identificar las aptitudes, cualidades y
capacidades que, conforme a su descripcién, son
fundamentales para la ocupacién y desempefio del
mismo.

9.1. Los especialistas deberan elaborar el perfil de
cada puesto, tomando en cuenta los siguientes
elementos:

a) Escolaridad y/o areas de conocimiento: El nivel,
grado y/o area de estudios requerido para alcanzar
los objetivos especificos del puesto.

b) Experiencia laboral: Conocimientos vy
habilidades previamente adquiridos en el desarrollo
de funciones vinculadas o afines al puesto y que
son necesarios en funcibn de los objetivos
especificos del puesto.

¢) Condiciones de trabajo: Requerimientos
especificos para el desempefio del puesto, tales
como, disponibilidad para viajar o laborar en
horarios, lugares o bajo situaciones especiales de
acuerdo con las funciones del puesto.

d) Capacidades: Los conocimientos, habilidades,
actitudes y valores expresados en
comportamientos requeridos para el desempefio
del puesto, se identificaran por su denominacién y
se describiran de manera general.

En tratdndose de los puestos sujetos al Servicio
Profesional de Carrera, la identificacion de dichas
capacidades se realizara de conformidad con los
Lineamientos que para tal efecto se emitan, toda
vez que las referidas capacidades son la base para
el ingreso, certificacion y permanencia del
ocupante del puesto.

Nota. Elaboracion propia. Fuente: Norma para la descripcion, perfil y valuacién de puestos,
Diario Oficial de la Federacion. 2 de Mayo de 2005.
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Sin lugar a dudas, el andlisis de puestos es una técnica vigente y de amplio espectro que
las organizaciones ocupan necesariamente sea cual sea su finalidad. Un buen andalisis
de Puestos permitird optimizar, simplificar, recomponer, restructurar, reorganizar,
redefinir, suprimir una parte o totalidad del puesto, acreditar una norma o una ley,

teniendo en cuenta los objetivos y las necesidades generales de la administracion.

LOS PRODUCTOS DEL ANALISIS DE PUESTOS

La mayoria de los autores revisados mencionan que el andlisis de puestos deriva en
productos como la Descripcién de puestos y el Perfil de puestos, y conciben esta técnica
como un solo procedimiento que descompone los elementos de un puesto y genera
estos productos en un solo esfuerzo. Sin embargo, para Chiavenato (2011), conviene
hacer una distincion en los términos de cada producto, pues los define como técnicas

diferentes. Siguiendo a este autor conviene establecer, una diferenciacién conceptual:

« Analisis de puestos de trabajo es la revision comparativa de las exigencias
(requisitos) que imponen las tareas y responsabilidades; es decir, cuéles son los
requisitos intelectuales y fisicos que debe tener el ocupante para desempenar
exitosamente el puesto, cuales son las responsabilidades que el puesto le

impone y en qué condiciones debe desempefiarse.

« Una descripcién de puesto es un documento conciso de informacion objetiva
que identifica la tarea por cumplir y la responsabilidad que implica el puesto.
Ademas, bosqueja la relacion entre el puesto y otros puestos en la organizacion,

los requisitos para cumplir el trabajo y su frecuencia o ambito de ejecucion.
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« Especificaciones del puesto de trabajo, esta relacionado con los requisitos y
cualidades personales requeridos de cara a un cumplimiento satisfactorio de las
tareas, son elementos de la especificacién de un puesto (el nivel de estudios,
experiencia, caracteristicas personales, etc.). Mediante esta informacion se
elaboraria el perfil de puestos.

« Un perfil de puestos especifica las caracteristicas y requisitos tanto profesionales
como personales que debe cumplir el candidato.

La distincién hecha por Chiavenato (2011) es util al tiempo que diferencia los términos
relacionados al andlisis de puestos y permite identificar la esencia y utilidad de cada
uno. Recordando que un puesto es una unidad de trabajo porque contiene tareas,
actividades o funciones que lo distinguen de otros el producto que permite enumerarlas
es el descriptivo de puestos. Esta unidad de trabajo también es especifica porque
determina los requisitos que debe tener el ocupante para cubrirlo, por tanto, los

productos que nos permiten ver esto son la especificacion y perfil de puestos.

ESTRUCTURA DE LA TECNICA DE ANALISIS DE PUESTOS

El andlisis de puestos en su desarrollo se estructura de acuerdo a 4 areas a explorar,
estas estan relacionadas con el concepto de puesto. Para Reyes (2007), un puesto de
trabajo es un conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que
forman una unidad de trabajo especifica e impersonal. Las cuatro areas que forman al
puesto guardan en si misma los aspectos intrinsecos y extrinsecos y su exploracion
remite al desarrollo de la técnica, los productos del analisis de puestos definidos en el

punto anterior nos hablaran especificamente de cada uno.
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Figura 3.1. Puesto de Trabajo.

Cualidades Responsabilidades

Unidad de
trabajo
especifica
e
(mpersona

Operaciones Condiciones

Nota. Adaptado de Gamma (1992).
De acuerdo a Gamma (1992). Estas 4 areas se definen de la siguiente forma:

1. Las operaciones se refieren al conjunto de actividades que realiza el individuo,
sea de forma periédica o eventual.

2. Las cualidades se refieren a las cualidades fisicas e intelectuales que debe poseer
un individuo para realizar una tarea.

3. Las responsabilidades son las que todo individuo asume en toda actividad laboral;
pueden ser en equipo, dinero, maquinaria, herramienta y personal.

4. Las condiciones son el conjunto de situaciones por medio de las cuales va a

desempeiiarse el individuo.

La descripcion de puestos

La estructura del andlisis de puestos explora estas 4 areas, de manera ordenada y se
vale en primera instancia de la Descripcion de puestos, que es un documento conciso de
informacion que remite directamente a las operaciones o tareas que se ejecutan en el

puesto, y recopila informacion sobre los aspectos intrinsecos de la unidad de trabajo

54



especifica. Incluye informacion basica sobre el puesto, es decir, su denominacion,

ubicacion, relaciones, entre otras. Estd compuesto de 4 partes;

» Encabezado o Generalidades del puesto que incluyen las caracteristicas basicas
de la unidad de trabajo, tales como; el titulo del puesto, ubicacion, jerarquia y
relaciones, Jefe inmediato y superior, Supervision, etc.

» Ubicacion del puesto en el organigrama.

» Descripcion genérica. Define a manera de objetivos la razén de ser del puesto, y
aporta una serie de funciones basicas que se atribuyen al ocupante. Esta debe
ser breve.

» Descripcion analitica. Es la exposiciéon detallada de las funciones y su operatividad
a manera de actividades. Se expone un verbo de accion la funcidén genérica a la

gue pertenece, y su finalidad, incluyendo su periodicidad, duracion y prioridad.

En la descripcion de las funciones existen algunas recomendaciones que es importante
gue transmita el analista, ya que durante la sucesion de funciones y actividades es
conveniente llevar un orden, ya sea cronolégico o bien, partir de las funciones generales
a las mas especificas, se propone adecuarse a como se sienta mas comoda la persona
analizada. Durante la descripcidn especifica si al participante se le dificulta la concrecion
de la idea es importante guiarle, descomponiendo el objetivo o funciones en el verbo de
accion, y la funcion en que se expresa el verbo, la finalidad que persigue y el usuario o
consumidor final. Respecto a las caracteristicas de periodicidad y duracién, es preciso
permitir que el participante se explique libremente, y dejar la concrecién del tiempo en
una sola unidad de medida, siendo en horas la mas adecuada, apoyandose en una

escala de frecuencia.

55



Este esquema puede apoyarse en un cronograma de actividades del ejercicio anual
departamental, ya que durante el analisis de la informacién recopilada estas variables

permitiran al analista la estimacion de la jornada laboral.

Especificacion del puesto

Luego de explorar las operaciones del puesto la técnica se enfoca en determinar las
cualidades, responsabilidades y condiciones de la unidad de trabajo especifica. Aqui se
revelan los aspectos extrinsecos a los puestos, traducidos en las caracteristicas que
debe tener el candidato (cualidades), asi como el entorno (condiciones), y las
obligaciones (responsabilidades) que el puesto determina. Estos requerimientos deben

exigirse a cualquiera que ocupe el puesto.

Chiavenato (2011). Menciona que la exploracion de los requisitos se concreta en cuatro

puntos.

a) Requisitos intelectuales. Comprenden las habilidades cognoscitivas que debe
tener el ocupante para desempeniar el cargo, incluyen; la escolaridad, experiencia,
adaptabilidad al puesto, iniciativa, aptitudes (capacidad de andlisis, razonamiento
matematico, conocimiento de herramientas especificas o modelos o métodos,
liderazgo, extroversién o introversion, autoridad, etc.).

b) Requisitos fisicos. Atributos alusivos a la cantidad o disponibilidad de fuerza,
energia, concentracion continua y la fatiga que generan, incluyen; esfuerzo fisico,
atencion dirigida, concentracion visual, complexion, estatura, destrezas,

coordinacion, etc.
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c) Responsabilidades adquiridas. Obligaciones que se desprenden del puesto y que
recaen en el ocupante en el ejercicio de sus funciones, incluyen; supervision
directa o indirecta, resguardo de activos de la empresa (equipo de produccion,
patentes, material de trabajo u oficina, vehiculos, dinero, etc.), calidad de los
procesos, datos confidenciales, entre otros.

d) Condiciones de trabajo. Comprenden las caracteristicas medio ambientales, que
rodean al puesto, y permitiran o no la adaptacion y el equilibrio del ocupante,

incluyen; Riesgos, clima laboral, horario laboral, entorno fisico, etc.

Los requerimientos que instrumenta el puesto completan la estructura de la técnica y
posibilitan un comparativo del puesto contra el ocupante y el entorno, la informacién que
arroja es cardinal en la seleccion del personal, la valuacion de los puestos, la deteccion
de necesidades de capacitacién, asi como en las condiciones de higiene, seguridad y

clima laboral.

Si bien este trabajo aborda al analisis de apoyo como un solo método que incluye la
descripcién y especificacién de los puestos, para Chiavenato (2011), estas dos fases
comportan tal diferencia en si mismas que forman técnicas interdependientes, de hecho,
este autor llama analisis de puestos a la exploracién de requisitos separandola de la
descripcién de puestos, debido a que sus finalidades persiguen objetivos muy

especificos. Este autor ilustra esta division en la siguiente figura:
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Figura 3.2. Flujo de la descripcion y analisis de puestos.

Descripcién
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Nota. Recuperado de Chiavenato (2011).
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La diferencia hecha por Chiavenato (2011) a la estructura convencional del analisis de
puestos recae en que a este le otorga la busqueda de los factores de especificacion
entendidos como los requerimientos del puesto y lo diferencia de la Descripcion de
puestos, al tiempo que esta estudia las operaciones o tareas, sin embargo, explora las
mismas dimensiones (operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones). En la
Descripcidon de Puestos existe una diferencia ya que él no utiliza los términos Descripcion
genérica y analitica y los resume en “Contenido del puesto”, aunque este trabajo retome
la técnica con la Descripcién y especificacion del puesto haciendo uso del esquema
clasico®, el diagrama de Chiavenato (2011) nos permite hacer una panoramica de las dos
grandes ramas del andlisis de los puestos, que al ser una técnica de recopilacion de
informacion nos permite explorar las operaciones con la descripcion de puestos al tiempo
gue nos arroja datos acerca de los requisitos que imprime el puesto al ocupante y al

entorno con su especificacion.

LAS FASES DEL ANALISIS DE PUESTOS

La técnica de analisis de puestos de trabajo esta dividida para su aplicacion en varios
momentos que en términos generales enmarcan sus preparativos, su aplicacion, el
analisis de resultados y la elaboracion de sus productos.

Actividades previas

Para Alles (2006), se requiere realizar una revision previa de elementos como;
informacion del puesto a analizar (actividades y comportamiento asociado, estandares

de rendimiento, maquinas u otros elementos necesarios, condiciones laborales,

5 Para dar cuenta del esquema clasico véase Reyes, A. (2007). El andlisis de puestos. México. Limusa.



requerimientos de personalidad, relacion con otros puestos) que sera clave para el
analisis de la informacion obtenida. La revision previa incluye una constante
comunicacién con la gerencia que comunmente solicita y aporta la necesidad, el
propodsito de la aplicacion y decide como se utilizara la informacion.

Dressler (2001), menciona que es importante analizar el flujo laboral, para ello
recomienda el uso de gréficas de procesos que son guias que listan el orden paso a paso
de los procesos asociados a un puesto y que sirven como materia prima para el analisis,
y que en otra instancia también permitiran la reingenieria de procesos.

Otro punto importante es definir los puestos clave que se analizaran de acuerdo a la
finalidad que persigue la aplicacion de la técnica, con ello seleccionamos nuestra
poblacion. Autores como Reyes (2007) mencionan que es necesario realizar una
campania informativa para los trabajadores explicando las finalidades que se persiguen
a fin de que no vea invasivo la aplicacion de algin método de recoleccion.

Seleccion de los métodos de Recoleccién de informacion

Una aplicacion exitosa depende de tener los medios para captar aquello que se requiere,
por tanto, la eleccion del método de recoleccién es capital y se definira de acuerdo al
propdsito de la investigacion, su presupuesto, tiempo, y habilidad del analista. Los
métodos de recoleccion mas utilizados son;

Entrevista. Método sistematico de obtencion de informacién que consiste en el
intercambio de preguntas, estructuradas, semi-estructuradas o libres, ademas aporta
elementos relativos a la comunicacion no verbal, como la postura, el tono de voz,
expresion corporal, saludo, entre otros. En el andlisis de puestos la entrevista puede

dirigirse a un individuo (ocupante) o a un grupo de individuos (integrantes de un area de
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trabajo). El analista tiene la posibilidad de preparar sus preguntas y la forma en que las
estructure es vital para obtener la informacion deseada, teniendo en cuenta que conviene
usar preguntas concretas que daran respuestas breves y concisas, es recomendable que
el aplicador se apoye disefie un guion en torno a la técnica para conservar una base que
dirija la entrevista.
Cuestionario. Es un documento escrito que contiene reactivos dirigidos a la obtencion de
informacion actualizada y que tiene como principal caracteristica que debe ser resuelto
por los participantes. En este el individuo debera desarrollar su conocimiento en torno al
puesto. Existen numerosos intentos de cuestionarios y se destacan por incluir los
reactivos que permitiran explorar las dimensiones de un puesto en proporcion a los
propésitos de la gerencia. Tiene como ventajas el ser mas econdémico y rapido de
distribuir. Para Mercado (2001), el método del cuestionario debe formularse de acuerdo
a 5 reglas basicas, estas son:

1. Naturaleza de las preguntas. Refiere a su tipo, “abiertas” o “cerradas’

dependiendo de la flexibilidad de la respuesta esperada, siendo mas concisa o

variable cuando se incluyen opciones o alguna explicacion que profundice.

2. Unidad. Refiere a determinar si el cuestionario se disefia para atender a una

problemética o varias. En caso de atender varias problematicas se sugiere se

tenga una division clara en sus secciones.

3. Secuencia. Las secciones y preguntas al interior deben tener una secuencia

I6gica, procurandose de empezar de lo facil a lo complejo.
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4. Claridad. Incluir espacios que distingan la division de los reactivos de manera
gue permita al ocupante distinguirlo de manera grafica. También es importante
el tamafio de la letra y la claridad de las instrucciones de llenado.

5. Facilidad. Debe rescatarse la simpleza en la redaccion de las preguntas
procurando no exponer al participante con tecnicismos o redacciones complejas.
No deben hacerse preguntas que refieran a la conducta personal o a datos

confidenciales.

Dependiendo del tipo de informacién que se requiera aplicar se recomienda combinar el
cuestionario con la técnica se la entrevista.

Observacion. Si bien las técnicas descritas anteriormente permiten indagar con un nivel
de profundidad importante, la observacion estd implicita en ellas, ya que el estar frente
del ocupante en entrevista o en la aplicacion de un cuestionario la conducta del mismo
no deja de manifestarse. En el contexto del andlisis de puestos, la observacion directa
permite obtener informacién sobre el desenvolvimiento del ocupante durante la ejecucién
de sus tareas. Se pueden medir los tiempos, movimientos y condiciones fisicas tanto del
ocupante como del entorno.

La eleccion del o los métodos de recoleccion dependeran, del presupuesto, tiempo,
capacidad del analista, pero sobre todo de las necesidades de informacion, ya que
algunas requeriran mayor detalle en la descripcion del puesto y convendra en elegirse el
cuestionario, o en las condiciones haciendo la observacion directa el método mas

recomendable.
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La recopilacion de informacion

Una vez elegidos los métodos para recopilar informacion, es necesario disponer los
elementos espaciales en donde se deberéan llevar a cabo, aislando todo tipo de variables
gue pudieran afectar el curso del método aplicado. Conviene motivar al personal u
ocupante que se tomard la molestia en participar. Se debe valorar la comodidad del
informante pues de ella dependera el flujo y profundidad de sus respuestas. La claridad
de las instrucciones o finalidades permitira aminorar la frecuencia de las contingencias
durante la aplicacién, sin embargo, en caso de que existan deberan resolverse
apegandose a los objetivos que dan origen a la intervencion.

Andlisis e interpretacion de resultados

Recordando que el concepto analisis hace alusion a la separacion de los elementos de
un todo, los resultados obtenidos nos remiten a partes especificas de un rompecabezas
gue ahora hay que armar. La confirmacion de los métodos de recoleccion se determina
al concluir la variedad de elementos que midieron.

El primer elemento de andlisis parte del puesto como elemento individual y su interaccion
con otros en una estructura organizacional determinada. El segundo elemento de analisis
se realiza al contrastar los resultados con las fuentes de informacion tomadas de acuerdo
a los objetivos. Recordemos que previo a la intervencidén se revisaron; actividades y
comportamiento asociado, duracién de la jornada laboral, antigiiedad de los descriptivos
anteriores, estandares de rendimiento, maquinas u otros elementos necesarios,
condiciones laborales, requerimientos de personalidad, relacion con otros puestos, el

flujo laboral que da l6gica de los procesos, etc. Pues bien, el andlisis de los datos
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recolectados nos dara la materia prima para confrontar de tantos elementos como

dispongamos.

Un tercer elemento podra determinarse al confrontar la duracion de los tiempos de los
procesos con lo estipulado en los manuales de procedimientos, encontrando bases para
retroalimentar al ocupante, o bien, realizar la reingenieria de procesos.

Conclusiones y recomendaciones para latoma de decisiones

El andlisis e interpretacion de los resultados es en si mismo la preparacion de la
informacion que dan cuerpo a la conclusion. En esta se formula la respuesta a la
pregunta de investigacion y se confirman las hipotesis. La conclusién comprende una
respuesta directa en la toma de decisiones, pues, en este punto el analista esta en
condiciones de aportar una recomendacién, concluyendo cambios, en la estructura, en
la conformacién de actividades del puesto, la ampliacion, rotacion, reconfiguracion
dependiendo del objetivo de la intervencion. En esta etapa deben especificarse las
limitantes del trabajo y el analista deja la puerta abierta a futuras investigaciones.
Actualizacién de Descripciones de puestos

Como paso final de la intervencién el analista debe reunir los datos obtenidos y
plasmarlos en un nuevo descriptivo de puestos que incluye todos los cambios
encontrados que obedecen al impacto de nuevas disposiciones, tecnolégicas, legales y
organizacionales que han sucedido en el transcurso de tiempo que ha transcurrido desde
su ultima actualizacion. Dessler (2001), menciona que la Descripcion del puesto es un
texto que explica lo que hace en realidad el trabajador, cobmo lo hace y en qué
condiciones desempefia su labor. Expone también este autor que el producto mas

importante del analisis de puestos es su descripcion.

64



ANALISIS DE PUESTOS COMO TECNICA DE INVESTIGACION
ADMINISTRATIVA
Para Salvador (2001), la investigacion tiene como fin determinar los medios mas aptos
para alcanzar un objetivo, determinando todos los factores, tanto positivos como
negativos, que habran de influir en la consecucion de ese propoésito. Es en este campo
experimental que se estudia de manera aislada un fendmeno en interaccion con una

serie de variables, a través de la eleccion de un método especifico.

En este contexto el andlisis de puestos es una técnica de investigacion administrativa
gue permite separar un todo y estudiar sus partes ordenadamente. Comporta una serie
de reglas en su desarrollo que se dan para descomponer los elementos de un puesto y
ordenarlos adecuadamente, con ayuda de normas de la loégica. Para efectos de este
trabajo, el desarrollo de la técnica de Analisis de puestos de trabajo sigue las fases
definidas por Mercado, (2001), que si bien, pueden homologarse a las ya expuestas y
conservan la estructura clasica de la Técnica, aportan elementos relativos a la

investigacion cientifica.

Para Mercado (2001) el analisis de puestos se descompone en las siguientes fases:

I. Planteamiento del problema. Consiste en establecer la problematica seguido de la
propuesta de solucion, la hipétesis definida como la respuesta provisional a la
problematica y que estructura el objetivo que fundamenta la intervencion.

Il. Estrategia a seguir (planteamiento y organizacién). En esta etapa se define el plan

de accién, contempla las fuentes de informacion, los instrumentos o técnicas que



se aplicaran, los recursos humanos con los que se cuenta, tanto los aplicadores
como a los que se les aplicara la técnica, el presupuesto que se requiere y con el
gue se cuenta, asi como la aprobacion directiva del mismo, el programa con el que
se dara a conocer a los trabajadores la técnica.

a) Instrumentos. (Métodos de recoleccion).

b) Recursos humanos. Se refiere a la poblacion sometida a estudio, asi como los
analistas.

c) Motivacion. Refiere a medios que permita comunicar los fines del estudio y
beneficios que se alcanzaran para las distintas partes de la organizacion.

d) Presupuesto. Comporta a los costos monetarios, recurso humano y tiempos
gue conlleva el estudio.

e) Programa. Refiere al cronograma de tiempos actividades a realizar para cada
paso del analisis.
lll. Recoleccion de datos (ejecucién). De acuerdo al o los métodos de recoleccion
seleccionados se definen y adecuan los espacios en que se aplicaran.
IV. Analisis e interpretacion. *
V. Informe, conclusiones y recomendaciones. *

VI. Actualizacién de las descripciones. *

* Las tres ultimas fases de la prueba corren por cuenta del analista. La generacion de
datos y su andlisis (Fase IV, Andlisis e interpretacidn) permitiran la responder la pregunta
de investigacion y aportar una recomendacién para la toma de decisiones (Fase V,
Informe, conclusiones y recomendaciones), finalmente se concretara el analisis con los
descriptivos de puesto en su version real y actualizada, este servira como evidencia y

punto de partida para las futuras decisiones de la organizacion.
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CAPITULO 4.

BASES PARA LA APLICACION DE LA TECNICA DE ANALISIS DE
PUESTOS AL DEPARTAMENTO DE DESARROLLO ESTADISTICO.

En los capitulos anteriores se han expuesto los conceptos teoricos que son

determinantes en el desarrollo del presente trabajo, desde las principales

aproximaciones a la teoria de la administracion, la planeacion estratégica, y la técnica

de analisis de puestos han estructurado el discurso que a continuacion tomara forma al

exponer el contexto del Departamento de Desarrollo Estadistico.

Para entender el funcionamiento del Departamento de Desarrollo Estadistico es

necesario introducirse en el contexto institucional del Instituto Nacional de Estadistica y

Geografia, organismo del que forma parte. El Instituto Nacional de Estadistica y

Geografia® es un organismo publico auténomo responsable de normar y coordinar el

Sistema Nacional de Informacion Estadistica y Geografica, asi como de registrar y

difundir informacion de México en cuanto al territorio, recursos, poblacion y economia

con el objetivo de conocer a nuestro pais y ayudar a la toma de decisiones. Ademas, es

el organismo responsable de coordinar y normar al

Sistema Nacional de Informacién Estadistica y Geogréafica (SNIEG), tiene como principal
finalidad, suministrar a la sociedad y al estado informacion estadistica de calidad,
pertinente, veraz y oportuna a efecto de coadyuvar al desarrollo nacional. Los objetivos

del SNIEGE son;

6 En lo sucesivo se denominara por sus siglas en espafiol INEGI al Instituto Nacional de Estadistica y Geografia.

7 Es una plataforma federal que norma la produccion de estadisticas en México.
8 INEGI Ley del Sistema Nacional de Informacion Estadistica y Geogréfica. Diario Oficial de la Federacion,
Estados Unidos Mexicanos, 16 de abril de 2018.
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3.

4.

Producir informacion

Difundir oportunamente la informacion, a través de mecanismos que faciliten su
consulta

Promover el conocimiento y uso de la informacién

Conservar la informacion

Corresponde al INEGI implementar los mecanismos necesarios para llevarlos a cabo y

de manera paralela coordinar a las Unidades de Estado u otras instituciones en la

elaboracion de métodos estadisticos con el rigor metodoldgico suficiente.

La razon de ser del INEGI recae en el proceso de generacion de Estadisticas®. Este

procedimiento tiene una estructura metodologica y se realiza a través de censos,

encuestas o registros administrativos.

Comporta una serie de fases para llevarlo a cabo, estas son;

Planeacién

Disefio conceptual. (Disefio de los cuestionarios, metodologia y manuales
conceptuales).

Disefio operativo. (Disefio de la estrategia de recuperacion de informacion en
campo, y de manuales de procedimientos operativos).

Captacion. (Aplicacién de cuestionarios).

Procesamiento.

Presentacion de Resultados

Evaluacion

9 INEGI. El proceso de generacion de estadisticas. México. Direccion de capacitacion.
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En el marco de la produccion de informacion estadistica el INEGI subordina a todas sus
estructuras su objeto primordial que generar informacién de calidad, pertinente, veraz y

oportuna.

UBICACION DEL DEPARTAMENTO DE DESARROLLO ESTADISTICO EN EL INEGI

El INEGI ha atravesado por un largo proceso de desagregacion cuyo objeto ha sido el de
aumentar la eficiencia de sus procesos de produccién de informacion estadistica y
administrativos, por tanto entre los afios de 1983 y 1985, la oficina central de INEGI que
reside en Aguascalientes, Aguascalientes, México cred 10 direcciones regionales, (el
ambito regional al que pertenece el departamento de desarrollo estadistico es la direccion
regional centro sur), mientras que a partir de 1990 se han creado sedes en las capitales
de las entidades federativas llamadas coordinaciones estatales, actualmente existen 33.
La coordinacion estatal México oriente, sede estatal del departamento de desarrollo
estadistico ostenta 54 municipios del Estado de México localizados dentro de la zona
metropolitana del valle de México. De acuerdo al organigrama institucional el

departamento de desarrollo estadistico se sita como lo muestra la siguiente figura.
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Figura 4.1. Organigrama institucional del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia.

Junta de Gobierno

Presidencia

operacion
regional

Direccion
regional centro
sur

Inacion
estatal México
Oriente

Departamento
de desarrollo
estadistico

Nota. Adaptado de INEGI manual operativo (2016).

70



DEFINICION Y OBJETIVO DEL DEPARTAMENTO DE DESARROLLO ESTADISTICO

El departamento de desarrollo estadistico (DDE)°, es una estructura perteneciente al
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI)!!, se funda para las sedes estatales
en el afio 2000, con el objeto de realizar la elaboracion de publicaciones de rigor
estadistico en diversas tematicas. No obstante, la representacion estatal del DDE en
México oriente, dejo las publicaciones estadisticas a partir del afio 2014 y a partir del
mismo se dedica a la coordinacion de procesos de produccion de informacion estadistica
en la entidad. Su demarcacion territorial incluye 54 municipios del Estado de México
localizados dentro de la zona metropolitana del valle de México y define una de 33 sedes
estatales responsables de llevar a cabo todas las actividades que desarrolla el instituto y

gue operan de manera desagregada.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL DEPARTAMENTO DE DESARROLLO
ESTADISTICO

La estructura del DDE originalmente consiste en un jefe de departamento y un auxiliar,
denominado enlace de servicios generales, sin embargo, debido a la experiencia de su
personal y al exceso de proyectos para esta sede estatal, otras areas han sido adheridas,
por lo tanto, el departamento de desarrollo estadistico conlleva la coordinacion
administrativa y operativa de dos sub-estructuras adicionales que atienden y llevan a
cabo la captacién de censos y diversas encuestas. Asi, la plantilla base del DDE
incorpor6 a otras denominadas; sub-estructura de estadisticas de gobierno, seguridad y

justicia y la sub-estructura de encuestas especiales.

10 En adelante se denominara DDE al Departamento de Desarrollo Estadistico.
11 En adelante se denominara INEGI al Instituto Nacional de Estadistica y Geografia.
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Sub-estructura de estadisticas de gobierno, seguridad y justicia. Es una entidad
departamental adscrita a la coordinacion estatal México oriente cuyo objeto es el de
Supervisar el desarrollo los operativos en su entidad del levantamiento de censos y
encuestas, concernientes a tematicas de gestion gubernamental e imparticion de justicia
para contar con elementos de retroalimentacion del proceso, analizar los resultados,
para elaborar documentos con la finalidad de brindar a los usuarios informacion util que
pueda ser utilizada en los sectores publico, privado y social a nivel nacional, regional,
estatal y municipal. La estructura de este departamento se compone de 3 miembros

considerados dentro de la plantilla fija del DDE.

Sub-estructura de encuestas especiales. La estructura de encuestas especiales es una
entidad estatal cuyo funcionamiento atiende a la planeacion, desarrollo, seguimiento y
control de operativos de campo para encuestas en hogares cuya caracteristica principal
es la de no ser regular, o bien, que su aplicacién es intermitente y generalmente es a
solicitud de un cliente externo, ejemplos; Encuesta Origen Destino (EOD 2017) solicitada
por el Instituto de Ingenieria de la UNAM. Esta estructura esta formada por 3 miembros

considerados dentro de la plantilla fija del DDE.
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Figura 4.2. Organigrama funcional del DDE

Jefe de
Departamento de
Desarrollo Estadistico.

Jefe de
departamento de
Estadisticas de
Gobierno

Enlace de Servicios
Administrativos

Responsable de
Encuestas
Especiales

Responsable de
Encuestas de
Gobierno

Enlace de
Operacion

Auxiliar de
Responsable
Operativo

Responsable de
Procesos

Nota. Figura de elaboracion propia.

LA PLANEACION ESTRATEGICA DEL DEPARTAMENTO DE DESARROLLO

ESTADISTICO

El desarrollo de la planeacién estratégica del DDE fue estructurado por la gerencia
de la coordinacion estatal México oriente (director y sub — director de la sede estatal), el
jefe de departamento de desarrollo estadistico y el autor de este trabajo en calidad de
coordinador y analista del ejercicio. En lo sucesivo se referira a este grupo como el equipo
de planeacién. Se elaboré en un lapso de 6 meses y su objetivo fue mejorar los procesos
y equiparar los objetivos del DDE a las demandas de su entorno. En este sentido el

proceso de elaboracion del plan estratégico partié de la resolucion matriz fortalezas,
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oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) que fue el eje para la definicion de los
elementos base del DDE, entendidos desde Steiner (2014) como estrategias maestras,
y que dieron como resultado la mision, vision, objetivos y politicas. Posterior a esto el
equipo de planeacion retomo los resultados de la matriz fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA) que arrojaron como principal fortaleza del personal del
DDE la experiencia en la captacion de la informacion estadistica, y el disefio de
estrategias operativas para abatir probleméticas particulares a la zona de trabajo y como
principal debilidad la carencia de mecanismos de control y seguimiento internos para
garantizar la calidad de la informacion obtenida. Estos resultados que arrojo la matriz
FODA fueron recopilados y utilizados como materia prima para el desarrollo de las

estrategias generales, que corresponden a los planes maestros y tacticos.

Como parte del producto de planeacién resultante el equipo de planeacion determind
orientar las estrategias maestras, asi como las estrategias de proceso del DDE a reforzar
y crear mecanismos que faciliten el control y seguimiento en la captacion de informacion
estadistica en campo para incrementar la calidad de la informacion. El resultado final
permitié la generacion de 5 estrategias generales que atienden distintas necesidades en
el proceso generacion de estadistica en México. Las siguientes tablas exponen de
manera general los planes estratégicos seguidos de sus planes tacticos, contemplando
para estos ultimos su temporalidad y el indicador que permitira medirlo de acuerdo a cada

objetivo.
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Estrategias Generales del DDE

1. Programa de reclutamiento, seleccion, capacitacion y evaluacion de desempefio.

Este programa tiene la finalidad de atraer talento nuevo creando bases para el

reclutamiento, asi como un protocolo de seleccion de personal. Sostiene la capacitacion

continua integrando elementos de evaluacion como la Deteccién de necesidades de

capacitacion, asi como la evaluacion de desempefio. La temporalidad del programa es

mediano plazo y a instaurarse en un periodo de 3 a 5 afos.

NOMBRE DEL PLAN
ESTRATEGICO

OBJETIVO QUE CONTIENE

TEMPORALIDAD

Programa de
reclutamiento,
seleccidn, capacitacién
y evaluacion de
desempeiio.

De acuerdo a los perfiles de puestos requeridos para
cada proyecto establecer las fuentes adecuadas de
reclutamiento a fin de ampliar la oferta de candidatos.

Desarrollar un programa de seleccion de personal
implementando mecanismos como, la entrevista, asi
como evaluaciones de conocimiento y psicoldgicas
para la correcta seleccién.

La capacitacidn continua del personal en los proyectos
a desarrollar obteniendo con ello especialistas en cada
ambito de responsabilidad.

Crear instrumentos que permitan la evaluacién
continua del personal.

Capacitaciéon en el uso de tecnologias para la planeacion
de diversos eventos estadisticos.

Mediano plazo (5 afos).
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1.1. Plan tactico
NOMBRE DEL INDICADOR DE
PLAN PLAN TACTICO TEMPORALIDAD MEDICION DE
ESTRATEGICO RESULTADO

Programa de
reclutamiento,
seleccion,
capacitacidony
evaluacion de
desempeiio.

Desarrollar una base de datos integral de
candidatos que hayan participado en
censos o encuestas teniendo como
resultado una fuente principal de
reclutamiento de personal para las
Encuestas en Hogares y Censos de
Gobierno.

Primer Bimestre de
2018.

Consolidar una base de
datos del personal que
ha laborado los ultimos
5 afios en los censos y
Encuestas.

Desarrollar un protocolo de seleccién de
personal consistente en una evaluacion
de acuerdo al tipo de levantamiento de
informacidon estadistica (Censos y
Encuestas, en hogares, establecimientos
0 ayuntamientos), asi como un guion de
entrevista de personal.

Primer Trimestre de
2018, inicio con la
Encuesta Nacional
Sobre Tecnologias
de la Informacion
en los Hogares
(ENDUTIH 2018).

Desarrollo de la
evaluacion y guion de
entrevista para el
concurso de seleccién
de la ENDUTIH 2018.

Desarrollar el método de Deteccion de
Necesidades de Capacitacién, cuyo
resultado permitan disefiar proyectos de
capacitacién en tépicos relacionados con
la generacién de estadistica.

Primer Semestre de
2018, de acuerdo a
los resultados de la

evaluacion del
personal operativo
de la ENDUTIH
2018.

Llevar a cabo por lo
menos 3 eventos de
capacitacidon durante el
2018.

Disefnar y llevar a cabo instrumentos de
medicion del desempefio del personal.

Primer semestre de
2018 con la
evaluacion del
personal al fin de la
ENDUTIH 2018.

Crear y poner en marcha
un método de
evaluacion para
aplicarse al final de cada
evento estadistico.

Coadyuvar en el disefio y estructura de
eventos de capacitacién en materia de
conformacion de areas de trabajo, asi
como en el manejo de tecnologias
digitales relativas al levantamiento de la
informacidn estadistica

Primer bimestre de
2018 al inicio de la
planeaciéon de |la
ENDUTIH

2018.

Llevar a cabo por lo
menos 1 evento anual
de capacitacién en
contenidos relativos al
disefio de un evento
Estadistico.
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2. Programa de integracion del directorio de informantes y documentacion de

operativos de captacién estadistica.

La documentacion de las actividades operativas permite retomar estrategias que fueron

funcionales en otros proyectos, ademas complementa las fases de planeacion y

determina el momento y la forma en que se debe ingresar a cada zona. La finalidad de

este programa consiste en contar con una base de informacion confiable y Util para cada

proyecto.

NOMBRE DEL PLAN
ESTRATEGICO

OBJETIVO QUE CONTIENE

TEMPORALIDAD

Programa de integracién del

directorio de informantes vy

Documentar las problematicas y soluciones llevadas a
cabo en los distintos operativos, asi como integrar los
productos desarrollados.

Disefiar y mantener actualizado los distintos directorios de

Mediano plazo

documentacién de | o informantes con la finalidad de retomar la necesidad | (3 afios).
operaltlv_os de captacién de solicitar informaciéon estadistica ya sea con
estadistica. . . .
concertaciones de acceso a fraccionamientos de alto
estrato, o bien una solicitud de informacién directa.
2.1. Plan Téactico.
INDICADOR DE
NOMBRE DEL PLAN PLAN TACTICO TEMPORALIDAD MEDICION DE
ESTRATEGICO RESULTADO

Programa
integracion
directorio
informantes
documentacion

Disefiar y
actualizada una bitacora de
problematicas y estrategias
operativas por proyecto

Primer Semestre del 2018 con la
conclusién de los operativos de
las encuestas: Encuesta Nacional
de Inclusién Financiera 'y
Encuesta Nacional sobre Uso de
TIC's en los Hogares 2018.

mantener

de operativos
de captacion

estadistica. . .
general de informantes | proyectos anteriores.
para los proyectos que asi
lo requieran.

Realizar y
actualizado un directorio

Primer bimestre de 2018 con la
recopilacion de informacion de

mantener

Generar reportes
actualizados en la
documentacion
de problematicas,
directorios de
informantes y
mapa de riesgos
para el inicio de
cada evento.
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3. Procedimientos de control y seguimiento del levantamiento.

El control de los operativos de captacion asegura el funcionamiento de la planeacion, la
optimizacién de los recursos y permite realizar un levantamiento con la calidad necesaria.
Este programa tiene como finalidad explorar los lineamientos que unen la normatividad
institucional con los procesos dentro del contexto de generacion de estadisticas. Ademas
de esto este programa permitira crear un protocolo de estrategias operativas e insumos
gue midan el avance de los operativos y la calidad con que se levanta a las unidades de

observacion, de acuerdo a la metodologia de los Censos y Encuestas.

NOMBRE DEL PLAN OBJETIVO QUE CONTIENE TEMPORALIDAD
ESTRATEGICO

Definir estrategias de levantamiento y medicidon de
avance utilizadas con anterioridad con la intension de
Procedimientos de realizar un manual de procedimientos operativos.
control y seguimiento
del levantamiento. Estandarizar los procesos de captacion, seguimiento y | Mediano plazo (3 afios).
control operativo claves con los principios normativos y
codigo de ética vigentes.

Desarrollar un protocolo de supervision y verificacién de
los procedimientos de captacidn estadistica con la
finalidad de incrementar la calidad de la informacién
obtenida.




3.1.

Plan Tactico

NOMBRE DEL
PLAN
ESTRATEGICO

PLAN TACTICO

TEMPORALIDAD

INDICADOR DE MEDICION
DE RESULTADO

Procedimientos
de control y
seguimiento del
levantamiento.

manual de
estrategias vy
herramientas de medicion de

Disefiar un
intervenciones

productividad vy
brinde
problematicas

avance, que

una solucién a las
comunes

encontradas en campo.

Primer bimestre de 2018 con
la Encuesta Nacional de

Inclusion Financiera

Disefiar estrategias de planeacién
y seguimiento en intervenciones
estratégicas para aminorar riesgos
de retrasos en la captacién de la
informacidn.

Primer trimestre de 2018 con
la planeacion desarrollo de la
ENDUTIH 2018.

Primer Semestre de 2018, de
acuerdo a los resultados de la
del personal

la ENDUTIH

evaluacion
operativo de
2018.

Elaborar una carpeta de
insumos y herramientas
operativas. Evaluaciéon de
productividad e integracion
de resultados alcanzados en
las intervenciones
estratégicas llevados a cabo
al  término de cada

proyecto.

Desarrollar una matriz de

procesos clave.

Primer trimestre de 2018 con
la planeacion desarrollo de la
ENDUTIH 2018.

Elaborar un documento que
desarrolle los procesos.

Desarrollar  herramientas de
verificacion de los procesos e
informacidn captada en campo en
torno a la generacién de

informacidn estadistica.

Primer bimestre de 2018 con
la Encuesta Nacional de

Inclusion Financiera

Desarrollar un método de
seleccion  aleatoria de
unidades de observacion
captadas a

asimismo

verificar,
aplicar un
instrumento de verificacion
para tal fin.

79



4. Disefio de estrategias de difusion de informacion estadistica

Una de las finalidades del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia es la difusion,

promocion y conocimiento de la informacion de manera oportuna y accesible para todo

el publico. Dentro de las actividades de la generacion de estadistica el brindar las

finalidades y uso de la informacién que se genera con cada proyecto resulta vital, pues

es bien sabido que hoy en dia abunda la desconfianza y reserva por parte de los

informantes.

Este programa pretende llegar al

informante entendiéndolo como

consumidor de informacidn en aras de la toma de decisiones. Asi su funcionamiento

pretende la busqueda de espacios publicos en donde se den a conocer las herramientas

que el Instituto genera, asi como la difusién de la informacion obtenida con cada proyecto,

creando una sociedad mas informada y por ende mas participativa.

NOMBRE DEL PLAN ESTRATEGICO

OBJETIVO QUE CONTIENE

TEMPORALIDAD

Disefio de estrategias de difusion
de informacion estadistica.

ciudadanos hacia el INEGI.

Generar estrategias de difusion para sensibilizar al informante
sobre la importancia de su participacidon en las encuestas o
censos, dando a conocer los principales resultados, asi como la
utilidad de la informacién y la normatividad en torno a la
confidencialidad con el objetivo de generar confianza en los

Mediano plazo (5
anos).

4.1. Plan tactico.

NOMBRE DEL PLAN
ESTRATEGICO

PLAN TACTICO

TEMPORALIDAD

INDICADOR DE MEDICION
DE RESULTADO

Disefio de
estrategias de
difusién de
informacion
estadistica.

Explotacion de las fuentes de informacién
estadistica disponibles por el instituto a fin
de crear contenidos tematicos en materia
estadistica que sirvan como medio de
publicidad para los informantes.

Concertacion de espacios en los distintos
foros a fin de dar a conocer las herramientas
y procedimientos en el manejo vy
explotacién de fuentes de informacion
estadistica y geografica, incluyendo los
foros académicos.

Primer Trimestre
de 2018 con la
recopilacion de
informacidn
arrojada por la
ENDUTIH 2017.

Creacion de un programa
de difusion anual
contemplando los
proyectos a realizarse,
contenidos y a quienes va
dirigido.
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5. Automatizacion de proyectos de seguimiento, control, evaluacién del personal y

medicion de calidad en la explotacion de informacién estadistica y geogréfica.

El desarrollo de las tecnologias trae consigo la optimizacién de tiempos y un aumento en

la calidad de los productos que se generan, permite también priorizar las actividades

hacia el analisis y mejora de estos productos. Este programa tiene como finalidad el

desarrollo de plataformas digitales a procesos clave dentro del marco de la planeacion

estratégica. El desarrollo de esta estrategia dependera en gran medida del conocimiento

de las plataformas digitales ya existentes y a través del lenguaje computacional llevara

al Departamento de Desarrollo estadistico al disefio de sus propios productos en relacion

a la evaluacion del personal regular y eventual, los procesos de verificacion de las

unidades de observacion, la generacidon de mapas para determinar universos de

pendientes y rutas en campo, asi como la generacién de avances y estrategias

operativas.
NOMBRE DEL PLAN OBJETIVO QUE CONTIENE TEMPORALIDAD
ESTRATEGICO
Automatizacién de proyectos de | Automatizar algunos procedimientos

seguimiento, control, evaluacién
del personal y medicion de
calidad en la explotacion de
informacion estadistica y
geografica.

desarrollados por cada plan a fin de incrementar la
eficiencia y aminorar los tiempos.

Mediano plazo (5
afos).
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5.1. Plan Téactico.
NOMBRE DEL INDICADOR DE
PLA’N PLAN TACTICO TEMPORALIDAD MEDICION DE
ESTRATEGICO RESULTADO

Disefio de
estrategias
de difusion
de
informacién
estadistica.

Automatizacién de las
evaluaciones de
desempeiio.

Primer semestre de 2018 con la
evaluacion del personal al fin de la
ENDUTIH 2018.

Generacion de un
sistema de evaluacién
de desempefio.

Automatizacion de las
evaluaciones en la
calidad de la
informacidon captada a
partir de los reportes de
verificacion.

Segundo semestre con el inicio de
los procesos de supervision
operativa y verificacion de Ia
ENADID 2018.

Generacion de un
sistema de evaluacion
de procedimiento y
medicion de calidad de
informacién
levantada.

Sistematizacion de
insumos geograficos vy

Al inicio del segundo Semestre
con la planeacion operativa de la

Disefio de un manual
de  operacién de

de navegacion en el | ENADID 2018. sistemas geograficos
desarrollo de planeacién digitales

operativa y estrategias

operativas.

Sistematizacion de | Al inicio del segundo Semestre | Elaborar un sistema
instrumentos de | con la planeacion operativa de la | integral de
medicion de avances y | ENADID 2018. automatizacion de

estrategias operativas.

avances y estrategias
operativas.
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Para la implantacién de su plan estratégico el equipo de planeacion se plante6 asignar
las actividades a los ocupantes del DDE, tomando en cuenta la afinidad que tiene cada
puesto de la estructura fija del DDE segun el perfil y descriptivo de puesto original con
cada actividad del plan estratégico. Ello derivé en dos problematicas, primero; los perfiles
y descriptivos de puestos conservan un gran desfase con respecto a las actividades y
funciones del ocupante en la actualidad, ello se debe a un periodo de tiempo largo en la
Gltima actualizacién. Segundo, durante la implantaciéon del plan la designacion de
actividades debe respetar las funciones y actividades originales que componen un
proceso, asi como las nuevas producto del plan estratégico cuidando que esto no sea
perjudicial para el ocupante y, por el contrario, mejore sus condiciones, se concluyo que
el aumento directo de actividades en algunas figuras elevaria en gran medida su jornada
laboral, mas alla de lo deseable, estas probleméticas y la solucién adoptada seran el

punto central del uso de la técnica de analisis de puestos de trabajo.

ANALISIS DEL FLUJO LABORAL

Como andlisis adyacente al desarrollo del plan estratégico también se hizo una revision
del flujo laboral de los procesos clave del DDE, esto con la intension de preparar una
descripcion de los procesos en el que intervienen los puestos de la estructura fija que
ofreciera al equipo de planeacion un panorama mas claro de la revisién de los puestos
del DDE. En el contexto de la actualizacion de los descriptivos de puesto el andlisis del
flujo laboral es un estudio detallado del flujo de trabajo de un puesto a otro en un proceso
laboral, Dessler (2001). El objetivo de realizar el analisis de flujo laboral a los procesos
clave fue ver la interrelacion de los puestos en cuanto a los procesos y de esta manera

tener una base que permitiera guiar la integracion del descriptivo definitivo.
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Los procesos clave del Departamento de Desarrollo Estadistico

Los procesos clave parten de las macro-actividades!? que de acuerdo a la metodologia

de los censos y encuestas deben realizarse para permitir la ejecucion de la captacion de

informacion estadistica en campo, principal razén de ser de las sedes estatales. También

se incluyen procesos provenientes del Plan Estratégico. El analisis de flujo laboral se

realizo sobre los siguientes procesos, de los que se distingue si provienen de una macro-

actividad fija o del Plan Estratégico y a qué tipo de actividad obedecen:

Tabla 4.1. Procesos clave del Departamento de Desarrollo Estadistico.

Reclutamiento de personal Macroactividad Gabinete
Seleccion de personal Macroactividad/Plan estratégico | Gabinete
Pre contratacién y contratacién de personal Macroactividad Gabinete
Elaboracion de presupuestos Macroactividad Gabinete
Solicitud de gasto de campo Macroactividad Gabinete
Solicitud de combustible para vehiculo institucional Macroactividad Gabinete
Entrega y recepcién de vehiculo institucional Macroactividad Gabinete
Solicitud de equipo de cédmputo y periféricos Macroactividad Gabinete
Solicitud de correo institucional Plan Estratégico Gabinete
Evaluacion de desempefio Plan Estratégico Gabinete
Deteccion de Necesidades de Capacitacion Plan Estratégico Gabinete
Planeacion operativa Macroactividad Gabinete
Supervision operativa Macroactividad Campo
Verificacion operativa Macroactividad Campo
Acceso a fraccionamientos residenciales Macroactividad Campo
Acceso a instituciones publicas Macroactividad Campo
Solicitud de espacios para oficinas y capacitacion Macroactividad Campo
Andlisis de avances y disefio de estrategias de campo Macroactividad Campo

Nota. Elaboracion propia. Fuente: Departamento de Desarrollo Estadistico, (2018).

12 Grupo de actividades y/o proyectos relevantes afines para la realizacién de un proceso y/o sub procesos que

constituye el nivel minimo de desagregacion funcional.
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El andlisis del flujo laboral de cada proceso que sera tomado como base para el analisis
tendra el resumen de las actividades (Sub-Proceso) que realiza cada puesto, a fin de
poder ver a gran escala la interaccion entre estos, acto seguido se mostraran la confronta
en aras de evidenciar las diferencias cada descriptivo y la version definitiva. En el anexo
1 se muestra el resumen del desglose de estos Procesos de acuerdo al puesto que

interviene en este.
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METODOLOGIA

Al término de la elaboracion de los panes tacticos fue tarea del analista documentar la
problematica asociada a la implantacion del plan estratégico y efectuar una propuesta al
equipo de planeacion sobre la forma de abordar esta fase. Este analisis derivo en la
revision de la estructura del DDE con la finalidad de preparar las bases para la asignacion
de las actividades afines a los planes tacticos. El analista concluy6 que los descriptivos
de los puestos del DDE estaban desfasados y resultaban obsoletos para medir la afinidad
de las actividades del plan con las funciones del puesto. Ademas, una asignacion directa
de actividades podria incrementar considerablemente la jornada laboral y con ello afectar

al ocupante ademas de generar resistencia al plan estratégico.

Esta situacién dejé en evidencia:
1. Que las funciones y/o actividades de la estructura fija del DDE no se han
actualizado en un tiempo considerable.
2. EI DDE ha incrementado los procesos que realiza cada figura en aras de
3. adaptarse a los retos que le propone el contexto en que se encuentra, lo que ha
incrementado considerablemente las actividades y ello ha repercutido en un
incremento de su jornada laboral.
Ante este escenario el equipo de planeacién reconocié la necesidad de actualizar los
descriptivos de puestos de la plantilla fija del DDE, con la finalidad de revisar las
actividades reales que se realizan de manera diaria y plantear con objetividad la manera
en que se asignaran aquellas que establecen los planeas tacticos resultantes de la

planeacién estratégica. Por lo tanto, el equipo de planeacion determind utilizar la técnica
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de analisis de puestos con la finalidad actualizar los descriptivos de puestos de la
estructura fija del DDE integrando en este las actividades cotidianas-fijas del puesto y las
actividades afiadidas de acuerdo a los planes tacticos.

Para esta intervencion se disefid un instrumento titulado: “cuestionario de analisis de
puestos” cuya resolucion genero la base para actualizar el descriptivo de cada puesto de
la estructura fija del DDE.

La aplicacion del cuestionario de analisis de puestos sobre los 7 puestos fijos del DDE
se realiz6 a dos grupos objetivo.

« El primero estuvo conformado por la gerencia y tuvo como resultado un descriptivo
de puestos ideal que permitio mostrar las actividades fijas y adicionales (producto
de los planes tacticos) en el contexto de una jornada laboral promedio, estimar la
duracion ideal del proceso, y determinar la prioridad que la gerencia otorga a cada
una de ellas.

» La segunda poblacién estuvo conformada por la estructura fija del DDE, o bien,
los ocupantes de los puestos sometidos a andlisis y tuvo como resultado un
descriptivo de puestos real que permitié esclarecer la cantidad de actividades que
realiza con regularidad, o de manera periddica, la prioridad que el ocupante del
puesto da a cada una de ellas, y determinar la cantidad de tiempo que le toma

realizarlas.

A traveés de la confronta de los descriptivos ideal y real se desarroll una version definitiva
de cada puesto que conforma la estructura fija del Departamento de Desarrollo

Estadistico que incluyera en una sola jornada laboral las actividades fijas y adicionales
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(de acuerdo a los planes tacticos), la periodicidad, la duracién, y la prioridad permitiendo
la designacién objetiva de cada figura al plan estratégico.

METODO DE RECOLECCION

La intervencion de la Técnica de analisis de Puestos tuvo como base, el disefio y la
aplicacién de un instrumento al que se le denominé “Cuestionario para el analisis de
puestos™3, elaborado por el analista tomando como base tedrica la literatura revisada en
el capitulo 3 del presente trabajo.

El desarrollo del cuestionario tiene la siguiente estructura, de la que desprenden sus
reactivos:

1. Generalidades del Puesto. Nombre, Ubicacién, Posicion en el Organigrama,
Relaciones internas y externas, Personal a su cargo, Horario, Antigiiedad del
puesto y figuras supervisadas.

2. Posicién en el organigrama.

3. Descripcidon Genérica. Objetivo general, especificos y funciones del puesto.

4. Descripcidon Analitica (especifica). Se detalla cada funcién con el desarrollo de las
actividades, periodicidad, prioridad, duracion etc.,

5. Especificacion del puesto. Conocimientos, Escolaridad, Experiencia, Habilidades,
otros requisitos.

6. Responsabilidades. Bienes financieros, materiales u otros, criterio, solucién de
problemas, supervision.

7. Condiciones de trabajo. Riesgos.

13 Véase anexo 1.
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RECURSOS HUMANOS

La aplicacién se llevo a cabo por el analista y el apoyo de dos integrantes de la estructura
de recursos humanos de la sede estatal. Para su eleccion se consultaron los curriculos del
personal del &rea administrativa en aras de encontrar a aquellos que tuvieran alguna
experiencia en la aplicacion de técnicas administrativas. Finalmente se eligieron dos
representantes de RH, con perfil administrativo y alguna experiencia en la aplicacion de
técnicas de tipo administrativo, la siguiente tabla detalla las caracteristicas que fueron

deseables para su eleccion:

Nombre del Nivel Escolaridad Experiencia Técnicas Experiencia en
puesto de Administrativas INEGI-R.H.

Técnico B | Operativo| Licenciatura en 2 afios 3 meses 6 afios 11 Meses
en R.H. Administracion

Técnico A | Operativo| Licenciatura en 1 afo 4 afos 5 meses
en R.H. Administracion

Los integrantes del grupo de recursos humanos recibieron una induccion al plan estratégico
y al contexto de la aplicacion de la técnica de andlisis de puestos de trabajo. Es importante
mencionar que los integrantes del area de R.H. solo participaron en la aplicacion de los

cuestionarios a las poblaciones objetivos, no asi en la confronta o analisis de los resultados.
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FUENTES DE INFORMACION

Para el desarrollo del instrumento, y los diferentes descriptivos de puesto se tomaron como

fuentes de informacion:

1. La Planeacion Estratégica disefiada por el DDE.

2. Los resultados de la resolucion de la matriz FODA.

3. Los descriptivos de puestos originales creados con la plaza.

4. El cuestionario disefiado para el andlisis y valuacion de puestos de la direccion
general de administracion de INEGI.

5. Los resultados arrojados de la aplicacion de los cuestionarios.

Dichas fuentes fueron empleadas al momento de realizar la confronta de descriptivos y
fueron clave para que el equipo de planeacion pudiera asignar o reasignar funciones y

actividades entre los puestos fijos del DDE.
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RECOLECCION DE DATOS

Como se ha mencionado los 7 puestos que se revisaron por medio de la técnica de
analisis de puestos conforman la estructura fija con la que cuenta el DDE. La siguiente
tabla enlista a los puestos analizados, la estructura a la que pertenecen y el nivel que
ostenta cada uno.

Tabla 5.1. Puestos sometidos a la técnica de analisis de Puestos

Puesto Unidad Administrativa Nivel
Jefe de Departamento de Estadisticas Estadisticas de Seguridad y Justicia Mando Medio
De Gobierno, seguridad y Justicia
Enlace de Operacidn de Proyectos Estadisticas de Seguridad y Justicia Enlace
Estadisticos
Responsable de Encuestas de Gobierno Estadisticas de Seguridad y Justicia Enlace
Enlace de Servicios generales Desarrollo Estadistico Enlace
Responsable de Encuestas Especiales Encuestas Especiales Enlace
Auxiliar de Responsable Operativo Encuestas Especiales Enlace
Responsable de Procesos Encuestas especiales Enlace

Nota. Elaboracion propia

Para la aplicacion del cuestionario de andlisis de puestos los dos grupos a los que se aplicé
el instrumento fueron denominados, Grupo 1. La gerencia. Grupo 2. Los ocupantes. Su

conformacién se describe en la siguiente tabla:
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Tabla 5.2. Conformacion de grupos para la aplicacion del cuestionario de andlisis de puestos.

Aplicacion| Denominacion | Dirigido a: Integrantes Resultado
1 Grupo 1. La Autoridades | Coordinador Estatal Descriptivo
Gerencia de la sede . de Puestos
Estatal. Sub director Estatal Ideal
Jefe de departamento de
Desarrollo Estadistico
2 Grupo 2. Los Integrantes |Jefe de Departamento de Descriptivo
ocupantes del DDE Estadisticas de Gobierno de Puestos
Real

Enlace de Operacién
Responsable de Encuestas de
Gobierno

Enlace de Servicios
Administrativos

Responsable de Encuestas
Especiales

Auxiliar de Responsable
Operativo

Responsable de Procesos

Nota. Elaboracién propia.

La aplicacion del instrumento para el analisis de puestos que tuvo lugar al grupo 1,

denominado “La gerencia”, conformado por las autoridades de la sede Estatal se realiz

dentro de una sala seleccionada especialmente para privar de distracciones a quienes

contestarian y se dividi6 en 3 sesiones de 2 horas cada una, esto debido a que la

resolucion del cuestionario para el analisis de puestos de la primera sesion tuvo como

tiempo promedio por puesto de 45 minutos. Las sesiones para la aplicacion fueron

coordinadas por el analista y ejecutadas por los representantes de R.H.
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La segunda aplicacion del cuestionario para el analisis de puestos se dirigid a los
ocupantes de los puestos sometidos a andlisis. Para lograrla se les convoco por el area
administrativa, a través de los dos representantes reclutados para la ejecucion de la
prueba. Se les informd que se estaba realizando una actualizacion generalizada a los
descriptivos de puestos de la plantilla fija del DDE, como predmbulo a la implantacion de

la planeacion estratégica. El grupo respondi6é favorablemente. La aplicacion tuvo lugar

en la sede estatal, para ella se dividié en dos partes, aplicando el cuestionario a cada
ocupante y dividiéndolo por las subestructuras.

PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION RECOLECTADA

De la aplicacion de la Técnica de andlisis de puestos se obtuvieron dos versiones de
descriptivos, uno ideal (aplicado a la gerencia) y otro real (aplicado a los ocupantes de los
puestos sometidos a analisis) mismos que se confrontaron y permitieron elaborar los
Descriptivos definitivos. El procesamiento de la informacién recopilada de los cuestionarios
integré en una sola unidad especifica e impersonal de trabajo los elementos en el siguiente

orden:

Figura 5.1. Procesamiento de la informacion recopilada de los cuestionarios para el andlisis
de puestos a la estructura fija del DDE.

Nota. Elaboracion propia.
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ELABORACION DE DESCRIPTIVOS VERSIONES IDEAL Y REAL

Sobre los resultados de cada aplicacion se elaboraron las versiones ideal y real de los

descriptivos, siguiendo la estructura de las secciones del Cuestionario para el analisis de

Puestos.

1.

7.

Generalidades del Puesto. Nombre, Ubicacién, Posicion en el Organigrama,
Relaciones internas y externas, Personal a su cargo, Horario, Antigiiedad del
puesto y figuras supervisadas.

Posicion en el organigrama.

Descripcidn Genérica. Objetivo general, especificos y funciones del puesto.
Descripcidon Analitica (especifica). Se detalla cada funcién con el desarrollo de las
actividades, periodicidad, prioridad, duracion etc.,

Especificacion del puesto. Conocimientos, Escolaridad, Experiencia, Habilidades,
otros requisitos.

Responsabilidades. Bienes financieros, materiales u otros, criterio, solucién de
problemas, supervision.

Condiciones de trabajo. Riesgos

Las respuestas se concentran en un formato disefiado por el analista con base en la

estructura del descriptivo de puestos revisado en el capitulo 3.
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CONFRONTA DE DESCRIPTIVOS

Los resultados de la confronta de descriptivos se estructuraron de acuerdo a lo reportado
en las versiones original, ideal y real, cuyo contenido se obtuvo de; las funciones
expuestas en los nombramientos, la aplicacion del cuestionario de analisis de puestos a
la gerencia, y la aplicacion del cuestionario de andlisis de puestos a los ocupantes de los
puestos sometidos a analisis, respectivamente y se presentan para un grupo de variables
cuyo contenido aborda las secciones 1 a 4 del cuestionario para el analisis de puestos:

1. Generalidades del Puesto.

2. Posicién en el organigrama.

3. Descripcion Genérica.

4. Descripcidon Analitica (especifica).
El procesamiento de los resultados de la confronta toma este contenido debido a que el
objetivo de este trabajo remite a la asignacion con certeza de las actividades
provenientes del plan estratégico, asi como la reasignacion, re-organizacion y
redistribucion de las operaciones fijas con ello la conformacién equitativa de los procesos
entre los puestos de la estructura analizada. Los descriptivos definitivos retomaran la
ultima versién de cada variable integrada en la confronta. Para llegar a esta version
definitiva se realiza un circulo de estudio de las versiones ideal y real entre la gerencia y
el analista. A continuacién, se presenta un ejemplo del ejercicio de confronta entre
descriptivos del puesto “Jefe de Departamento de Estadisticas de Gobierno, Seguridad

y Justicia.
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Confronta de descriptivos

Titulo del puesto. Jefe de Departamento de Estadisticas de Gobierno, Seguridad y Justicia.

1. Generalidades del Puesto.

Variable

Descriptivo de puestos

Version Original

Version Ideal

Version Real

Version Definitiva

Adscripcion Regional

Direccién Regional Centro Sur

Direccién Regional Centro Sur

Direccién Regional Centro
Sur

Direccién Regional Centro Sur

Adscripcion Estatal. Coordinacién Estatal México Coordinacion Estatal México Oriente Coordinacion Estatal México | Coordinacibn Estatal México
Oriente Oriente Oriente
Adscripcion Departamento de Estadisticas| Departamento de Estadisticas de| Departamento de Desarrollo | Departamento de  Desarrollo
Departamental. de Gobierno, Seguridad y Gobierno, Seguridad y Estadistico Estadistico
Justicia Justicia
Personal a su cargo Enlace de Operacion de, | Enlace de Operacion de Proyectos | Enlace de Operacion de | Enlace de  Operacion de
Responsable de Encuestas de | Estadisticos, Responsable de | proyectos estadisticos, | proyectos estadisticos,
Gobierno. Encuestas de Gobierno., Responsable | Responsable de Encuestas | Responsable de Encuestas de
de Encuestas Especiales, | de Gobierno
Responsable de procesos, Auxiliar de | Gobiemo
Responsable operativo, Enlace de
Servicios generales.
Figuras Enlace de Operacion Enlace de Operacion de Proyectos | Enlace de Operacidon de | Enlace de Operaciéon de
Supervisadas de Proyectos Estadisticos, Responsable de | Proyectos Estadisticos, | Proyectos Estadisticos,

Estadisticos,
Responsable de Encuestas de
Gobierno.

Encuestas de Gobierno., Responsable
de Encuestas Especiales,
Responsable de procesos, Auxiliar de
Responsable operativo, Enlace de
Servicios generales.

Responsable de Encuestas
de Gobierno.

Responsable de Encuestas de
Gobierno.

Jefe Inmediato

Coordinador Estatal

Coordinador Estatal

Jefe de Departamento de
Desarrollo Estadistico

Jefe de Departamento de
Desarrollo Estadistico
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Variable

Descriptivo de puestos

Version Original

Version Ideal

Version Real

Version Definitiva

En caso de ausencia
sustituye

Coordinador Estatal

Coordinador Estatal

Jefe de Departamento de
Desarrollo Estadistico

Jefe de Departamento de
Desarrollo Estadistico

En caso de ausencia de
su Jefe inmediato debe
consultar a:

Sub Director Estatal de

Estadistica

Coordinador Estatal

Coordinador Estatal

Coordinador Estatal

Relaciones Internas

No Especificado

Coordinacion

estatal,

departamento de desarrollo

estadistico.

Subdireccion de

Estadistica, Sub direccion de
administracion, Sub direccién

de promaocion.

Coordinacion estatal, departamento
de desarrollo estadistico.
Subdireccion de Estadistica, Sub

direccion de administracion, Sub
direccion de promocion,
Departamento de infraestructura,

Departamento de recursos, humanos,
materiales, financieros.

Coordinacion estatal,
departamento de desarrollo
estadistico. Subdireccion de
Estadistica, Sub direccién de
administracion, Sub direccién de
promocion, Departamento de
infraestructura, Departamento
de recursos, humanos,
materiales, financieros.

Relaciones Externas

No Especificado

Autoridades y Enlaces a nivel
central o regional. Autoridades

municipales e

institucional

relacionadas con la imparticion

de justicia, gobierno
seguridad publica.

y

Autoridades y Enlaces a nivel central
o regional. Autoridades municipales e
institucionales relacionadas con la
imparticibn de justicia, gobierno y
seguridad puUblica. Autoridades que
representen un sector de la poblacion
gue brinden o soliciten informacién.

Autoridades y Enlaces a nivel
central o regional. Autoridades
municipales e institucionales
relacionadas con la imparticion
de justicia, gobierno y seguridad
publica. Autoridades que
representen un sector de la
poblacién que brinden o soliciten
informacion

Horario

08:30 am — 16:30

09:00 am —17:00 pm

08:00 am —19:00

09:00 am — 18:00
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2.

Posicién en el Organigrama

a) Versién original

Coordinador Estatal

Jefe de departamento de

estadisticas de gobierno

Responsable de
encuestas de
gobierno

Enlace de
operacion
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b) Version ideal

Responsable de
Encuestas Especiales

Enlace de Servicios
Generales

Responsable de Auxiliar de Enlace de Responsable de
Procesos responsable Operacién Encuestas de
operativo Gobierno
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c) Versidn real

Jefe de Departamento de
Desarrollo Estadistico

(= ~

Enlace de Servicios Jefe de departamento
Generales de Estadisticas de
gobierno

Responsable de
Encuestas Especiales

Responsable de
Encuestas de
Gobierno

Enlace de
Operacion

Responsable de Auxiliar de
Procesos responsable
operativo
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d) Versidén definitiva

Jefe de Departamento de
Desarrollo Estadistico

Enlace de Servicios
Generales

Responsable de
Encuestas Especiales

Jefe de departamento
de Estadisticas de
gobierno

Enlace de Responsable de

Responsable de
Procesos

Encuestas de
Gobierno

Operacion

Auxiliar de
responsable
operativo
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3. Descripcidn Genérica.

Variable

Descriptivo de puestos

Version Original

Version ldeal

Version Real

Version Definitiva

Objetivo general
del puesto

Supervisar el desarrollo del
operativo en su entidad
federativa, del levantamiento
de las encuestas derivadas

de las operaciones del
subsistema  nacional de
informacién de gobierno,
seguridad publica e

imparticiébn de justicia, para

contar con elementos de
retroalimentacion del
proceso.

Coadyuvar con el Jefe de
Departamento de
Desarrollo Estadistico en
la supervisién y analisis de
los procesos de captacion
de informacion estadistica
operativos adscritos al
Departamento de
Desarrollo Estadistico
realizando la gestion de
recursos, materiales para
facilitarlos al personal a su
cargo.

Facilitar conocimiento,
herramientas, y experiencia a
la estructura a su cargo para
realizar las  actividades
encomendadas y asi obtener
el mejor resultado.

Coadyuvar con el Jefe de
Departamento de Desarrollo
Estadistico en la supervision,
analisis y toma de decisiones
relativos a la conduccion de los
procesos de captacién de
informacion  estadistica en
campo, seleccién, evaluacion y
capacitacion del personal
adscrito al Departamento de
Desarrollo Estadistico.
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Descriptivo de puestos

. Version Original Version Ideal Version Real Version Definitiva
Variable
Objetivos No especificado 1. Intervenir en la| 1. Dirigir las actividades | 1. Coadyuvar con el Jefe
especificos del planeacion, logistica | del levantamiento para el | de Departamento de

Puesto

geogréfica y metodologia
a fin de poner en marcha
operativos apegados a su
entidad.

2. Coordinar y
coadyuvar con el Jefe de
departamento de
Desarrollo Estadistico en
el correcto desarrollo de
las actividades de cada
figura dentro de su unidad
de adscripcion.

3. Disefar
instrumentos de apoyo
para medir la calidad del
procedimiento de
captacion en la
generacion de estadistica,
de acuerdo a los
lineamientos establecidos
para los proyectos dentro
de su unidad de
adscripcion.

logro de los objetivos de cada
proyecto adscrito al
Departamento de Desarrollo
Estadistico.

2. Generar reportes
para reportar al Jefe
inmediato y superior para
brindar informaciéon de cémo
se comportan los operativos.

3. Facilitar Recursos
financieros, financieros vy
materiales para garantizar el
correcto desempefio de las
actividades de campo.

Desarrollo Estadistico en el
control y supervision de los
procesos de  planeacion,
analisis de avance y cobertura
y estrategias de campo vy
verificacion a fin asegurar el
correcto desarrollo de
operativos apegandose para
ello a los lineamientos
establecido en la metodologia
de las encuestas y censos en
su entidad.

2. Realizar la gestién de
los recursos humanos,
materiales y financieros de
acuerdo a las demandas de
cada proyecto adscrito al
Departamento de Desarrollo
Estadistico con la finalidad de
facilitarlos al personal
operativo.
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Variable

Descriptivo de puestos

Version Original

Version ldeal

Version Real

Version Definitiva

Objetivos
especificos del
Puesto
(Continuacion)

No especificado

4. Generar estrategias de
difusion para sensibilizar al
informante sobre la
importancia de su
participacion en las

Encuestas o Censos, dando a
conocer los resultados, asi
como la utilidad de Ila
informacién y la normatividad
en torno a la confidencialidad
con el objetivo de generar
confianza en los ciudadanos.

3. Determinar y coordinar
el proceso de evaluacion de
talento del recurso humano,
estableciendo areas de
oportunidad, asi como el
disefio de teméticas para llevar
a cabo cursos de capacitacion,
de acuerdo a las necesidades
del personal.

4. Generar estrategias de
difusion para sensibilizar al
informante sobre la
importancia de su participacién
en las Encuestas o Censos,
dando a conocer los
resultados, asi como la utilidad
de la informacion y la
normatividad en torno a la
confidencialidad con el objetivo
de generar confianza en los
ciudadanos

5. Verificar la ejecucién
de las actividades asignadas
concernientes al plan
estratégico, asi como medir
sus avances de acuerdo a los
indicadores y periodos
designados por la gerencia.
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Descriptivo de puestos

Variable Version Original Version Ideal Version Real Version Definitiva
Funciones 1. Analizar los resultados | 1. Supervisar al | 1. Adecuar 1. Adecuar
de su entidad federativa | personal con nivel de enlace | procedimientos y | procedimientos y
obtenidos en censos nacionales | en el desarrollo de sus | metodologias a las | metodologias de los

de gobierno y  registros
administrativos, relativos a las
materias y temas de informacién
de gobierno, crimen, seguridad
publica, victimizacién, justicia y
sistema penitenciario.

2. Elaborar ~ documentos
con la finalidad de brindarle a los
usuarios del subsistema nacional
de informacion de gobierno,
seguridad publica e imparticion
de justicia informacion
procesada que pueda ser
utilizada en los sectores publico,
privado y social a nivel nacional,
regional estatal y municipal.

funciones asegurando que el
trabajo de realice con
prontitud y con apego a los
lineamientos operativos Yy
administrativos.

2. Desarrollar
indicadores de desempefio
que permitan medir los
resultados de  procesos
coyunturales para cada
proyecto, a fin de
retroalimentar a la estructura
responsable.

3. Determinar el
proceso de seleccién de
personal eventual para los
proyectos designados a su
area de adscripcion.

4, Coadyuvar con el
Jefe de Departamento de
Desarrollo

Estadistico en la
coordinacién, supervision y
apoyo del personal con nivel
de enlace en la consecucion
de actividades
encomendadas por la
subdireccion y Coordinacion
Estatal.

necesidades de los proyectos
sin alterar los lineamientos
del levantamiento.

2. Implementar
estrategias de campo para
zonas de dificil acceso y alto
riesgo para salvaguardar la
integridad  del  personal
operativo.

3. Analizar informacién
para detectar un posible
retraso en alguna zona de
trabajo 'y orientar los
recursos, de acuerdo a las
necesidades detectadas.

4. Distribuir las zonas
de trabajo de acuerdo a los
parametros de planeacién vy
conforme a la radicacion del
personal de campo.

5. Negociar la correcta
distribucion de los recursos
asignados a los proyectos
con las autoridades
responsables de cada rubro
de acuerdo al tipo de recurso.

operativos de campo a las
necesidades de los
proyectos adscritos a su
entidad sin alterar los
lineamientos del
levantamiento.

2. De acuerdo al
andlisis de las
probleméticas en campo
Implementar  estrategias
para zonas de dificil acceso
y alto riesgo para
salvaguardar la integridad
del personal operativo.

3. Validar la
distribucion de las zonas de
trabajo de acuerdo a los
parametros de planeacion
validando que el personal
de campo este radicado en
el lugar mas cercano a su
domicilio.

4. Determinar el
proceso de seleccion de
personal eventual para los
proyectos designados a su
area de adscripcion.
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Descriptivo de puestos

Variable
Version Original Version Ideal Version Real Version Definitiva
3. Supervisar la operacion| 5. Realizar la gestion de| 6. Coordinar las actividades | 5. A través de la
Funciones en su entidad federativa del| los recursos materiales y| del personal a su cargo de| gestion, negociar la correcta
sistema de suministro de| tramites administrativos | acuerdo a sus funciones, | distribucion de los recursos

(Continuacion)

informacion gubernamental, a fin
de que los usuarios, los actores y
organizaciones relevantes
conozcan los resultados
relacionados con las operaciones
del subsistema nacional de
informacion de gobierno,
seguridad publica e imparticién
de justicia, y la hagan llegar a la
sociedad.

4, Instrumentar  acuerdos
con el departamento de control y
logistica de censos nacionales de
gobierno los mecanismos,
esquemas y procesos de
administraciéon de recursos para
la  compilacion, integracion,
aseguramiento de la calidad y
comunicacion de los operativos
de levantamiento de informacién,
para contar con los elementos
que permitan su correcto
desarrollo.

necesarios para el desarrollo

de las actividades de las
figuras a su cargo.
6. Verificar y evaluar el

alcance obtenido por el plan
estratégico desarrollado,
observando y monitoreando
los avances de cada plan, con

la finalidad de medir los
resultados con respecto a
cada indicador y

temporalidad.

7. Desarrollar
estrategias de difusiébn en
materia de explotacién de
fuentes de informacion
estadistica, principios rectores
y normatividad en el proceso
de generacion estadistica, con
el objeto de sensibilizar a sus
subordinados y a los
informantes objeto de censos
0 encuestas

supervisando y
retroalimentando las
actividades de acuerdo a los
resultados obtenidos.

asignados a los proyec
con las
competentes, tomando
cuenta la necesidad de
operativos.

6. Coordinar,
supervisar y verificar
actividades clave
personal a su cargo
acuerdo a sus funcion
apoyando, orientando vy
retroalimentando
actividades de acuerdo a
resultados obtenidos.

7. Verificar y evalua
alcance obtenido por el p
estratégico

tos

autoridades

en
los

las
del
de
es,

las
los

rel
lan

desarrollado,

observando y monitoreando
los avances de cada plan,

con la finalidad de medir

los

resultados con respecto a

cada indicador
temporalidad.

y
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Descriptivo de puestos

Variable
Version Original Version Ideal Version Real Version Definitiva
Funciones 5. Transmitir acuerdos con el 8. Monitorear y dar 8. Desarrollar estrategias de
(Continuacién) departamento de control y |seguimiento a los difusion en  materia de
logistica de censos nacionales |levantamientos de explotacion de fuentes de
de gobierno, el mecanismo que |informacion estadistica informacién estadistica,
permita contar con |os recursos |sperando los sistemas vy principios rectores y

necesarios, para el correcto
desarrollo de los operativos de
levantamiento de la informacion.

mecanismos de control y
seguimiento  para  cada
proyecto adscrito a su area.
9. Fungir como primer
fitro en la resolucion de
problematicas con los
recursos humanos,
materiales y/o financieros,
observando el cumplimiento
de la normatividad
institucional.

normatividad en el proceso de
generacion estadistica, con el
objeto de sensibilizar a sus
subordinados y a los informantes
objeto de censos o encuestas.

9. Determinar el proyecto de
evaluacion de talento de su
unidad administrativa.

10.  Monitorear y dar
seguimiento a los procesos de
control de campo, operando los
sistemas, mecanismos  de
supervisiéon y seguimiento para
cada proyecto adscrito a su &rea.

11. Participar en la seleccion,
promocién, remocion, baja y
continuidad del personal a su
cargo de acuerdo a la evaluacion
de desempefio.
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4. Descripcion Especifica

Descriptivo de puestos

Variable
Version Original Version Ideal Version Real Version Definitiva

Actividades No especificado 1. Vigilar que las | 1. Andlisis de reportes | 1. Monitorear el
Diarias actividades de supervision y | de avance, supervisién vy | desarrollo de las
verificacion de las figuras de | seguimiento  operativo vy | actividades del personal
control se lleven en tiempo y | determinacion de estrategias | operativo y figuras de
forma de acuerdo a los | en campo. control cuya relevancia sea
lineamientos establecidos coyuntural para el

para cada proceso.

2. Realizar la gestion de
recursos humanos,
materiales y  financieros
operando los mecanismos de
acuerdo al protocolo de
gestion con las figuras
responsables de cada area.

3. Vigilar que las
actividades diarias del
personal se lleven en tiempo
y forma de acuerdo a los
lineamientos establecidos
para cada proceso.

2. Atender las
reuniones con el Coordinador
Estatal a fin de participar en la
toma de decisiones
concerniente a las
actividades de la sede
Estatal.

3. Realizar el traslado
del Jefe de Departamento de
Desarrollo Estadistico, por la
mafana y por la noche.

4. Monitorear el
desarrollo de las actividades
del personal operativo Yy
figuras de control cuya
relevancia sea coyuntural
para el desarrollo de los
proyectos través de
mecanismos de supervision y
verificacion.

desarrollo de los proyectos
través de mecanismos de
supervision y verificacion.

2. Atender las
reuniones con el
Coordinador Estatal a fin de
participar en la toma de
decisiones concerniente a
las actividades de la sede
Estatal.

3. Analizar  reportes
de avance, supervision y
seguimiento operativo vy
determinacion de
estrategias en campo.
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Descriptivo de puestos

Variable ., S
Versién Original Version Ideal Versién Real Version Definitiva
Actividades No especificado 1. Vigilar que las | 1. Analisis de reportes | 1. Negociar con
Periddicas actividades de supervision y | de avance, supervisién vy | oficinas centrales en torno

verificacion de las figuras de
control se lleven en tiempo y
forma de acuerdo a los
lineamientos establecidos
para cada proceso.

2. Realizar la gestion de
recursos humanos,
materiales y  financieros
operando los mecanismos de
acuerdo al protocolo de
gestibn con las figuras
responsables de cada area.

3. Vigilar que las
actividades diarias del
personal se lleven en tiempo
y forma de acuerdo a los
lineamientos establecidos
para cada proceso.

seguimiento  operativo y
determinacion de estrategias
en campo.

2. Atender las
reuniones con el Coordinador
Estatal a fin de participar en la
toma de decisiones
concerniente a las
actividades de la sede
Estatal.

3. Realizar el traslado
del Jefe de Departamento de
Desarrollo Estadistico, por la
mafana y por la noche.

a las actividades, recursos
y procedimientos sujetos a
los censos y encuestas
relativos a su tramo de
control.

2. Participar en las
Reuniones de Jefes de
Departamento convocadas
por el Coordinador estatal
en atencion a fortalecer la
comunicacion

interdepartamental y
facilitar la resolucion de los
procesos en la sede estatal.

3. Asesorar, orientar y
retroalimentar al personal
operativo en las reuniones
semanales.
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Descriptivo de puestos

Variable
Version Original Version Ideal Version Real Version Definitiva
Actividades No especificado 4. Negociacion con | 4. Asegurar el correcto
Periddicas oficinas centrales en torno a | funcionamiento y

(Continuacion)

las actividades, recursos y
procedimientos sujetos a los
censos y encuestas relativos
a su tramo de control.

5. Coordinar y
retroalimentar al personal
operativo en las reuniones
semanales.

6. Supervisar al
personal en campo durante el
desarrollo de sus actividades
operativas, cuidando que se
apeguen a los lineamientos.

7. Acudir a campo para
confirmar los resultados de la
verificacion de Entrevista
completa del Responsable de
la encuesta, acudiendo a la
misma fuente.

Retroalimentar al
responsable de Encuestas en
caso de encontrar diferencias

mantenimiento del parque
vehicular asignado de
acuerdo a la demanda de los
proyectos adscritos al
Departamento de Desarrollo
Estadistico.

5. Coadyuvar con el
Jefe de Departamento de
Desarrollo  Estadistico la
supervision de las
actividades del plan
estratégico asignadas a las
figuras de su estructura fija.

6. Revisar y dar visto
bueno a la captura de folios
de gasto de campo previo a
ser

turnados para pago

7. Revisar y autorizar
los planes de trabajo
producto de las gestiones de
acceso y apoyo de
instituciones publicas.
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Descriptivo de puestos

Variable
Version Original Version Ideal Version Real Version Definitiva
Actividades No especificado 8. Participar en las Reuniones | 8. Revisar las
Periddicas de Jefes de Departamento | estrategias operativas de los

(Continuacion)

convocadas por el
Coordinador  estatal en
atencion a fortalecer la
comunicacién
Inter-departamental y facilitar
la resolucién de los procesos
en la sede estatal.

proyectos de campo,
previendo materiales
adicionales que

requiera la estructura

9. Dar seguimiento a
una muestra aleatoria de la
verificacion de entrevista
completa corroborando los
datos obtenidos por las
figuras de campo.
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Descriptivo de puestos

Variable
Version Original Version Ideal Version Real Version Definitiva

Actividades No especificado 1. Desarrollo de una | 1. Negociar la | 1. Implementar una

Eventuales campafia de difusion acerca | distribucién y Facilitar los | campafia de difusion acerca
del proceso de generacién | recursos materiales y | del proceso de generacion
estadistica, principios rectores | financieros al personal de | estadistica, principios
y normatividad institucional, | campo para el correcto | rectores 'y  normatividad
dirigido al personal de su | funcionamiento de las | institucional, dirigido al

estructura, asi como a los
informantes.

2. Disefiar  indicadores
para los planes estratégicos
anteponiendo la periodicidad, y
resultado deseado,
comparabilidad con  otras
instancias departamentales
dentro y fuera de su
organizacion.

3. Evaluar los resultados
de las evaluaciones de
desemperio sujetas al personal
a su cargo con la finalidad de
detectar las necesidades de
capacitacion.

4, Desarrollar teméticas
para impartir cursos de
capacitacion en materia de
procesos de generacion de
informacion estadistica.

actividades en campo.

2. Disefiar  indicadores
para los planes estratégicos
anteponiendo la periodicidad y
resultado deseado.

3. Concertacion de
acceso retroalimentacion a
informantes durante censos y
encuestas en gobiernos
municipales y/o instituciones
de caracter gubernamental.

4, Revisar las estrategias
operativas de los proyectos de
campo, previendo materiales
adicionales que requiera la
estructura.

personal de su estructura, asi
como a los informantes.

2. Confrontar los
resultados de las
evaluaciones de desempefio
y de seleccion.

3. Determinar el nUmero
de trabajadores que
presentan deficiencias de

acuerdo a los indicadores de
actividades de campo.

4, Determinar las
fechas productos de la DNC,
asi como las actividades
previas, durante y posteriores
a la capacitacion, vigilando su
cumplimiento.
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Descriptivo de puestos

Variable

Version Original Version Ideal Version Real Version Definitiva
Actividades No especificado 5. Participar en la |5. Dar seguimiento a una | 5. Integrar los
Eventuales designacion de las figuras | muestra aleatoria de la | resultados de las

(Continuacion)

cubriran  los
planes

clave que
procesos de los
estratégicos.

6. Realizar la solicitud
de contratacion del personal
de su unidad de adscripcion,
al area administrativa.

verificacion de entrevista
completa corroborando los
datos obtenidos por las
figuras de campo.

capacitaciones provenientes
de la DNC.

6. Elaborar la memoria
de célculo de cada proyecto,
operando los esquemas
presupuestales.

7. Realizar la gestion de
vehiculos institucionales con
el area administrativa para
proveerlos al personal de
campo.
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Descriptivo de puestos

Variable
Version Original Version Ideal Version Real Version Definitiva
Actividades No especificado 8. Solicitar a las areas
Eventuales informaticas los equipos de

(Continuacion)

coOmputo y periféricos de
acuerdo a los requerimientos
de cada proyecto.

8. Realizar la solicitud de
contratacion del personal de
su unidad de adscripcion al
area administrativa.

10. Desarrollar tematicas
para impartir cursos de
capacitacion en materia de
procesos de generacién de
informacion estadistica, asi
como las poblaciones a las
gue van dirigidos.
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Descriptivo de puestos

Variable
Version Original Version Ideal Version Real Version Definitiva
1. Actualizarse en los
Otras proyectos, y procedimientos
Actividades tomando para ello

capacitacion a nivel central.

2. Acudir a
videoconferencias en
relacion a la publicacion
nacional de los resultados de
los proyectos a su cargo.

3. Elaborar los
cronogramas anuales de los
procesos clave de cada
proyecto adscrito al
departamento de Desarrollo
Estadistico.
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DESCRIPTIVOS DEFINITIVOS
Los Descriptivos Definitivos dan cuenta de la asignacion y re asignacion de actividades de
acuerdo a las tareas que el ocupante venia realizando y a aquellas que provienen del plan
estratégico. Integran la dltima version de la confronta para cada variable incluida. Al igual que
las versiones ideal y real, los descriptivos definitivos conservan la estructura del cuestionario
para el andlisis de puestos.

1. Generalidades del Puesto.

2. Posicion en el organigrama.

3. Descripcion Genérica.

4. Descripcidén Analitica (especifica).

5. Especificacion del puesto.

6. Responsabilidades.

7. Condiciones de trabajo. Riesgos,

ASIGNACION — REASIGNACION DE ACTIVIDADES

A diferencia de las versiones ideal y real de los descriptivos, la version definitiva conserva una
particularidad en las actividades plasmadas en la Descripcién analitica del puesto, pues esta

incluye el tipo de actividad de acuerdo a su origen, segun la siguiente clasificacion:
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Tabla 5.3. Clasificacién de las actividades distribuidas entre los puestos sometidos a
analisis

Tipo de actividad Simbolo Consiste en:
Actividades totalmente
nuevas para la estructura,

Asignada A provienen del ejercicio de

planeacion estratégica.
Son actividades que venia
realizando otro puesto y
Reasignada R gue para esta actualizacion
sera ejecutada por el
puesto en donde aparezca.
Refiere a actividades que
siendo realizada previo al
Fija F analisis, seguira
ejecutando el puesto en la
que aparece.

Nota. Elaboracion propia

Un ejemplo del llenado de este apartado, de acuerdo a la tabla anterior seria:

Descripcién Analitica

Actividades Diarias

Grado de
Actividad Tipo Relevancia (alto- | Frecuencia | Duracién
medio-bajo)
Monitorear el desarrollo de las
actividades del personal
operativo y figuras de control @ Alta 1 vez al dia 1 hora

cuya relevancia sea coyuntural
para el desarrollo de los

proyectos través de
mecanismos de supervision y
verificacion.

A continuacion, se presenta un ejemplo de la version final de Descriptivo definitivo del

Puesto Jefe de Departamento de Estadisticas de Gobierno, Seguridad y Justicia.
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Descriptivo de Puesto

Titulo del puesto. Jefe de Departamento de Estadisticas de Gobierno, Seguridad y Justicia.

1. Datos generales y ubicacién

Adscripcion Regional. Direccién Regional Centro Sur

Adscripcion Estatal. Coordinacion Estatal México Oriente

Adscripcién Departamental. Departamento de Desarrollo Estadistico.

Jefe Inmediato. Jefe de Departamento de Desarrollo Estadistico.

Personal a su cargo. Enlace de Operacién de Proyectos Estadisticos, Responsable de Encuestas de
Gobierno

Figuras Supervisadas. Enlace de Operacion de Proyectos Estadisticos, Responsable de Encuestas de
Gobierno.

En caso de ausencia sustituye. Jefe de Departamento de Desarrollo Estadistico

En caso de ausencia de su Jefe inmediato debe consulta a. Coordinador Estatal

Horario de trabajo: 09:00 am — 18:00

Principales relaciones

Internas Externas

Coordinaciéon  estatal, departamento  de | Autoridades y Enlaces a nivel central o
desarrollo  estadistico.  Subdireccion  de | regional.  Autoridades  municipales e
Estadistica, Sub direcciobn de administracion, | institucionales  relacionadas  con la
Sub direcciéon de promocion, Departamento de | imparticion de justicia, gobierno y seguridad
infraestructura, Departamento de recursos, | publica. Autoridades que representen un
humanos, materiales, financieros. sector de la poblacion que brinden o
soliciten informacion

2. Posicién en el Organigrama

Jefe de Departamento
de desarrollo
Estadistico

Enlace de Servicios Jefe de departamento
Administrativos de Estadisticas de
Gobierno

Responsable de
Encuestas Especiales

Responsable de
Encuestas de
Gobierno

Enlace de
Operacion

Auxiliar de
Responsable
Operativo

Responsable de
Procesos

118



3.

Descripcién Genérica

Objetivo general del puesto

Coadyuvar con el Jefe de Departamento de Desarrollo Estadistico en la supervision, analisis y toma de
decisiones relativos a la conduccion de los procesos de captacion de informacion estadistica en campo;
seleccidn, evaluacion y capacitacion del personal adscrito al Departamento de Desarrollo Estadistico.

Objetivos especificos del Puesto

a)

b)

e)

Coadyuvar con el Jefe de Departamento de Desarrollo Estadistico en el control y supervision de
los procesos de planeacién, andlisis de avance y cobertura y estrategias de campo y verificacion
a fin asegurar el correcto desarrollo de operativos apegandose para ello a los lineamientos
establecido en la metodologia de las encuestas y censos en su entidad.

Realizar la gestion de los recursos humanos, materiales y financieros de acuerdo a las demandas
de cada proyecto adscrito al Departamento de Desarrollo Estadistico con la finalidad de
facilitarlos al personal operativo.

Determinar y coordinar el proceso de evaluacion de talento del recurso humano, estableciendo
areas de oportunidad, asi como el disefio de tematicas para llevar a cabo cursos de capacitacion,
de acuerdo a las necesidades del personal.

Generar estrategias de difusion para sensibilizar al informante sobre la importancia de su
participacién en las Encuestas 0 Censos, dando a conocer los resultados, asi como la utilidad de
la informacion y la normatividad en torno a la confidencialidad con el objetivo de generar
confianza en los ciudadanos.

Verificar la ejecucién de las actividades asignadas concernientes al plan estratégico, asi como
medir sus avances de acuerdo a los indicadores y periodos designados por la gerencia.

Funciones

Adecuar procedimientos y metodologias de los operativos de campo a las necesidades de los
proyectos adscritos a su entidad sin alterar los lineamientos del levantamiento.

Analizar problematicas en campo e implementar estrategias para zonas de dificil acceso y alto
riesgo para salvaguardar la integridad del personal operativo.

Validar la distribucién de las zonas de trabajo de acuerdo a los parametros de planeacién
validando que el personal de campo este radicado en el lugar mas cercano a su domicilio.
Determinar el proceso de seleccion de personal eventual para los proyectos designados al
Departamento de Desarrollo Estadistico.

Realizar la gestién administrativa correspondiente a fin garantizar la correcta distribucion de los
recursos asignados a los proyectos con las autoridades competentes, tomando en cuenta la
necesidad de los operativos.

Coordinar, supervisar y verificar las actividades clave del personal a su cargo de acuerdo a sus
funciones, apoyando, orientando y retroalimentando las actividades de acuerdo a los resultados
obtenidos.

Verificar y evaluar el alcance obtenido por el plan estratégico, supervisando a las figuras de su
estructura en las actividades asignadas, para con ello medir los avances de cada plan, con
respecto a cada indicador y temporalidad.
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« Desarrollar estrategias de difusion en materia de explotacion de fuentes de informacion
estadistica, principios rectores y normatividad en el proceso de generacion estadistica, con el
objeto de sensibilizar a sus subordinados y a los informantes objeto de censos 0 encuestas.

» Determinar el proyecto de evaluacion de talento del Departamento de Desarrollo Estadistico.

* Monitorear y dar seguimiento a los procesos de control de campo, operando los sistemas,
mecanismos de supervision y seguimiento para cada proyecto adscrito a su area.

» Participar en la toma de decisiones relacionada con la seleccién, promocion, remocion, baja y
continuidad del personal a su cargo de acuerdo a los resultados de evaluacion de desempefio.

4. Descripcion Analitica

Actividades Diarias

Grado de

Actividad Tipo Relevancia (alto- | Frecuencia | Duracién
medio-bajo)

Monitorear el desarrollo de las
actividades del personal
operativo y figuras de control = Alta 1 vez al dia 1 hora
cuya relevancia sea coyuntural
para el desarrollo de los

proyectos través de
mecanismos de supervision y
verificacion.

Atender las reuniones con el
Coordinador Estatal a fin de
participar en la toma de F Media 1vezaldia | 2 horas
decisiones concerniente a las
actividades de la sede Estatal.

Analisis de reportes de avance,
supervision y  seguimiento F Media 1 vez al dia 1 hora
operativo y determinacion de
estrategias en campo.
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Periédicas

figuras de campo.

Grado de
Actividad Tipo | Relevancia (alto-| Frecuencia | Duracion
medio-bajo)
Negociar con oficinas centrales en torno a las
actividades, recursos y procedimientos sujetos
a los censos y encuestas relativos a su tramo | E Alta 2 veces por | 1 Hora
de control semana
Participar en las Reuniones de Jefes de
Departamento convocadas por el Coordinador
estatal en atencion a fortalecer la = Media 2 veces al | 2 horas
comunicacion interdepartamental y facilitar la mes
resolucion de los procesos en la sede estatal.
Asesorar, orientar y retroalimentar al personal | F Media lvezala | 2horas
operativo en las reuniones semanales. semana
Asegurar el correcto funcionamiento y
mantenimiento del parque vehicular asignado | FE Alta lvezala 1 Hora
de acuerdo a la demanda de los proyectos semana
adscritos al Departamento de Desarrollo
Estadistico.
Coadyuvar con el Jefe de Departamento de
Desarrollo Estadistico la supervision de las| A Alta 2veces al | 2 horas
actividades del plan estratégico asignadas a mes
las figuras de su estructura fija.
Revisar y dar visto bueno a la captura de folios
de gasto de campo previo a ser turnados para| R Alta 2 veces al 1 hora
pago mes
Revisar y autorizar los planes de trabajo
producto de las gestiones de acceso y apoyo F Media 1 vez al 2 horas
de instituciones publicas. mes
Revisar las estrategias operativas de los
proyectos de campo, previendo materiales | F Alta lvezala 1 hora
adicionales que requiera la estructura. semana
Dar seguimiento a una muestra aleatoria de la
verificacion de entrevista completa| F Alta 2 veces al 6 horas
corroborando los datos obtenidos por las mes

121




Eventuales

Grado de
Actividad Tipo | Relevancia (alto- | Frecuencia Duracion
medio-bajo)
Implementar una campafia de difusion
acerca del proceso de generacion
estadistica,  principios rectores y | A Media 1 vez cada 2 horas
normatividad institucional, dirigido al trimestre
personal de su estructura, asi como a los
informantes.
Confrontar los resultados de las| A Media 1 vez cada .5 horas
evaluaciones de desempefio y de trimestre
seleccion.
Determinar el nimero de trabajadores
gue presentan deficiencias de acuerdo a | A Media 1 vez cada .5 horas
los indicadores de actividades de campo. trimestre
Desarrollar teméaticas para impartir cursos
de capacitacion en materia de procesos de
generacion de informacién estadistica, asi A Media 1 vez cada 4 horas
como las poblaciones a las que van trimestre
dirigidos.
Determinar las fechas productos de la
DNC, asi como las actividades previas, A Media 1 vez cada 1 hora
durante y posteriores a la capacitacion, trimestre
vigilando su cumplimiento.
Integrar los resultados de las A Alta 1 vez cada 1 hora
capacitaciones provenientes de la DNC. Semestre
Realizar la solicitud de contratacion del F Alta De2as3 1 hora
personal de su unidad de adscripcion, al veces por
area administrativa. dia
Elaborar la memoria de célculo de cada
proyecto, operando los esquemas| R Media 1 vez cada 1 hora
presupuestales. trimestre
Realizar la gestion de vehiculos
institucionales con el area administrativa | F Media 1 vez cada 1 hora
para proveerlos al personal de campo. trimestre
Solicitar a las é&reas informaticas los
equipos de cémputo y periféricos de F Media 1 vez cada .5 horas
acuerdo a los requerimientos de cada trimestre
proyecto.
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Otras

de cada proyecto adscrito al
departamento de Desarrollo
Estadistico.

Grado de
Actividad Tipo Relevancia (alto- | Frecuencia | Duracién

medio-bajo)

Actualizarse en los proyectos, y F Media 2 veces por | 15 horas

procedimientos tomando para afio

ello capacitacion a nivel central.

Acudir a videoconferencias en

relacion a la publicacion F Alta 4 veces por | 8 horas

nacional de los resultados de afio

los proyectos a su cargo.

Elaborar los cronogramas

anuales de los procesos clave F Alta 1vezalafio| 3horas
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5. Especificacion del Puesto.

Conocimientos se requeridos para desempefiar el puesto

Qué Para qué Dominio
25%| 50% | 75% | 100%
Planeacion operativa de eventos Realizar la coordinacién y apoyo
estadisticos operativo para el evento que asi X
lo requiera
Disposiciones normativas y legales en | Realizar la gestibn de los
materia de recursos humanos, materialesy | recursos de acuerdo a base
financieros de acuerdo a la legislacion en | normativa y garantizar su empleo X
turno. en las actividades en que se
requieren.
Captacién de informacién estadistica en | Planteamiento de estrategias de
censos y encuestas. Hogares, captacion que aseguren las
establecimientos e instituciones publicas. | metas de cada proyecto. X
Manejo de equipos de trabajo Coordinar al personal con nivel de
enlace, en la consecucién de las X
metas departamentales
Explotacion de fuentes informativas en| Realizar la difusion de
temas estadisticos informacion estadistica a los X
distintos sectores de la sociedad
Gestion de recursos humanos, elaboracion | Dar seguimiento a los métodos de
de evaluaciones de desempefio, DNC, | gestién de recursos humanos.
Adiestramiento, Reclutamiento y seleccion X
de personal, capacitacion y planeacion
estratégica.
Elaboracion de indicadores de medicion de | Medir los avances sobre las
calidad y productividad actividades del personal al que X
supervisa
Zona metropolitana del valle de México Planeacion de estrategias
operativas, medicion del riesgo y X
de las zonas por estrato social.
Manejo de paqueteria de office, Prezi,| La ejecucion de los esquemas
Mapa digital, Google Earth, Aplicaciones de| disefiados para la generacion de X
navegacion. estadistica.
Liderazgo Orientacién, apoyo y asesoria de
los equipos de trabajo bajo su X
mando para alcanzar los
objetivos propuestos.
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Escolaridad minima requerida

Nivel Grado de avance Carrera
Secundaria

Preparatoria

Carrera técnica

Las licenciaturas en

Licenciatura Titulado Administracion, Derecho,

Actuaria, Economia o
Ciencias sociales.

Maestria o Doctorado

Experiencia minima requerida
Origen Puestos Periodo

Fuera de la Institucion Coordinador de grupos de 3 afios
trabajo en explotacion de
informacion estadistica

Dentro de la Institucién Jefe de control, Responsable 2 afos
de encuestas

Habilidades

+ Creatividad. En el disefio de estrategias que resuelvan problemas de la manera mas préactica y
eficiente posible.

« Expresion escrita. En la redaccion de comunicados a sus superiores o subalternos, asi como en
la solicitud de apoyos a las instituciones o ciudadania en general.

* Pensamiento critico. En el andlisis de reportes de avance y productividad, de planeacion, en el
proceso de supervision y manejo de estrategias de seguimiento en campo.

» Hablar en publico. Para exponer la probleméatica asociada a los resultados a su equipo de trabajo.

Otros Requisitos

Sexo Indistinto

Edad Mayor de 25 afios
Estado civil Indistinto
Disponibilidad de tiempo Completo
Disponibilidad para viajar dentro y fuera Si

de su estado
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6. Responsabilidad

Bienes financieros, mat

es

eriales u otros.

Bien

Cantidad o Volumen

Papeleria

De acuerdo a los proyectos bajo su

mando

Mobiliario de oficina

1 médulo, 24 sillas, 10 mesas

Equipos de computo y
periféricos

1 computadora tipo laptop

Dinero Ninguno
Informacion La recuperada a través de la captacion
confidencial en papel de los cuestionarios para las
encuestas y censos bajo su mando
Vehiculos 1 camioneta RAM mod. 2015
Maquinaria Ninguna
Criterio

El puesto exige criterio para:

a) Interpretar y aplicar bien las érdenes recibidas
dentro de una rutina de trabajo

Sl

NO

En las labores extraordinarias que requieran protocolos de levantamiento y
metodologia en encuestas y censos

b) Que el ocupante mismo organice diariamente sus
actividades en forma distinta

Sl

NO

En afan de priorizar segun la demanda y criterio de parte del Jefe inmediato

c) Que organice diariamente el trabajo de otros

Sl

NO

Priorizar las actividades y procesos antes y durante los levantamientos de
informacion de acuerdo a los proyectos y funciones de las figuras a su cargo.

Solucién de problemas

El puesto exige resolver problemas:

Rutinarios | Importantes | Dificiles | Trascendentales
Nunca
Casi Nunca X
A veces X
Constantemente X X

126




Iniciativa

¢ Qué grado de iniciativa exige el puesto?

Situacion Marque
Normal a la de todo trabajo
En ocasiones sugerir métodos y mejoras para su trabajo
Aportar mejoras y procedimientos para otros puestos X
Aportacion parcial en la creacion de nuevos sistemas, métodos y
procedimientos
Dedicarse total y esencialmente a labores de creacion y nuevas ideas
Supervisioén
Tipo Figuras Actividad Frecuencia
Seguimiento a los procesos de
Personal con distribucion de material, equipo y
Directa nivel de vehiculos, asi como actividades Diario
enlace de tipo propias a la coordinacion y control de
fijo los levantamientos de los censos y
encuestas.
Personal con
Indirecta nivel operativo | A través del analisis de los reportes de Diario
de tipo productividad y cobertura.
eventual
Supervision a la captacion de las
Esporadica Personal con encuestas y censos, en la aplicacion 2 veces por
nivel operativo | de los procesos de campo y calidad de mes
la informacion captada.

7. Condiciones de trabajo

Riesgos

* Robos

« Accidentes vehiculares
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RESULTADOS

Como se ha mencionado la finalidad de este trabajo fue aplicar la Técnica de analisis de puestos
con el proposito de actualizar los descriptivos de 7 puestos adscritos al Departamento de
Desarrollo Estadistico y asi realizar una designacion objetiva de las actividades de un plan
estratégico. Para ello se realiz6 una confronta de dos versiones de descriptivos, una ideal
(Version de la Gerencia) y otra real (Version del ocupante del puesto) lo que permitié la

elaboracion de una version de Descriptivos definitiva para cada uno de los 7 puestos.

RESULTADOS GENERALES

La confronta de los descriptivos permitié distribuir 33 actividades originarias del plan estratégico

en 6 de los 7 puestos objeto de estudio, como lo muestra la siguiente tabla:

Tabla 6.1. Frecuencia de actividades asignadas por Estrategia de general

Nombre del programa Actividades

Asignadas
1. Reclutamiento, Seleccién, Capacitacién y Evaluacién de 19

Desempefio
2. Integracion de Directorio de Informantes y documentacion de 4
operativos de captacion Estadistica

3. Procedimientos de Control y seguimiento del levantamiento 6
4. Disefio de estrategias de difusion de informacion Estadistica 1
5. Automatizacién de proyectos 3
Total 33

Nota. Elaboracién propia

Es notoria la diferencia del programa 1 con respecto a los otros 4, ello debido a que los procesos
gue incluye son mayoritariamente nuevos para la estructura, mientras que los demas programas
parten de algunos elementos de los que el personal tiene mayor nocion por ser compatibles a

sus actividades fijas.
128



En términos relativos la distribucion de actividades del plan estratégico marca la misma

tendencia y se visualiza de acuerdo a la siguiente grafica:

Grafica 6.1. Distribucidn porcentual de actividades asignadas por Estrategia de programa

% Actividades Asignadas

m 1. Reclutamiento, Seleccién,
Capacitacion y Evaluacién de
Desempefiio

W 2. Integracion de Directorio de
Informantes y documentacién de
operativos de captacion Estadistica

m 3. Procedimientos de Control y
seguimiento del levantamiento

4. Disefio de estrategias de difusidon
de informacidn Estadistica

W5, Automatizacidn de proyectos

Nota. Elaboracién propia

Es importante hacer mencién que al tiempo que se asignaron actividades nuevas otras que ya
existian se reasignaron cuidando que la nueva distribucion fuera equitativa y la actividad que
se reasignara fuera asequible de acuerdo a la especificacién del puesto. Se reasignaron 17
actividades fijas entre los 7 puestos, la siguiente tabla presenta el desglose de actividades

asignadas (plan estratégico) y reasignadas (Fijas):
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Tabla 6.2. Desglose de actividades por tipo y puesto

Numero de actividades por
Puesto tipo Programas del plan estratégico
Reasignadas  Asignadas

Reclutamiento, seleccién, capacitacion y

Jefe de departamento de 6 evaluacion de desempefio
Gobierno 1 Disefio de estrategias de difusion de
1 informacion estadistica.
Integracion del directorio de informantes y
3 documentacién de captacion estadistica
Reclutamiento, seleccién, capacitacion y
Enlace de Operacion 2 4 evaluacion de desempefio.
Procedimientos de control y seguimiento
1 del levantamiento
Enlace de Reclutamiento, seleccién, capacitacion y
Servicios Generales 3 4 evaluacion de desempeio.
Procedimientos de control y seguimiento
Responsable de 4 del levantamiento
Encuestas de Gobierno 3 1 Automatizacién de proyectos
Reclutamiento, seleccion, capacitacion y
1 evaluacion de desemperio.
Reclutamiento, seleccion, capacitacion y
Responsable de 3 4 evaluacion de desempeiio.
Encuestas Especiales Procedimientos de control y seguimiento
1 del levantamiento
Responsable de
procesos 1 2 Automatizacion de proyectos
Auxiliar de Responsable Integracion del directorio de informantes y
Operativo 4 1 documentacion de captacion estadistica

Nota. Elaboracion propia.

Cobra especial relevancia la proporcion de actividades por tipo para cada puesto, pues para
realizar la distribucién de actividades nuevas o redistribuir las existentes fue necesario
considerar algunos factores relativos a los ocupantes del puesto y asi tener mas certeza al
momento de alinear las actividades a un puesto, un ocupante o una jornada laboral promedio.
La siguiente grafica muestra de manera las diferencias por puesto entre actividades asignadas
y reasignadas.
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Grafica 6.2. Distribucion porcentual de Actividades por tipo y puesto

% Actividades por Tipo
Auxiliar de responsable Operativo m
Responsable de procesos m
Responsable de Encuestas Especiales m

Responsable de Encuestas de Gobierno 16.7 33.3
Enlace de Servicios Generales 12.5 16.7
Enlace de Operacién 11.8 47.1

Jefe de Departamento de Estadisticas de Gobierno m

0.0 20.0 40.0 60.0 80.0 100.0 120.0

B% Reasignadas W% Asignadas % Fijas
Nota. Elaboracién propia.

Otros factores considerados para la asignacion o reasignacion fueron:

« Afinidad de la especificacion del puesto con actividades del plan estratégico
« Conocimiento de los procesos del DDE por el ocupante

» Carga de trabajo

De acuerdo a la grafica anterior la mayor cantidad de actividades asignadas y provenientes del
plan estratégico sucede a los puestos de Jefe de Departamento de Estadisticas de Gobierno,
seguridad y Justicia, al Enlace de Operacion, y Responsable de Encuestas de Gobierno. En el
primer caso el principal criterio que se tomo para la asignacion fue el de la afinidad de las
actividades del plan estratégico con la especificacién del puesto. En el segundo caso, el Enlace
de Operacion y Responsable de Encuestas de Gobierno el criterio principal para la asignacion
fue la carga de trabajo, ya que las actividades fijas para estos puestos son menores con respecto
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a los restantes. En sentido opuesto el Auxiliar de Responsable operativo recibié mas actividades
por via de la Re-asignacion, esto es debido a que el principal criterio en su caso fue la
especificacion del puesto ya que por nivel es menor que la del resto de la plantilla.

Comparativo de Funciones entre Descriptivos

Otro analisis importante que arroja la confronta entre descriptivos corresponde a los
comparativos entre nimero de funciones de los puestos de la plantilla original. El objetivo de
este punto es monitorear como fluctian los cambios entre las diferentes perspectivas de
acuerdo a la poblacién tomando como base la versién original del descriptivo y comparandola
con la version final de cada puesto. Se comparan las frecuencias de las funciones inherentes

al puesto, el analisis se muestra a través del siguiente grafico.

Grafica 6.3. Distribucidn porcentual de Actividades por tipo y puesto.

Comparativo de Funciones versiones Original vs

Defin itiva
15 11 12 . 13
10 5 6 7 6 6 6 7 7
4
N [l o B [ iR BB
0
Jefe de Enlace de Enlace de Responsable de Responsable de Responsable de Aucxiliar de
Departamento Operacion Servicios Encuestas de Encuestas Procesos Responsable
de Estadisticas Generales Gobierno Especiales Operativo

de Gobierno

BV, Original MV. Definitiva

Nota. Elaboracion Propia.

De manera general el comparativo arroja un incremento en las funciones de los 5 primeros

puestos que aparecen en el grafico. Como se ha expuesto el incremento se debe a asignacién
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directa de actividades o bien reasignacion de las mismas. La version definitiva del descriptivo
de puestos integra las versiones ideal y real que en su haber dan cuenta de las discrepancias
entre cantidad de funciones del puesto, de manera general podemos atribuir estas desviaciones
a que los ocupantes han venido haciendo mas procesos de los que originalmente se hubieran
plasmado en el descriptivo con el que se establecid su contrato. De igual manera, en términos
cualitativos los 5 primeros puestos tienen un nivel de responsabilidad mayor y en ello recae

principalmente un mayor énfasis en la reconfiguracion de las funciones.

Siguiendo los resultados que muestra la version real del descriptivo de puestos la proporcion
de funciones que de acuerdo al ocupante realiza el puesto ya propone un incremento notorio
en las funciones en comparacién con la version original del descriptivo. Cabe destacar que los
puestos que incluyen una mayor cantidad de actividades de acuerdo a la Version real del
Descriptivo corresponden a los puestos en que el ocupante, de quien se toma la base para
elaborar este descriptivo, ha pasado mas afios como titular del puesto. En el siguiente grafico
se incluye el comparativo sobre el total de funciones y la experiencia del ocupante en afios

como titular del puesto.
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Gréfica 6.4. Comparativo de funciones, version Original, real y experiencia en el puesto

Comparativo de frecuencia de Funciones, versiones
Original vs Definitiva y experiencia en el puesto

13

14
10 -

8 5 6 6 o / 6 o 6 o 7 6

6 4.4 4.4 .\ 4.4

4

: 1ln 1 0 | | .|

0

Jefe de Enlace de Enlace de Responsable de Responsable de Responsable de Auxiliar de
Departamento de  Operacion Servicios Encuestas de Encuestas procesos responsable
Estadisticas de Generales Gobierno Especiales Operativo
Gobierno
®y. Original ™V. Real Experiencia en afios en el puesto

Nota. Elaboracion propia.

Como se menciono, la frecuencia de funciones se ve relacionada con los afios que el ocupante
ha pasado en el puesto, a razén de que, entre mas afios en el puesto, mas funciones
desempeiia el ocupante. Esto de acuerdo a la versién real del descriptivo de puestos. Valga la
aclaracion de que, si bien, no se trata de analizar factores asociados al ocupante como los afios
de experiencia que ha pasado en el puesto, en el caso de la version real del descriptivo de
puestos es relevante pues quien resuelve el cuestionario para el andlisis del puesto es el propio
ocupante. Notese el caso del Enlace de Servicios

Generales quien se sitia como el puesto con mas actividades y con mas afos dentro del DDE.

RESULTADOS ESPECIFICOS

Para realizar la distribucion de las actividades a cada puesto se partié de la revisidn minuciosa
de loa procesos base, su tipo, duracion, periodicidad, etc. Los resultados generales nos ilustran
grosso modo como se distribuyen las actividades provenientes del plan estratégico (Asignadas),

las ya existentes a otros puestos (Reasignadas) y las fijas entre un total de procesos que una
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unidad especifica de trabajo realiza, por programa o plan estratégico, puesto y tipo. Se aprecia
la proporcion en la asignacion de uno u otro tipo de actividad a través de criterios especificos
utilizados por el analista y la gerencia para configurar una version definitiva de descriptivo.
Ahora tocara el turno a un analisis mas a detalle que se dividira en dos vertientes, que,
basicamente desarrollan las 4 secciones de las versiones de descriptivo de puestos que fueron

confrontados, estas vertientes son:

a) Analisis del puesto de acuerdo a la estructura organizacional, que incluye los aspectos
gue arrojaron variabilidad durante la confronta respecto de las generalidades del puesto.
b) Analisis de los objetivos, funciones y actividades de los puestos. Se exponen los
resultados de la confronta de acuerdo a los procesos clave del departamento. Estos
procesos fueron descritos a través del analisis del flujo laboral y permitiran ver la

interrelacion de los puestos, asi como su reconfiguracion.

Es importante mencionar que los resultados que se presentan abordan Unicamente la

variabilidad entre los descriptivos y no su totalidad.
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1. Analisis del puesto de acuerdo a la estructura organizacional

A continuacion, se exponen los resultados que arrojé la confronta para las variables que
tuvieron mayor diferencia para la seccion 1 del cuestionario de analisis de puesto

“Generalidades del Puesto”.

Adscripcion Departamental y Jefe Directo

Estas variables estan relacionadas con la ubicacién de los puestos en determinada posicion del
organigrama, al tiempo que muestran el orden jerarquico inmediato. Para los puestos
provenientes de las estructuras de Estadisticas de Gobierno, Seguridad y Justicia y Encuestas
especiales la confronta de las variables Adscripciébn Departamental y Jefe directo arrojaron

diferencias notorias, esto se muestra en las siguientes tablas, una por Sub-Estructura:

Tabla 6.3. Confronta de descriptivos del puesto de Jefe de departamento de Estadisticas de
gobierno

Descriptivo de puestos
Variable
Version Original Version Ideal Version Real Version Definitiva
Adscripcion Departamento de | Departamento de | Departamento de | Departamento de
Departamental. | Estadisticas de Estadisticas de Desarrollo Desarrollo
Gobierno, Gobierno, Estadistico Estadistico
Seguridad y Justicia | Seguridad y Justicia
Jefe Inmediato | Coordinador Estatal | Coordinador Estatal | Jefe de| Jefe de
Departamento de | Departamento de
Desarrollo Desarrollo
Estadistico Estadistico

Nota. Elaboracion propia. Fuente: confronta de Descriptivos

De acuerdo al Descriptivo original la ubicacion departamental de los puestos de la
Subestructura de Estadisticas de Gobierno, estarian en la Jefatura de departamento creada

para esta, sin embargo, el descriptivo real arroj6 que dependen directamente del Jefe de
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departamento de Desarrollo Estadistico y no del Coordinador Estatal que es la figura maxima

de la sede estatal.

Tabla 6.4. Confronta de descriptivos del puesto del Responsable de Encuestas especiales

Descriptivo de puestos
Variable
Version Original Version Ideal Version Real Version
Definitiva
Adscripcion Departamento de Departamento de Departamento Departamento
Departamental. Estadisticas Estadisticas de Desarrollo de Desarrollo
Sociodemogréaficas | Sociodemograficas | Estadistico Estadistico
Jefe Inmediato Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Departamento de Departamento de Departamento Departamento
Estadisticas Estadisticas de Desarrollo de Desarrollo
Sociodemogréficas | Sociodemogréaficas | Estadistico Estadistico

Nota. Elaboracion propia. Fuente: confronta de Descriptivos

Con respecto a las figuras que provienen de la Sub-estructura de Encuestas especiales es
importante destacar que la adscripcidbn departamental de origen corresponde al area de
estadisticas sociodemogréficas, sin embargo, fueron removidas pasando a ser adscritas al
Departamento de Desarrollo Estadistico, y por ende cambiando de Jefe inmediato. No obstante
a que las dos Sub-estructuras abordadas anteriormente cambian de adscripcion departamental,
siguen teniendo las mismas relaciones jerarquicas descendentes, es decir, los tramos de
control se conservaron y solo se rigen por el Jefe de Departamento de Desarrollo Estadistico
en cuanto a la coordinacion y asignacion de sus actividades, asi, los titulares de las estructuras
de Estadisticas de gobierno y Encuestas especiales conservan sus lineas de mando de acuerdo

a las siguientes tablas:
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Tabla 6.5. Confronta de descriptivos del puesto de Jefe de departamento de Estadisticas de

gobierno
Descriptivo de puestos
Variable
Version Original Version Ideal Version Real Version Definitiva
Personal asu | Enlace de | Enlace de Operacion de [Enlace de Enlace de
cargo Operacion de, | Proyectos Estadisticos, | Operacion, Operacion s,
Responsable de | Responsable de Encuestas de | Responsable de| Responsable  de
Encuestas  de | Gobierno, Responsable de | Encuestas de Encuestas de
Gobierno. Encuestas Especiales, | Gobierno Gobierno
Responsable de procesos,
Auxiliar  de Responsable
operativo, Enlace de
Servicios generales.
Figuras Enlace de | Enlace de Operacion de [Enlace de Enlace de
Supervisadas | Operacion, Proyectos Estadisticos, |Operacion de Operacion de
Responsable de | Responsable de Encuestas de | proyectos Proyectos
Encuestas de | Gobierno, Responsable de | Estadisticos, Estadisticos,
Gobierno. Encuestas Especiales, | pesponsable de| Responsable de
Responsable de procesos, | gpcyestas de Encuestas de
Auxiliar  de Responsable | gopierno.

operativo, Enlace de
Servicios generales.

Gobierno.

Nota. Elaboracion propia. Fuente: confronta de Descriptivos

Para la estructura de Gobierno y su Jefe de Departamento la version de descriptivo ideal

mantiene un mayor numero de figuras a cargo, sin embargo, se considera que el puesto

requiere analizarse con una version del cuestionario de analisis de puestos destinada a

ejecutivos, ya que el perfil requiere habilidades gerenciales que no se desarrollaron, por ende,

no se modifico la linea de mando en la versién definitiva del descriptivo de puesto.
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Tabla 6.6. Confronta de descriptivos del puesto del Responsable de Encuestas especiales

Descriptivo de puestos
Variable
Version Original Version Ideal Version Real Version
Definitiva
Personal a su cargo |Auxiliar de| Auxiliar de | Auxiliar de Auxiliar de
Responsable Responsable Responsable Responsable
Operativo, Operativo, Operativo, Operativo,
Responsable de | Responsable d€ | Responsable  de Responsable de
procesos procesos procesos procesos
Figuras Auxiliar de| Auxiliar de | Auxiliar de Auxiliar de
Supervisadas Responsable Responsable Responsable Responsable
Operativo, Operativo, Operativo, Operativo,
Responsable de | Responsable d€ | Responsable  de Responsable de
procesos procesos procesos procesos

Nota. Elaboracion propia. Fuente: confronta de Descriptivos

Horario laboral

Otra variable relevante que arrojo la confronta fue el horario laboral. La version definitiva se
plasmé de acuerdo al tipo de actividades que realiza la figura con mayor frecuencia,

distinguiéndolas entre dos grandes grupos:

« Para puestos con mayor asignacion de Actividades de Gabinete

Tabla 6.7. Confronta de descriptivos del puesto de Jefe de departamento de Estadisticas de
gobierno sobre la variable de Horario laboral

Descriptivo de puestos

Variable
Version Original Version Ideal Version Real Version Definitiva
Horario 08:30 am — 16:30 | 09:00 am — 17:00 08:00 am — 19:00 09:00 am — 18:00
pm pm

Nota. Elaboracion propia. Fuente: confronta de Descriptivos
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» Para puestos con mayor asignacion de Actividades de Campo

Tabla 6.8. Confronta de descriptivos del puesto del Responsable de Encuestas especiales sobre
la variable de horario laboral

Descriptivo de puestos
Variable
Version Version Version Real Version Definitiva
Original Ideal
Horario 08:30 am — 09:00 am — | En horario discontinuo | En horario discontinuo 8
16:30 pm 17:00 pm De 10 a 12 horas horas de trabajo

Distribuidas a lo largo| efectivo, distribuidas a lo
del dia largo del dia

Nota. Elaboracion propia. Fuente: confronta de Descriptivos

La diferencia en la version definitiva de los descriptivos con respecto a las demas, para la
variable horario estriba en que las actividades en campo refieren a la captacion de informacion
estadistica que, al ser en instituciones, establecimientos comerciales y principalmente en
hogares las figuras que hacen actividades de campo deben subordinarse a los tiempos de los
informantes, por lo tanto, los horarios son discontinuos. Es también relevante la diferencia que
existe entre el horario del descriptivo original y las demas versiones, claramente puede verse
un gran desfase ya que el horario de origen no contempla el tipo de actividad de las figuras de
los ocupantes. De igual manera la version definitiva decrementa la jornada de trabajo del
ocupante, esto se debe a una reconfiguracion de las actividades fijas de los puestos sometidos
al andlisis.

Antiguedad de la ultima version del descriptivo de puesto

Una de las variables que arrojo mayor diferencia fue la antigiiedad que tienen los descriptivos
originales que se crearon con la plaza, ya que en algunos casos las actividades para las que

fueron contratados las figuras de la estructura difieren en mayor o menor medida, la siguiente
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tabla presenta la antigledad de los puestos en relacidon a la dltima actualizacion de su
descriptivo:

Tabla 6.9. Concentrado de fechas de ultima actualizacion del Descriptivo por puesto de la
estructura del Departamento de Desarrollo Estadistico.

Estructura Puesto Ultima actualizacion del
Descriptivo
Estadisticas de Gobierno Jefe de Departamento de Estadisticas Octubre de 2015
de Gobierno
Estadisticas de Gobierno Enlace de Operacion Octubre de 2015
Desarrollo Estadistico Enlace de Servicios Generales Noviembre de 2009
Estadisticas de Gobierno Responsable de Encuestas de Octubre de 2015
Gobierno
Encuestas Especiales Responsable de Encuestas Especiales Enero de 2010
Encuestas Especiales Auxiliar de Responsable Operativo Enero de 2010
Encuestas Especiales Responsable de procesos Enero de 2010

Nota. Elaboracion propia. Fuente: confronta de Descriptivos

Los cambios estructurales que se han venido desarrollando toman su base en el desfase de

tiempo con respecto a las actividades actuales.

2. Andlisis de los objetivos, funciones y actividades de los puestos

En este punto se presenta el analisis de la confronta de los descriptivos de puestos partiendo
del proceso (Actividades) y su re-distribucién. La razén de tomar el proceso como base permite
hacer un analisis no solo de las actividades de cada puesto sino de como se interrelacionan en
la consolidacién de un proceso. Como se ha mencionado el propésito de la aplicacién de la
Técnica de analisis de puestos fue la elaboracién de un descriptivo de puestos que permitiera
la designacién objetiva de los ocupantes de la estructura del Departamento de Desarrollo
Estadistico. Esta designacion dependio en gran medida de la revision de las actividades base,

pues, antes de asignar los procesos que corresponden al plan estratégico fue necesario revisar
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aquellas tareas que el ocupante ya viene realizando con la finalidad de reconfigurar o reasignar
actividades para luego ampliar las funciones de cada puesto respetando una jornada laboral
promedio que fluctuara entre 8 y 9 horas, observando que el ocupantes tuviera una mayor
proporcion de actividades de gabinete o campo. La principal aportacion de la revision del flujo
de procesos fue fundamentar la redistribucion de las actividades en el descriptivo definitivo de

cada puesto, tomando como base su duracion, tipo (Campo o Gabinete), etc.

La revision del flujo laboral de los procesos permitié medir la duracion de las actividades (Sub-
proceso) de una manera mas acertada, asi la gerencia determiné equiparar las jornadas
laborales entre 8 y 9 horas promedio, independientemente del tipo de actividades que tuviera
cada ocupante, y tomando como base la duracion que se obtuvo de cada una en el analisis del
proceso. El analisis del flujo de cada proceso que sera tomado como base para el analisis
tendrd el resumen de las actividades (Sub-Proceso) que realiza cada puesto, a fin de poder ver
a gran escala la interaccidon entre estos, acto seguido se mostraran la confronta en aras de
evidenciar las diferencias cada descriptivo y la versién definitiva. Este analisis se realiza a

través de la clasificacion de las actividades antes descritas, en donde:

Tabla 6.10. Clasificacion de actividades por tipo

Tipo de actividad Simbolo Consiste en:
Asignada A Actividades totalmente nuevas para la estructura,
provienen del ejercicio de planeacion estratégica.
Reasignada R Son actividades que venia realizando otro puesto y

gue para esta actualizacion sera ejecutada por el
puesto en donde aparezca.

Fija F Refiere a actividades que siendo realizada previo al
analisis, seguird ejecutando el puesto en la que
aparece.

Nota. Tabla de Elaboracién propia
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1. Proceso de Seleccion de personal

Previo al ejercicio de planeacién estratégica el proceso de seleccion de personal no incluia las
actividades de evaluacion de conocimientos y entrevista de seleccion. Los procesos de
seleccion de personal se desarrollaban con base en el conocimiento del titular de area sobre el
trabajador, asi como sus resultados en eventos anteriores. En cuanto al trdmite administrativo
el Puesto de Enlace de Servicios generales llevaba toda la ejecucion sin apoyo alguno. En la

siguiente tabla se resume el proceso actual de seleccién de personal.

Tabla 6.11. Resumen del proceso de Selecciéon de Personal

Proceso Puesto Sub Proceso
Enlace de servicios Coordina y ejecuta la aplicacién de las evaluaciones a
generales los candidatos a un puesto y las entrevistas de

seleccion a los candidatos que acreditaron la evaluacion
de conocimientos. Califica y consolidar la lista de
Seleccidon de candidatos que acreditaron el proceso de seleccion.

personal Responsable de Encuestas = Apoya la ejecucidon de las evaluaciones de conocimiento
Especiales o de Gobierno |y entrevistas de seleccién a los candidatos que
acreditaron la evaluacién.

Jefe de departamento de = Selecciona al personal de acuerdo a las radicaciones de
Desarrollo Estadistico las dreas a trabajar y su domicilio

Nota. Elaboracion propia. Fuente: confronta de Descriptivos

El resumen muestra la relacion entre 3 o puestos, uno que coordina y ejecuta el proceso, otro
gue apoya y quien determina la seleccion. El Enlace de servicios es el que lleva la coordinacién
y ejecucion general del proceso. Relativo a la confronta de los descriptivos de este puesto en
relacion al proceso de Seleccidon de Personal la version original no integra actividad alguna para
el puesto en este proceso, ello debido a que en origen el puesto fue creado para la integracion
de informacién estadistica para la publicacion y no para participar en los procesos de apoyo a

la captacion de informacion. En cuanto a la version ideal menciona el proceso general de
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reclutamiento, seleccion y contratacion atribuyendo la actividad total al ocupante del puesto

Enlace de Servicios, sin apoyo alguno, la version real solo conserva la recepcion de

documentacion y la gestién con el area de RH, excluyendo la aplicacion de la evaluacion y

entrevista. Finalmente, para la version definitiva se incluye la aplicacion de la evaluacion, y se

dan atributos a este puesto de coordinacion, destacando el apoyo de parte de los responsables

de encuestas.

Estas diferencias se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 7.12. Confronta de descriptivos del puesto del Enlace de Servicios Generales

Variable

Descriptivo de puestos

Version Original

Version ldeal Version Real

Version Definitiva

Actividades

No aparece en el
descriptivo

Realizar los procesos | Realizar la recepcion de

de gestion | documentacion

administrativa en | requerida para
materia de contratacién, asi como la
reclutamiento gestiébn con el area de

seleccién y recursos humanos

contratacion.

Realizar la recepcion de
documentacién requerida
para contratacion.

Coordinar y ejecutar la

aplicacién de las
evaluaciones de
conocimientos y

entrevistas de selecciéon a
los candidatos a un
puesto

Calificar y elaborar la lista
de candidatos que
acreditaron el proceso de
seleccién

Convocar al
personal seleccionado vy
llena los formatos de pre
contratacion.

Nota. Elaboracion propia. Fuente: confronta de Descriptivos
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2. Solicitud de Gasto de campo

El proceso de solicitud de gasto de campo hace referencia a la requisicion de pago al personal
de campo por los gastos ocasionados durante la jornada como; pasajes, alimentos y bebida u
otros. Para las unidades administrativas que coordinan operativos de captacién de informacion
estadistica en campo la solicitud de este recurso es indispensable pensando en que los gastos
por las necesidades que el trabajador tenga durante su jornada no deben ser cubiertos con su
sueldo. La revision al proceso trajo consigo la adhesién de una actividad que realiza el
Responsable de Encuestas, esta es la de elaborar una programacion del gasto por figura, e
implica el saber qué localidades visitara cada figura a fin de destinar la tarifa exacta de acuerdo

a un catéalogo de uso institucional. El resumen de este proceso se presenta en la siguiente tabla.

Tabla 6.13. Resumen del proceso de solicitud de gasto de campo

Proceso Puesto Sub Proceso
Jefe de Departamento de Desarrollo Elabora la memoria de calculo de
Estadistico o de Estadisticas de acuerdo a tarifas vy partida
Solicitud de Gasto de | Gobierno presupuestal. Da visto bueno a la
Campo emision de recibos previo a

solicitud de pago.
Enlace de Servicios Generales Tramita de Gasto de campo

Responsable de Encuestas Especiales o | Programa semanal para asignacién
de Gobierno de gasto de campo
Nota. Elaboracion propia. Fuente: confronta de Descriptivos

Anteriormente el Puesto de Enlace de servicios ejecutaba la totalidad del proceso y no existia
la programacion semanal. La mejora al proceso permitié desahogar las actividades del puesto
Enlace de Servicios y realizar la solicitud con un mayor nivel de detalle. A continuacién, se

presenta la confronta del Puesto de Enlace de servicios para esta actividad.
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Tabla 6.14. Confronta de descriptivos del puesto del Enlace de Servicios Generales

Descriptivo de puestos
Variable
Version Original Version Ideal Version Real Version Definitiva
Actividades | No aparece en el | Realizar la gestién Elaboracion de | Realizar tramite de
descriptivo de recursos memoria de Calculo | solicitud de gasto
financieros en para y tramite de | campo con base enla
materia de gasto de | 9asto de campo para | programacion
campo el personal operativo. | gemanal de cada
proyecto.

Nota. Elaboracion propia. Fuente: confronta de Descriptivos

Puede verificarse que la version real incluye la elaboracién de la memoria de célculo, ademas
de que no se hace mencién de la programacion del gasto por figuras. Para los puestos de
Responsable de encuestas la actividad es nueva y solo se incluye en la version definitiva del
descriptivo de puestos.

3. Verificacion operativa

La verificacion operativa es un procedimiento de seguimiento que implica tener certidumbre de
la informacién que se estd levantando en campo. Consiste en la visita a una muestra de
viviendas en las que el entrevistador ya capto la informacion completa relacionada con el censo
0 encuesta. La atribucion directa corre a cargo del Responsable de la Encuesta o de proyecto,
guien visita a la vivienda, pide hablar con el Jefe de familia, corrobora algunas variables de la
informacién captada y determina si esta es correcta o requiere modificarse. En eventos pasados
el equipo de planeacion detect6d deficiencias en este proceso por parte del Responsable de
Encuestas, esto se atribuia a omisiones de alguna actividad, lo que derivé en una observacion
del érgano central en cuanto a la calidad de la informacion que se capté en campo, y un
incremento en la supervision central. La planeaciéon estratégica apunté en la mejora de los
procesos de seguimiento. En lo particular a la verificacion de la Entrevista Completa o

Verificacién operativa se afiadié una actividad de seguimiento, esta se le atribuyd al Jefe de
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departamento de Estadisticas de Gobierno y al Enlace de Operacion. A continuacion, se
presenta el resumen de este proceso, asi como la ejecuciéon de cada puesto que en él
interviene.

Tabla 6.15. Resumen del proceso de Verificacion operativa

Proceso Puesto Sub Proceso

Responsable de Encuestas | Realiza los reparativos para acudir a campo de acuerdo a la
Especiales o de Gobierno | muestra de verificaciones enviadas por oficinas centrales.
Aplica cedulas de verificacion a informantes, determina el
resultado.

Verificacion | Jefe de Departamento de | Solicita las verificaciones al responsable de Encuestas.
Operativa Estadisticas de Gobierno, | Selecciona una muestra de manera aleatoria, confirman los
Enlace de Operacion. resultados de la verificacidon del Responsable de la encuesta,
acudiendo a la misma fuente. Retroalimenta en caso de
encontrar diferencias.

Nota. Elaboracion propia. Fuente: confronta de Descriptivos

El procedimiento realizado por el Jefe de Departamento de Estadisticas de gobierno o Enlace
de Operacion supervisa directamente el proceso en campo y ademas de confirmar la veracidad
de la informacion en este respecto, permite que el responsable de encuestas perciba la
necesidad de llevar a cabo la actividad con la mayor precision posible. Con respecto a la
confronta de descriptivos la actividad de seguimiento a la verificacién operativa es totalmente
nueva, asi, para los puestos de Jefe de departamento de Estadisticas de Gobierno y Enlace de
Operacién esta Actividad se asigna directamente. La siguiente tabla proviene de la confronta
de descriptivos y muestra la asignacion de esta actividad para el Jefe de Departamento de

Estadisticas de gobierno.
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Tabla 6.16. Confronta de descriptivos del puesto Jefe de departamento de Estadisticas de
Gobierno
Descriptivo de puestos
Variable
Version Version Ideal Version Real Version Definitiva
Original
Actividades | No especificado | Vigilar que las | Monitorear el desarrollo de | Solicitar las
actividades de | las actividades del | verificaciones de
supervision y | personal operativo y | entrevista completa al
verificacion de las | figuras de control cuya | responsable de
figuras de control se | relevancia sea coyuntural | Encuestas  con  la
lleven en tiempo vy | para el desarrollo de los | finalidad de integrar una
forma de acuerdo a | proyectos través de mue;tra aleatoria.
. . . Acudir a campo para
los lineamientos | mecanismos de

establecidos
cada proceso.

para

supervision y verificacion.

confirmar los resultados
de la verificacién de
Entrevista completa del

Responsable de Ia
encuesta, acudiendo a la
misma fuente.
Retroalimentar al
responsable de
Encuestas en caso de
encontrar diferencias.

Nota. Elaboracion propia. Fuente: confronta de Descriptivos

Como puede verse tanto las versiones ideal y real del descriptivo de Puestos generalizan las
actividades de seguimiento y las resume en vigilar o monitorear, sin embargo, la version
definitiva ya integra una serie de actividades especificas en relacion al seguimiento que haré el
puesto de Jefe de Departamento de Estadisticas de Gobierno al proceso de verificacion

operativa.

4. Deteccién de Necesidades de Capacitacién

La asignacion de nuevas actividades a la estructura fija del departamento fue posible al revisar
el tipo de procesos base (Campo o Gabinete) de cada puesto, su numero, duracion etc. Para
los puestos que comportaban una mayor proporcion de actividades de gabinete fue necesario

asignar una mayor cantidad de estas, un buen ejemplo es el proceso de Deteccién de
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Necesidades de Capacitacion (DNC). El proceso de DNC se origin06 como una de las

aportaciones que desprenden de la Planeacion estratégica elaborada por el equipo de

planeacion.

La DNC se estructura como un método de mejora continua de procesos del personal adscrito

al Departamento de Desarrollo Estadistico. La caracteristica principal por la que se muestra

este proceso es para revisar la interaccion de los puestos en la asignacion de actividades

completamente nuevas. En la siguiente tabla se describe el proceso de DNC:

Tabla 6.17. Resumen del proceso de Deteccién de Necesidades de Capacitacion

Proceso Puesto

Jefes de departamento
de Estadisticas de
gobierno, y Desarrollo

Estadistico
Deteccién de
necesidades »
de Enlace de operacion

capacitacion

Enlace de Servicios
Generales

Jefe de Departamento
de Desarrollo
Estadistico

Sub Proceso

Confronta de resultados de evaluacién de desempenfio contra el
indicador. Promedia a las figuras que presenta deficiencias.
Determina tematicas de capacitacion y poblacidon objetivo. Y
encuadra las fechas para cada actividad previa, durante y
posterior a la capacitacion. Elabora lista de participantes.
Integra evaluaciones del participante, y del curso.

Elabora guia didactica  manuales y apoyos didacticos de
acuerdo a tematicas solicitadas. Convoca a un especialista en la
temadtica del curso. Concreta el espacio para la capacitacion, el
mobiliario y equipo audiovisual. Elabora lista de asistencia

Convoca a los participantes. Coordina el curso y recibe las
evaluaciones al curso.

Vigila las actividades de cada figura. Recibe los resultados
finales del curso, realiza un reporte de los avances logrados.

Nota. Elaboracion propia. Fuente: confronta de Descriptivos

En este proceso participan 4 puestos cuya asignacion de actividades tomo como criterio

principal el que los ocupantes involucrados tuvieran una mayor proporcion de actividades de
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gabinete, la suma en la duracion de actividades fijas permitiera la asignacion de mas sub-
procesos, la compatibilidad de las nuevas actividades con las que el ocupante realiza
comunmente, asi como de la especificacion del puesto. Los procesos mostrados anteriormente
refieren a los conceptos de ampliacion del puesto que significa asignar a los trabajadores mas
tareas dentro del mismo nivel, Dessler (2001). Asimismo, confirman que la integracién de un
descriptivo de puestos definitivo permitid reunir la evidencia necesaria no solo para la
asignacion objetiva de actividades nuevas, 0 reasignacion de actividades fijas, sino para
reconfigurar el puesto de trabajo y por ende enriquecerlo, lo que implicé una mayor profundidad
en sus actividades, un mejor ordenamiento, supervision y menor duracion de su jornada de

trabajo.
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DISCUSION

Derivado de los resultados obtenidos la aplicacion de la técnica de analisis de puestos permitio
separar los elementos que integran los puestos de la plantilla fija del DDE con la finalidad de
consolidar una unidad de trabajo especifica, diferenciada, Unica e impersonal, en tres versiones
diferentes, Ideal, Real y Definitiva. De acuerdo con Reyes (2007) la Unidad especifica de trabajo
tiene una caracteristica de impersonalidad, y esta permitid confrontar sus caracteristicas, con
la finalidad de orientarlas al ejercicio de Planeacion Estratégica recientemente elaborado, del

DDE.

Siguiendo a Luart (1994), los datos que arrojo la aplicacion de la Técnica al DDE permitieron
realizar comparativos de manera sistematica y medir la apreciacion de las funciones que
desarrolla el titular del puesto (Descriptivo Real), la gerencia (Descriptivo ideal) y la institucién
(Descriptivo Original) evidenciando las desviaciones por medio de su confronta. En este sentido
fue posible observar la desproporciéon de actividades entre los puestos que, aumentaba la carga
de trabajo para algunos, en comparacion a otros. La revision de la frecuencia de funciones que
determinan los ocupantes de los puestos de la plantilla fija del DDE en la version real de
Descriptivo, muestra que para 5'* de los 7 puestos hay una mayor cantidad de actividades fijas
gue la versién original, ademas permitié ver que la cantidad de afios que la persona ha pasado
en el puesto influye en proporcién en el incremento de sus funciones y confirma lo encontrado

en las bases tedricas que mencionan que los descriptivos deben actualizarse de manera

14 L os 5 puestos a que hace referencia son Jefe de Departamento de Estadisticas de Gobierno, Enlace de Servicios
Generales, Enlace de Operacion, Responsable de Encuestas de Gobierno y Responsable de Encuestas Especiales. Véase
capitulo 6, gréfica 6.3.
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constante para que sean una herramienta eficiente, de no ser asi nos proporcionan informacion
errobnea y obsoleta. Los puestos que rebasaron el numero de funciones de acuerdo al
comparativo entre las versiones Original y Real del descriptivo, como menciona Louart, P.
(1994), son aquellos que salen de lo normal y en términos positivos determinan un rendimiento
mayor y permiten realizar adecuaciones, en la ampliacion, la rotacion de actividades, etc. No
obstante, en el caso del DDE la adhesion de otras estructuras trajo consigo el aumento

desmedido de atribuciones a sus puestos con mayor antigiiedad en la estructura.

Ahora bien, el estudio se realiz6 con el propdsito de desarrollar una versién definitiva de
descriptivo de cada puesto que conforma la estructura fija del departamento de desarrollo
estadistico, a través de la confronta de los descriptivos ideal y real que incluyera en una sola
jornada laboral las actividades fijas y adicionales (de acuerdo a los planes tacticos), y
permitiendo la designacion objetiva de cada figura al plan estratégico del DDE. Los resultados
obtenidos muestran que luego de la confronta, los descriptivos definitivos incluyen los ajustes
necesarios para justificar la asignacion de actividades del plan estratégico, y la reasignacion de
algunos Sub-procesos entre un puesto origen y otro destino para hacer equitativas las jornadas
de trabajo. Luego de la confronta de descriptivos se asignaron 33 actividades provenientes del
plan estratégico y se reasignacion de 17 fijas. Las actividades del plan estratégico fueron
distribuidas tomando en cuenta la especificacion del puesto del descriptivo definitivo, partiendo
de los procesos afines a los que ya tenia integrados, asi, los programas de reclutamiento,
seleccion, capacitacion y evaluacion de desempeiio del que ostenta 19 actividades , y el de
disefio de estrategias de difusion con 1 actividad se distribuyeron principalmente a los puestos
de jefe de departamento de estadisticas de gobierno, y enlace de servicios generales, pues la

especificacidon de estos esta enfocada a la administracion y gestion del personal.
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De igual forma se asignan 4 actividades del programa antes mencionado al puesto de enlace
de operacion, que en su caso tiene procesos relacionados con la gestion y la capacitacion, y el
responsable de encuestas especiales en cuya especificacibn rescata elementos
administrativos.

Para el programa de Integracion de directorios la asignacion de sus 4 actividades se atribuyo
principalmente al puesto de enlace de operacion pues conserva una especificacion relacionada
con la integracion documental y contacto con informantes externos. Para el programa de
Procedimientos de control y seguimiento del levantamiento, las 6 actividades asignadas se
integran principalmente al puesto de responsable de encuestas de gobierno, pues su
especificacion esta relacionada a las actividades de captacién de informacién en campo.
Mientras que para el programa de automatizacién de proyectos las 3 actividades fueron
asignadas al puesto de Responsable de procesos principalmente. Cada puesto, de acuerdo
con la especificacion del descriptivo recibié actividades de cada programa y asi se ampliaron
sus dimensiones. Con respecto a la reasignacion de las actividades la confronta de los
descriptivos permiti6 medir la cantidad de actividades de cada puesto, agruparlas de acuerdo
a su nivel de importancia, ver su periodicidad y el tiempo en que se ejecutan, sin embargo, para
poder hacerlas equitativas y designarlas de manera objetiva fue necesario revisar los procesos
en torno a las macro actividades del DDE, a este procedimiento se le conoce como, analisis del
flujo laboral. De acuerdo a Dessler (2001) el analisis del flujo laboral es necesario como punto
de partida para el analisis de Puestos, esto permite la definicion de las actividades y en un
sentido especifico se puede ver la interrelacion de los puestos que participan en el proceso. De
esta manera, el analisis de puestos permitid ver qué puesto es responsable de cada actividad

y cuan sustantiva es a la especificacion del mismo. Permitié también medir la importancia que
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tiene, la periodicidad y el tiempo y, por otro lado, el analisis del flujo laboral mostro el lugar de
esta actividad (Sub-proceso) en el flujo del proceso. Al tiempo que se asignaron actividades del
plan estratégico, otras fueron reasignadas. La reasignacion partio de realizar mediciones en
torno a la frecuencia de actividades fijas y las nuevas asignadas del plan estratégico, que tiene
cada puesto, sus cualidades de importancia, periodicidad y tiempo de ejecucién y cuales son
sustantivas a un puesto destino de acuerdo a la especificacion. La frecuencia de actividades de
acuerdo a la confronta de descriptivos permitié distinguir que la cantidad de actividades fijas
varia de un puesto a otro. Se encontrd también que los puestos de responsable de encuestas
de gobierno y enlace de operaciéon tenian una menor cantidad de actividades fijas, esto se
puede ver en la gréafica 6.2.1° Ya que estos puestos quedaron entre el 40 y 50 por ciento de
actividades fijas, con respecto a las asignadas y reasignadas, mientras que los puestos de Jefe
de departamento de estadisticas de gobierno y el enlace de servicios generales quedaron en
un rango de entre el 70 y 80 por ciento de actividades fijas con respecto a las asignadas y
reasignadas. Para la reasignacion de actividades a los puestos antes mencionados, se
considerd el andlisis del flujo laboral, cuya descomposicién del proceso en sub-procesos
permitié delimitar a nivel de actividad y asi proceder a su reasignacion de un puesto origen a
un puesto destino. Asi, se revisaron 15 macro-actividades y de estas se reasignaron 17
actividades de un puesto origen a un puesto destino, lo que permitié concretar el flujo de
procesos del DDE en aras de hacer equitativas las cargas de trabajo sin duplicar las funciones

y optimizar los procesos.

Finalmente, de acuerdo con Grados, (2013) el analisis de puestos permite conocer la estructura

gue, en cuanto a division del trabajo, existe dentro de las organizaciones. Los resultados de la

15 véase capitulo 6, gréfica 6.2. Distribucidn porcentual de actividades por tipo y puesto.
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técnica aplicada al DDE permitieron realizar una redistribucion de actividades con certidumbre
entre los puestos seleccionados, pero también permitieron consolidar la estructura, haciéndola
homogénea a una misma linea jerarquica. Recordando que una caracteristica de esta unidad
departamental fue la de coordinar a otras Sub- Estructuras, la revision de los puestos mostro
un alcance mayor al proporcionar la linea de mando en término de relaciones ascendentes,
personal a cargo, un organigrama definitivo, y una reduccién a la jornada laboral, cuya
normalidad fue extenderse a mas de 10 horas diarias a 8 horas dependiendo del tipo de trabajo,
Campo o Gabinete, esta distincion de actividades por tipo en comparacién con el descriptivo de
puestos, su especificacion y el andlisis de los procesos hizo posible consolidar un horario laboral
especifico, ya que las actividades de los puestos como el de Jefe de Departamento de
Estadisticas de Gobierno y Enlace de Servicios son mayormente de gabinete, Puestos como el
de Enlace de Operacion y Responsable de Procesos guardan una proporcion similar entre
campo y gabinete y los de Responsable de encuestas de

Gobierno, Responsable de Encuestas Especiales y Auxiliar de Responsable de Encuestas
Especiales son mayoritariamente de Campo, asi la naturaleza de las actividades determina el
tipo de actividades y permite delimitar la jornada a un horario de oficina o de campo. La
adscripcion de los 7 puestos sometidos a analisis al DDE gira en torno a 18 macro actividades

gue incluyen la adhesion de los planes estratégicos y la reingenieria de los procesos base.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

A lo largo de este trabajo se ha puesto de manifiesto la dificultad de intervenir en las
instituciones publicas a través de las técnicas de investigacion administrativa, que si bien, se
llevan a cabo y tienen un caracter obligatorio, sus productos no tienen efectos practicos
suficientes que vayan en consonancia con el contexto de cada organizacion en sus distintos
niveles de operacién, debido a que estos son realizados por 6rganos centrales que carecen de
una vision de la situacion especifica de cada estructura por pequefia o grande que esta sea. El
entorno normativo del que emergen sus procesos les encierra en un todo institucional que no
capta la particularidad y por ende la problematica de cada estructura. Los problemas que
experimenta cada unidad administrativa dedicada a la captacion de informacion estadistica en
campo, que es el principal eslabon de la cadena dedicada a la produccion de estadistica son
dados por el entorno, y en aras de cumplir su objetivo las organizaciones tienen que adaptar su

funcionamiento a las demandas de este.

Para el caso del Departamento de desarrollo estadistico la formulacion de un plan estratégico
permitié concretar una estructura con procesos existentes, y plantear una serie de actividades
necesarias que le permitirdn alcanzar de una manera mas competente sus propositos. El
planteamiento de nuevas actividades y la ejecucién de los procesos clave fueron integradas al
actualizar los puestos que conforman su estructura. No obstante, al pensar en la ejecucién de
las actividades es preciso mencionar que la delimitacion de las unidades especificas de trabajo

obtuvo una clara influencia del desempefio previo de los ocupantes. Esto es posible ya que el
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Departamento venia operando con anterioridad con un gran desfase de tiempo en la
actualizacion formal de sus descriptivos de puestos, por lo tanto, la aplicacion de la técnica de
analisis de puestos permitio el equilibrio de las actividades del plan estratégico y aquellas que
ya se venian realizando previamente. Es importante mencionar que la caracteristica principal
de este equipo y del departamento en su conjunto es la de ser emergente, pues las estructuras
gue le han sido afiadidas son heterogéneas en cuanto al quehacer original, y se han integrado
en momentos criticos de su desempefio. Por lo tanto, la ejecuciéon del plan estratégico es la
consolidacion de la unidad departamental como estructura funcional real, y es el fruto de
plantear la mejora continua del equipo de ocupantes que la conforma. Como menciona Martinez
(2002) en su definicion de plan estratégico, el resultado permitié definir la razén de ser de la
estructura, proyectarse al futuro mediante el andlisis sistematico del entorno, formular objetivos
a mediano y corto plazo, las estrategias, operaciones y controles para la ejecucion de las
actividades que permitan alcanzar las metas y diferenciarse como unidad de su competencia
inmediata. Con la aplicaciébn de la técnica de analisis de puestos fue posible optimizar,
restructurar, redefinir, simplificar, reorientar, reorganizar y concretar a los puestos que cubririan
esta necesidad de implementar el plan estratégico. La actualizacidén de los puestos hizo posible
la designacion de los ocupantes, y con la ayuda del andlisis del flujo laboral se midié la
comunicacion a nivel puesto — proceso — puesto, de tal forma que se miden las interacciones.
En este sentido es necesario pensar que la mejora de los productos de la organizacién, como
lo son; sus descriptivos, sus procesos, sus sistemas, etc., comporta también la mejora de las
condiciones laborales, pues como se ha visto el éxito en la implantacion del plan estratégico es
proporcional a la satisfaccion de los trabajadores que lo llevaran a cabo. Una percepcion

favorable de los trabajadores hacia el plan se medira en términos de qué aporta en cuanto a |
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mejoramiento de la calidad de vida laboral. En el contexto de la planeacion estratégica del DDE,
se puede hablar de una mejor distribucion de actividades, un replanteamiento de la jornada
laboral al tipificarla segun actividades de campo o gabinete y su normalizacion en cuanto a las
horas de trabajo efectivo, la medicion de los procesos en cuanto al tiempo y prioridad, asi como
la interrelacion de los puestos que intervienen. En suma, de la misma manera en que se crean
unidades especificas de trabajo, o un plan estratégico, el punto de inicio y sus resultados son
pensados en funcion al factor humano de su estructura. De acuerdo al modelo de calidad de
vida en el trabajo de Chan y Wyatt (2007) descrito en el capitulo 2, los trabajadores deben
satisfacer necesidades familiares en cuanto al tiempo libre fuera del trabajo, necesidades
sociales, de estima, de reconocimiento, necesidades de actualizacion y de agregar nuevo
conocimiento. Bajo el contexto del modelo anterior el resultado que se obtiene es dejar de ser
una estructura emergente para consolidar su razén de ser, brindar identidad, conocimientos

actualizados, y una reduccion de la jornada laboral.

La literatura revisada, coincide en que la actualizacion de los descriptivos debe ser recurrente
pues de no ser asi se corre el riesgo de que los puestos pierdan la particularidad que cada
actualizacion afiade en orden de documentar sus tareas, requisitos, obligaciones, y condiciones
de una unidad especifica e impersonal de trabajo. Esta particularidad en un continuo de tiempo
en que las organizaciones tratan de hacer frente a los retos es la suma de las competencias
gue adquiere el ocupante, quien aporta un valor agregado a cada descriptivo y permite
consolidad una unidad de trabajo orientada a las probleméticas del presente. En el eje de un
plan estratégico, en el que se establecen estrategias para consolidar a la organizacion el
analisis de puestos regular es un indicador necesario al pensar en que las funciones y

actividades de cada puesto se alinean con los planes tacticos, las estrategias generales, los
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objetivos y la mision y visidon del plan en su conjunto, de tal manera que la técnica cobra una
relevancia fundamental, de la misma manera en que se puede anclar a la valuacion de puestos,
la deteccidn de necesidades de capacitacion, la necesidad legal, el reclutamiento y seleccién,
las evaluaciones de desempefio u otros procesos que involucran la técnica como una base para

llevarlos a cabo.

Limitaciones y recomendaciones

Es importante mencionar que la aplicacién de la Técnica de andlisis de puestos de trabajo trajo
consigo la resolucion del problema de la designacion y el redisefio de los puestos de cara a la
implementacion del plan estratégico, no obstante, el resultado es util en la medida en que esta
estructura obtuvo un insumo para la mejora de su infraestructura organizacional. Se debe cuidar
el resultado documenta el contexto especifico en que fue aplicada la técnica. De igual manera,
la intervencién es paralela a la demanda del 6rgano administrativo a nivel central de la
institucion quien no solicité la ejecucidén de un plan estratégico o la aplicacién de una técnica

administrativa.

Por lo tanto, la operacion de una técnica de investigacion administrativa de manera
independiente no fue mas alla de la resolucion de problematicas especificas a una unidad de
trabajo y no abarca el todo institucional, que, si bien podria ejemplificar una forma de intervenir
en una problemética laboral debe de tomarse en cuenta el contexto en que nace su necesidad.
Es relevante también mencionar que la presencia sindical fue nula, ya que ninguno de los
ocupantes que participaron pertenece al sindicato de la institucion, y ni siquiera existe

participacion de esta entidad en la sede estatal en que se aplicé la prueba.
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Por ultimo, la utilidad de conocer a detalle los procesos del Departamento de Desarrollo
Estadistico permitidé integrar las actividades y orientar la asignacion y re-asignacion de
actividades entre sus puestos. Su alcance derivo en el conocimiento del equipo de planeacion
de la participacion de cada puesto y puso de manifiesto la importancia de cada actividad en una
cadena de procesos. No obstante, el analisis del flujo laboral se realiz6 en los procesos clave y
los mas relevantes del plan estratégico, sin embargo, por cuestion de tiempo, no se abordo su
totalidad. Para un redisefio total deben de tomarse en cuenta todos y cada uno de ellos. De
igual manera es necesario mostrar a los ocupantes no solo que deben cubrir una o varias

actividades del proceso, sino que para el mejor funcionamiento es preciso mostrar su totalidad.
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ANEXO 1. CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE PUESTOS

COORDINACION ESTATAL MEXICO ORIENTE
DEPARTAMENTO DE DESARROLLO ESTADISTICO

CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DE PUESTOS

El presente cuestionario tiene la finalidad de indagar en las caracteristicas del puesto de trabajo que
desempenfia a fin de fortalecerlas. Este se complementa con el instructivo adjunto, cuya finalidad es
orientar en la concepcién y resolucion de las preguntas.

El cuestionario consta de 4 secciones desarrolladas de la siguiente manera:

Seccion |. Datos generales. Solicita informacion general del ocupante, y la ubicacion del puesto dentro
de la organizacién.

Seccion Il. Objetivos del puesto. Solicita informacion sobre la razén de ser del puesto de acuerdo a sus
objetivos.

Seccion lll. Descripcion genérica y analitica. Indaga en las funciones y actividades del ocupante.

Seccion V. Especificacion del puesto. Solicita informacion sobre los requisitos, y riesgos de trabajo que
detenta el puesto.

164



Seccioén |. Datos generales.

Nombre de quién responde este cuestionario:

Nombre del puesto:

Escolaridad del ocupante:
1. Ubicacion dentro de la organizacion.
a) ¢En qué Direccion, esta ubicado ese puesto?
b) ¢En qué Sub Direccion, esta ubicado ese puesto?

c) ¢En qué departamento, o seccion, esta ubicado ese puesto?

2. Ubicacion Jerarquica.
a) ¢Cual es el puesto inmediato superior?

b) ¢Cudl es el puesto inmediato inferior?

c) ¢ Cuales son los puestos bajo su mando?

d) ¢Cual es su jornada normal de trabajo?
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3. A quién reporta diariamente su trabajo:

Jefe inmediato:

Jefe superior:

Reporta ademés a:

4. Relaciones internas.
¢, Cudles son las relaciones permanentes de su puesto?
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5. Relaciones Externas.
¢, Cudles son las relaciones externas del puesto?
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Seccioén Il. Objetivos del puesto:

1. Objetivo General.
Explique cual es la razén de ser de este puesto, mencione que se espera conseguir a través de sus
funciones y para qué se persigue dicho objetivo.

2. Objetivos especificos:
Explique cudles son las finalidades especificas que dan sentido al puesto.

Obijetivo especifico 1:

Obijetivo especifico 2:

Obijetivo especifico 3:

Obijetivo especifico 4:
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Seccion lll. Descripcion genérica y analitica.

1. Descripcién Genérica.
Describa brevemente en qué consiste su trabajo, qué funcién cubre y qué finalidad tiene.

2. Descripcion analitica (especifica):
Mencione las funciones o actividades principales que se llevan a cabo en el puesto, se requiere describir
lo que se hace, como y para qué, denotando la accién que se ejecuta en cada una de ellas (supervision,
ejecucion, coordinacion, ayuda, asesoria, entre otras).

Funcion 1.

Funcion 2.

Funcion 3.

Funcion 4.

Funcioén 5.

Funcioén 6.
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3. ¢Qué actividades diarias y constantes realiza en su puesto?

4. ¢Qué actividades periédicas hace en su puesto?
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5. ¢Qué actividades eventuales se realiza su puesto?

171



6. ¢Tiene otras obligaciones o responsabilidades?

172



Seccion IV. Especificacion del puesto.
Conocimientos y escolaridad.

1. ¢Qué conocimientos se requieren para desempefiar el puesto?

¢En qué porcentaje?

o Qué? ¢Para qué? 25% | 50% | 75% | 100%

2. ¢Qué grado de escolaridad minimo se requiere en el puesto?

Nivel Estatus (*) ¢Por qué?

Primaria

Secundaria

Preparatoria

Carrera Técnica

Licenciatura

(*) A - Titulado
B - Concluido

C- Trunca
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Experiencia

3. ¢Mencione en qué puestos y que tiempo (en afios y meses) de experiencia requiere el ocupante

del puesto?
Dentro de la instituciéon Fuera de la institucién
En qué puestos Tiempo (afios En qué puestos Tiempo (afios
— Meses) — Meses)
Criterio

4. ¢ El puesto exige criterio para desempeniar las actividades?

El puesto Exige: S| | NO | ¢Bajo qué Circunstancias?

Interpretar y aplicar bien las 6rdenes
recibidas dentro de una rutina de trabajo

Que el ocupante mismo organice
diariamente sus actividades en forma
distinta

Que organice diariamente el trabajo de otros

Qué tome decisiones y resuelva problemas

5. ¢De acuerdo a su area de responsabilidad con qué frecuencia resuelve problemas?

Tipo Nunca Casi A Constantemente Mencione un ejemplo
Nunca | veces
Rutinarios
Importantes
Dificiles
Trascendentales
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Iniciativa

6. ¢El puesto exige iniciativa?

a) Normal a todo trabajo
b) En ocasiones sugerir métodos, mejoras para su trabajo
¢) Aportar mejoras y procedimientos

Habilidades requeridas

7. Mencione las habilidades con las que debe contar el puesto en qué situacion y del 1 a 100 en
gue porcentaje de dominio.

Requisitos del puesto.

8. Exige el puesto algun requisito como:

Resistencia Fisica Habilidad Matematica
Discriminacion visual Habilidad Manual
Atencion sostenida Habilidad Mecéanica
Memoria Razonamiento
Creatividad Expresion Oral
Expresion escrita Habilidad de Mando
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Supervision

9. ¢En funcion a las actividades que realiza mencione qué tipo de supervisiones y con qué

frecuencia las realiza?
Tipos de supervision:

e |Inmediata

e Indirecta

e Esporadica
Frecuencias:

e Diario

e Una vez por semana
e De una a dos veces al mes

Tipo (Clave) | Figuras supervisadas (Puesto)

Actividad

Frecuencia
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Contacto con el publico en el desempefo de su puesto

10. Menciona:

Con quienes Para qué Frecuencia # de veces

Riesgos de trabajo

11. En el desempefio de sus labores, ¢,a qué riesgos o accidentes se expone?
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ANEXO 2. RESUMEN DE LOS PROCESOS CLAVE DEL DEPARTAMENTO DE ESARROLLO

ESTADISTICO.

En el marco de la actualizacién de sus descriptivos de puestos, el Departamento de Desarrollo
Estadistico realiza el andlisis de Flujo laboral de los procesos que considera clave, Con el propdsito de
ver la inter-relacion de los puestos al interior de su estructura fija. Los procesos clave parten de las
macro-actividades que de acuerdo a la metodologia de los censos y encuestas deben relazarse para la

captacion de informacion estadistica.

El analisis de flujo laboral se realizé sobre los siguientes procesos:

Gabinete.

* Reclutamiento de personal

* Seleccidn de personal

* Pre-Contratacion y contratacion del personal

* Solicitud de Gasto de Campo

* Solicitud de combustible para vehiculo Institucional
» Entrega — recepcion de vehiculo institucional

* Solicitud de equipos de computo y periféricos

* Servicio de Correo institucional

* Evaluacion de desempefio

* Deteccion de Necesidades de Capacitacion

* Elaboracion de presupuestos

Campo.

* Planeacion operativa
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* Supervision Operativa

* Verificacion operativa

* Acceso a Fraccionamientos residenciales

* Acceso a instituciones de la administracion publica y/o apoyo de la fuerza publica para
levantamiento en zonas de alto riesgo

¢ Solicitud de espacios para oficinas y sedes de capacitacion

* Analisis de avances y estrategias de campo.

Los puestos considerados son los que integran la estructura del Departamento de Desarrollo Estadistico.

En la siguiente figura, se presenta el organigrama funcional.

Jefe de
Deparatamento de
desarrollo
Estadistico.

Enlace de Jefe de
Servicios departamento de
Administrativos Estadisticas de
Gobierno

Responsable de
Encuestas
Especiales

Responsable de
Encuestas de
Gobierno

Enlace de
Operacion

Auxiliar de
Responsable
Operativo

Responsable de
Procesos

Figura 1. Organigrama Funcional del Departamento de Desarrollo Estadistico. Fuente:
Elaboracién propia
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Tabla 1. Resumen de procesos de Gabinete

Proceso

Reclutamiento de personal

Puesto

Enlace de servicios generales

Enlace de servicios generales

Seleccion de personal

Pre-Contratacion Y Auxiliar de Responsable Operativo

Responsable de Encuestas Especiales o de

Gobierno

Jefe de departamento de Desarrollo

Estadistico

Jefe de Departamento de Desarrollo

Estadistico, o de Estadisticas de

Gobierno

Enlace de servicios Generales

contratacién del personal

Solicitud de Gasto de

Campo

Solicitud de

Responsable Operativo de Proyecto

Jefe de Departamento de Desarrollo

Estadistico o de Estadisticas d
Gobierno

Enlace de Servicios Generales

Responsable de Encuestas Especiales o de

Gobierno

combustible Enlace de Servicios Generales

para vehiculo Institucional

e
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Sub Proceso

Publica la convocatoria, Recibe

documentacién a candidatos

Coordina y ejecuta la aplicacidon de las
evaluaciones a los candidatos a un puesto
y las entrevistas de selecciéon a los
candidatos que acreditaron la evaluaciéon
de conocimientos. Califica y consolidar la
lista de candidatos que acreditaron el
proceso de seleccion.

Apoya la ejecucidn de las evaluaciones a
los candidatos, y entrevistas de seleccién
a los candidatos que acreditaron Ia
evaluacién de conocimientos.

Selecciona al personal de acuerdo a las
radicaciones de las dreas a trabajar y su
domicilio

Solicita la contratacidon del personal via
correo al area administrativa

formatos de
contratacion

Elabora peticiéon vy
movimiento para
autorizados.

Convoca a curso de capacitacion al
personal contratado para las Encuestas
Especiales

Convoca a curso de capacitacion al
personal contratado para los proyectos de
Gobierno

Elabora la memoria de calculo de acuerdo
a tarifas y partida presupuestal. Visto
bueno previo a solicitud de pago.

Tramita de Gasto de campo

Programa semanal para asignacion de

gasto de campo

Requiere el combustible de acuerdo a
kilometraje a recorrer y estimacién de
litros requeridos. Elabora el formato de
solicitud de combustible por vehiculo



Entrega — recepcién de
vehiculo institucional

Proceso

Solicitud de equipos de
cémputo y periféricos

Servicio de Correo
institucional

Evaluacion de desempefio

Jefe de Departamento de Estadisticas de
Gobierno

Enlace de Servicios Generales

Puesto

Jefe de Departamento de Estadisticas de
Gobierno
Responsable de procesos

Responsable de procesos

Jefe de Departamento de Desarrollo
Estadistico

Responsable de procesos

Jefe de Departamento de Estadisticas de
Gobierno

Jefe de Departamento de Desarrollo
Estadistico

Responsable de Encuestas especiales

Enlace de Servicios Generales
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Gestiona vehiculos con el area
administrativa. Concreta de asignaciéon
acordado con Recursos materiales

Notifica para entrega a beneficiarios de
vehiculo institucional

Sub Proceso
Requiere de equipos informaticos y
periféricos al area de sistemas
Notifica para entrega a beneficiarios
equipos de cdmputo y periféricos
Solicita formato de resguardo de equipo a
la estructura operativa
Requiere de correo institucional al area
informatica, recepcién de cuentas de
usuario y contrasefa

Entrega usuario y contrasefia a personal
beneficiario

Elabora cronogramas anuales de los
proyectos del Departamento de

Desarrollo Estadistico, Determina las
bases tedricas y los métodos de

recoleccidn para evaluar a los ocupantes
de los puestos. Integra los resultados
finales.

Desarrolla indicadores de desempefio de
procesos clave para los puestos de
Entrevistador y Jefe de Grupo.

Apoya al Jefe de departamento de
Estadisticas de Gobierno en la revision de
las bases tedricas de evaluacidon de
desempeio, asi como el desarrollo de los
métodos de recoleccion para su
aplicacion. Integra calificaciones de las
evaluaciones aplicadas.

Aplica los formularios de evaluacion de

desempefio a ocupante del puesto y jefe
directo.



Proceso Puesto

Jefes de departamento de Estadisticas
de gobierno, y Desarrollo Estadistico

Deteccion de Necesidades
de Capacitacion

Enlace de operacion

Enlace de Servicios Generales

Jefe de Departamento de Desarrollo
Estadistico

Jefe de Departamento de Desarrollo
Estadistico o de Estadisticas de gobierno

Elaboracién de
presupuestos Enlace de servicios Generales
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Sub Proceso

Confronta de resultados de evaluaciéon de
desempeiio contra el indicador. Promedia
a las figuras que presenta deficiencias.
Determina temdticas de capacitacion vy
poblacién objetivo. Y encuadra las fechas
para cada actividad previa, durante y
posterior a la capacitacién. Elabora lista de
participantes. Integra evaluaciones del
participante, y del curso.

Elabora guia didactica manualesy apoyos
didacticos de acuerdo a tematicas
solicitadas. Convoca a un especialistaen la
tematica del curso. Concreta el espacio
para la capacitacidn, el mobiliario y equipo
audiovisual. Elabora lista de asistencia
Convoca a los participantes. Coordina el
curso y recibe las evaluaciones al curso.

Vigila las actividades de cada figura.
Recibe los resultados finales del curso,
realiza un reporte de los avances logrados.

Recibe plantilla validada, criterios
presupuestales y claves programaticas.
Elabora un formato de presupuesto
separando los gastos por mes de acuerdo
a las actividades a realizar segun el
calendario del operativo de campo. Revisa
versiéon final del presupuesto y envia a
oficina regional o central para su visto
bueno.

De acuerdo a la plantilla requerida y el
calendario del evento estadistico enlista
los bienes o servicios requeridos por
partida presupuestal en el formato de
presupuesto. Establece el precio unitario
actual. Pondera por la cantidad de
articulos y personal beneficiario. Integra
subtotales por partida presupuestal. Y
Gran total.



Tabla 2. Resumen de Procesos de Campo

Proceso

Puesto

Sub Proceso

Planeacién operativa

Responsable de Encuestas Especiales o
de Gobierno

Conformacidn de areas de
responsabilidad, Programacién semanal
de Cobertura de la muestra por figura
operativa

Responsable de Procesos

Elaboracién de mapas digitales

Supervisidn operativa

Responsable de Encuestas Especiales o
de Gobierno

A través del andlisis de los avance,
determina las figuras a supervisar. Llena
los formatos de supervision en presencia
de la figura supervisada. Retroalimenta al
personal supervisado.

Verificacidon Operativa

Responsable de Encuestas Especiales o
de Gobierno

Realiza los reparativos para acudir a
campo. Aplica cedulas de verificaciéon a
informantes, determina el resultado.

Jefe de Departamento de Estadisticas
de Gobierno, Enlace de Operacion.

En una muestra seleccionada de manera
aleatoria, confirman los resultados de la
verificacion del Responsable de la

encuesta, acudiendo a la misma fuente.

Acceso a Fraccionamientos
residenciales

Enlace de Operacion

Elabora oficios para solicitud de acceso
con base a la informacidn proporcionada
por el personal de campo

Responsable de encuestas

Agenda cita con titular de administracidn
de colonos. Entrega. Entrega oficio de
solicitud de acceso y elabora plan de
trabajo con la administracidn de colonos
y establece fechas de levantamiento.
Elabora estrategia operativa para
intervencién en la zona.

Auxiliar de responsable operativo,
Responsable operativo de proyectos de
gobierno.

Ejecutan la estrategia para intervencion
en zonas residenciales.
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Proceso

Puesto

Sub Proceso

Acceso a instituciones de la
administracién publica y/o
apoyo de la fuerza publica
para levantamiento en
zonas de alto riesgo

Enlace de Operacidon

Actualiza el directorio de titulares de la
administracion municipal u organismos
especializados. Elabora oficios de solicitud
de apoyo u acceso. Agenda citas con el
titular de cada area. Distribuye oficios a la
estructura operativa. Integra plan de
trabajo con cada titular relativo a la
captacién de informacion.

Responsable de Encuestas Especiales o
de Gobierno.

En el caso de solicitud de apoyo con fuerza
publica contacta a la autoridad y elabora
un plan de trabajo. Realiza una estrategia
de intervencién en la zona. Ejecuta la
estrategia en campo y coordina el
operativo

Jefe de Departamento de Estadisticas de
Gobierno

Revisa y autoriza los planes de trabajo
establecidos.

Solicitud de espacios para
oficinas y sedes de
capacitacién

Enlace de servicios generales

Actualiza el directorio de sedes de
capacitacioén y oficinas con la informacion
de eventos anteriores. Elabora oficio de
solicitud de espacio para capacitacion u
oficina. Entrega oficio al titular del drea.
Verifica las condiciones del espacio
otorgado. Recibe acuse de oficio y llena
formatos de contrato de comodato.
Recibe acuse de entrega de contrato de
comodato.

Responsable de Encuestas Especiales o
de Gobierno.

De acuerdo a las dreas a trabajar
selecciona los municipios que requieren
oficina. Solicita el espacio via telefénica al
titular del darea. Elabora una lista de
espacios adecuados. Entrega contratos de
comodato debidamente requisitados y
solicita la firma del titular que presta el
espacio.

Jefe de departamento de Desarrollo
Estadistico

Recibe contratos de comodato
previamente llenos. Envia contratos al
area juridica para su visto bueno. Entrega
acuse de contrato de comodato al drea
administrativa.
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Proceso

Puesto

Sub Proceso

Analisis de avances y
estrategias de campo.

Responsable de Procesos

Genera el avance para cada estructura.
Elabora mapa digital de las zonas con
problematicas.

Responsable de Encuestas Especiales o
de Gobierno.

Detecta problematicas en el operativo
atribuibles al desempefio del personal o la
zona. Elabora estrategia operativa.
Determina los materiales necesarios.
Ejecuta la estrategia operativa.

Jefe de Departamento de Desarrollo
Estadistico y Estadisticas de Gobierno

Autoriza la estrategia de intervencion.
Gestiona y provee materiales adicionales
con los que no cuenta la estructura.

Auxiliar de responsable Operativo

Integra los resultados de la intervencion.
Documenta quien realizo el levantamiento
de cada cuestionario. Elabora estrategia
de captura y da seguimiento. Documenta
la estrategia. A través de la narrar las
actividades en la bitdcora de estrategias
de campo.
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