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El objetivo de é&ste documento es presentar como estudio de ~

un caso, las etapas de una investigacibn fructifera sobre el =w-w

An&lisisby la Valuacibdn de Puestos, asi{ como zus resultados.

La importancia de la invéstigaciﬁn deriva del hecho de fu¢ -

aportd soluciones précticas y objetivas que permitieron el cambio

sustancial de la estructura salarial de la Filnanciera Nacional ~.

Azucarera, S. Ae.

Ademis de la adopcidn de una serie de medidas -ue propicla--

ron el incremento de la raclonalizacibn de la adminiscracibn de -

los recursos humanoss en dicha institucibn,

De 2sta manera, la investigacibn realizada no se guedd mera-
mente en un nivel te§r1co-descr1ptivo, sino yuse conllevd una mo~--
dificacibn favorable tanto a los empleados -al ser mbs justo y ~-
mejor retribufdo su trabajo- como a la institucidn misma, al me--
jorar directamente un subsistema® tan importante como el de remu-

neracibdn al puesto, e indirectamente a los otros subsistemaws,

£1 Ccapitulo I describe y ublca a la Financlera en el contex-

to de la Administracldn Plblica.

La metodologfa utilizada consistid en la aplicacibdn al estu-
die dzl sistema Integral de tdministracibn de Recursos Humanos, -

1o que es tratado ampliamente en el Capitulo I1.

* Dol Sistema Integral de Administracibn de Recursos Humanos,




51 cépitulo III es pasc a paso propiamente el desérrollp‘-

seguido por la investigacién.

Por_ﬁitimo, son presentados una serie de conclusiones, ==

anexos y la bibliografia utilizada,

Esperamos pues, que esta investigacibn que presenta un —-—=
caso especifico de Analisis y Valuacibn de Puestos sirva como «

punto de refereqcia para otros estudios en ly materiae.




CARIZIULO I
LA FINANCIEKA NACIONAL® AZUCARERA- &N EL CONTEXTO DE LA
ADNINISTRACION PUBLICA FCOERAL.

En este capftulo, se ubica a la Financiera Nacional

Azucarera en el contexto de la Administracibn Plblica. Por lo -

tanto, de manera muy general, se indica aqui la integracibn -—--

de la mismze

Erimeramente, se hace referencia a la Administracibn —~—---
plblica Centralizada, posteriormente a la Administracidn PGb1i-
ca Paraestatal, a continuazibn las Instituciones Nacionales —-—
de Crédito y por Gltimo a la Financiera Naclional Azucarera; —--
profundizando un poco mis en &sta Gltima, por ser en esta Ins--

titucibn ccncretamente donde se realizd el estudio.

he LE RFINISTRACICY PUBLICA CENTRALIZAbA.

La ndministracidén pPiblica Federal Mexicana, conforme a ~=—=-

1o dispuestos por el articulo 19 de la Ley Orghnica de la Admi-

nistracidn Plblica Federal® se divide en centralizada y para---

estatal.

"La Presidencia de la Repliblica, las Secretarias de

cstado, los Departamentos Administrativos y la Procuradurf{a ---

* En vigor 8 partir del 12 de enero de 1977,




- General de la Repﬁbiicp;zintegran la Administraci8n Péblica
'CQntralizédg".i(1)~

La Administracidén plblica Centralizada estf encomendada-

al Poder Ejecutivo de la Unibn, y cuenta con las siguiéntes -

depéndencias:

Secretarfa de Gobernacién
Secretaria de Relaciones Exteriores
Secretaria de la Defensa Nacional

Secretaria de Marina
Secretaria de Hacienda y Cr&dito Pfblico

Setretarfa de Programacibn y Presupuesto

Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial

Secretarfa de Comercio

Secretaria de Agricultura y Recursos Hidrfulicos

Secretar{a de Comunicaclones y Transportes

Secretar{a de Asentamientos Humanos y Obras P@blicas

Secretarf{a de Educacién pfblica

Secretar{a de Salubridad y Asistencia

Secretar{a del Trabajo y Previsibn Social

Secretaria de la Reforma Agraria

Secretarfa de Turismo
Departamento de Pesca

Departamento del Distrito Federal

(1) Art. 10. Ley Orglnica de la Administracidn PGblica Federal.
México. Presidencia de la Repiblica 1977. p. S.



De acuerdo a lo anteriormente dicho, la Administracién ==
P8blica Centralizada, puede verse tambifn como "... élyébhjunp
_ to'de 8rganos que formsn parte de la Administraci8n Pfblica ~-
Federal y que estén sistemaéizados por niveles de dependencia-
a través de la relacidn jer&rqﬁica". (2) Dichos 8rganos =——-—=

",.,o tienen facultades de decisibn y ejecuci&n, esto es, pue-

den afectar la esfera de derechos y obligaciones de los ciu-—w

dadanos'. (3)

#El Presidente de la Replblica es el Jefe de la Adminis—-
tracidn; y el resto de sus 8rganos son sus auxiliares y poseen

competencia advwinistrativa por determinacisn de 1la ley'". (4)

El Presidente de la Replblica es quién, facultado por la-
Constitucibn Politica de los Estados Unidos Mexicanos, designa
a los Secretarios de Estado, los que se encargan del despacho=
de los asuntos de su frea de competencia, expuesta formalmente
en diversos ordenamientos legales y que de una manera general-

estin contenidos en la Ley Orglnica de la Administraci8n pPle—
blica Federal.

B. LA ADMINISTRACION PUBLICA PARAESTATAL.
En el punto anterior, se describid brevemente la Adminis~

(2) Ruiz Massieu José Francisco y Lozano Hernfndez Wilfrido.-
"Nueva Administracidn Pfiblica Federal". México. Edite —ww
Tacnos 1977. pe. 153.

(3) Idam.

(4) Xdem.




~~=tracibn plblica Centralizada. Por lo que se refiere a la -~
Paraestatal: “Los Orgah;shos‘Descentza;izados, las,Eﬁpresas —
de‘ParﬁiCipaciSn Estatai,4l§§ Instituﬁiones Nacionales de Cré-
dito, las Organizaciones Auxiliares Nacionales de Crédito, las
Instituciones Naclonales de Segurdé y de Fiaﬁzas ¥ los fidei——

comisos, componen la Administraci8n P&blica Paraestatalt. (5)

A su vez, la Administracibdn Paraestatal puede definirse -

como: "eeee el conjunto de 8rganos que poseen personalidad ju-
rfdica propia e independiente de la del Estado, o sea que son-
personas morales que, como tales, son entes de imputacibn ju--
rfdica (aptos para ser titulares de derechos y obligaciones).-
Los Organismos Descentralizados atlenden funciones que se les-
delegd con el propbsito de que lo hagan con mayor eflciencia =

y de cuya atencibn son direactamente responsables.

La Administracifn Paraestatal estf formada tambifn por ~-
empresas cuyo capital ha sido total o parcialmente aportado w=-

por el Estado o por algfin otroc ente paraestataln, (6)

as{ mismo, en la Administracibn Paraestatal "suee CON ww=m
diferencias casuisticas, pricticamente dessparece la relacibn-
jerfrquica que ordena a la Administracién Centralizada. Sin ~-

embargo, exlsten enticades paraestatales a las que la ley —wwa

(5) Artfculo 12 "Ley Orgfnica de la Administracién Pfblica -

Federal®, México. Presidencia de la Repiblica. 1977. ~=-u
p.5.

(6) Ruiz Massieu.e.. Op. cit. ppe. 153~154

s




- confiere cardcter de autoridad, esto es, la potestad confe-~

rida para eiercer una funcién pﬁblica y para dictar al efecto,

resoluciones revestidas de obligatoriedad". (7

Por otra parte, "las entidades de la Administraci8dn Ple—=

blica Paraestatal ceseey Se agruparln por sactores a cfecto ==

de que sus relaciones con el Ejecutivo Federal, en cumplimien-
to de las disposicliones legales aplicables, se realicen a —==—-

través de las Secretarfas de Estado o Departamentos Adminig—e.

trativos eeese'. (8)

Asf, todas las entidades que integran el Sector Paraesta-
tal quedan agrupadas de acuerdo con 1os objetivos que persi---
guen en sectores espec{ficos de actividad coordinados por lasg-

distintas dependencias centrales del Ejecutivo.

Esta integracibn sectorial de las entidades de la Admi~ee
nistracibn Piblica Paraestatal, encabezados por dependencias -
centrales del Ejecutivo, indican la importancia de &stas filti-

mas sobre las primeras, recalcando su papel normativo, direg--

triz y coordinador.

En los filtimos afios, se ha venido manejando el t&rming --
de Empresas PGblicas para denominar indistintamente a 1as or—w

tidades que conforman el fmbito paraestatal.

(7)  1dem.

(8) "Acuerdo por el que las entidades de la Administracifin ~-

plblica Paracstatal se agrupan por sectores". Diorio Ofi-
cial de la Federacibn. México. 17 da cnero de 1977. p. 2




Las empresas plblicas nacieron en nuestro pais obede-wem

ciendo a muy dive:lalvciulns, entre las cuales puedan sefa—-w

larse las siqﬁientosz ( 9)

1.

2.

3.

4.

5.

Necesidad del Estado de crear entidades que ejercieran «
funciones que hasta ese momento no desempeiiaba (esto a ~

partir del surgimiento del Estadc Posrevolucionario).

Necesidad de encargar al Estado la explotacibn de recur=
sos bhsicos y estratégicos que mediante su control, ga--
rantizaran al pals la soberania naciocnal; ademis de ase-
gurar la prestaciln directa de ciertos servicios plibli--

cos, considerados como de interés nacional.

La atencién de campos de actividad gque no siempre hablan

podido ser atendidos adecuadamente por el sector priva--

do.

La absorcibn por parte del Estado de empresas privadas -
con dificultades financleras. Esto con el objeto de man-

tener abiertas las fuentes de trabajo.

El que la Administracibn Plblica contara con empresas -
destinadas especificamente a promover objetivos de bile--
nestar soclial, mejorar la situacibn de determinados sec-

tores de la poblacién o para servir como instrumentos ~-

{ 9 ) véase "La Empresa pGblica y la Raforma Administrativa»,

Alejandro Carrillo Castro en Espresas pPfiblicas. Colec—
cibn Seminarios Nlim. 7, Presidencia de la RepGblica., —

Coordinacibn General de Estudios Administrativos. Mbxi-
Co 1978. P-p- 15-17-




- reguladores del sistema de mercado.

"Con el objeto de tener una idea mejor de la relevancia -
de las empresas piblicas dentro de nuestro sistema econb-
mico, puede citarse que en 1972, de las sesenta empresas-
mayores mexicanas, tanto plblicas como privadas, dedica-~
das a la produccidn de bienes para el mercado, nueve eran
de particfpacibn mayoritaria del Estado y diez de partici
pacibn minoritaria. O sea que en ese afio, casi la tercera
parte de las sesenta empresas m&s importantes de México -
(petrbleos Mexicanos, Guanos y Fertilizantes, Altos Hor=~-
nos de México, Compaiila Industrial Atenquique y Diesel --

Nacional) eran empresas de participacibn estatalr, (10)

Lo anterior pons de manifiesto la importancia que para «~-

la economia nacional tiene 1la accibn de las empresas plblicas,

dentro de las cuales se ubican las Instituciones Nacionales -

de Créaito.

Ce

LAS INSTITUCIONES NACIONALES DE CREDITO.

En virtud de lo sefialado en el punto anterior, las Insti-

tuciones Nacionales de Cré&dito quedan comprendidas dentro de -

(10)

Xdem. Pe 21




- la Administracibn ?ﬁbiica’varéestatalg'corrgspdﬁﬁiehd ———

a la Secretarfa de Hacienda y Cr&dito PGblico ejercer las

funciones de coordinador del sector donde se encuentran.

De acuerdo con la Ley Orgsnita\de la Administracién PG~—-
blica Federal, una Instituéi&h &aciona1>de C:édito puede de=w
finirse como un ente de la Administracién Paraestatal que es -
autorizado por el Gobierno Federal para operar alguno O alguew
nos de los glros bancarios y cuyo capital es propiedad'o ha ==

sido apartado en un 50 % o m&5 por el mismo, directamente o -

a través de otro ente paraestatal.

nSe considera Institucidn Nacional de Crfdito a aquella -~
en la que el Goblierno Federal designa a la mayoria de 1los —=wwe
miembros de los 8rganos fundamentales (asamblea general o con-
sejo de administracibn), o al director o gerente, o bien tiena

el derechoc a vetar los acuerdos m&s importantes de esos Srga—

nos"e (11)

Es incuestionable, por otra parte, la importancia que meu
tienen, desde la fundacibn del Banco de México por ley expe~=-

dida el 25 de agosto de 1925, dichas Instituciones.

Con el establecimiento de esta banca central, el goblerno
puede aglutinar los capitales que le permitirfn empezar a fi.-

nanciar con mayor consistencia el desarrolloc nacional.

(11) Ruiz Massieu. Ope. cit. pa. 159




As{, ante la necesidad cada vez mbs imperiosa de una ==w-
decidida inte:vencibn del Estado en la econolia nncion:l —80=~
bre todo. a consecucncia de la crilis capitalista de 1929« CO~=
mienzan a prplifgra:_la; Inqt;gu;ioneq*Paracstatalcs, que perw
mitiendo una mafor fleiihili&a&idé 1# accibn adpinistgativa; -
dentro de sus relbectivos campos; se ;ncargan de darle un ime-

pulso sostenido a la produccidén nacional de bienes y servi-ee.

clos.

Esta politica de financiamiento emprendida por el Gobier-

no Mexicano, por otra parte, en la realidad se va implementan-

do de mfltiples maneras:

a) Excensifn de impuestos o tasas bajas a sectores producti-
vos,

b) Subsidios en transportes, agua, energlia eléctrica.

c) Construcci8n de obras de 1nf:aéstructura (puentes, carre-
teras, caminos, aeropuertos, electrificacibn, presas, s~
etc.) .

d)

Por medio de una politica de créditos bancarivs de bajos-

intereses, tantc a la industria como & la agricultura.

Es decir, el Estado Mexicano, ante las crecientes deman~
das de su poblacién por una parte y por la otra por la dinfmi-
ca propia de la estructura capitalista y sus implicacionss in-
ternas y externas, se ha transformado en un Estado que quarda-

caracteristicas de gendarme, promotor, benefactor y planifica=~

dor*; esto Gltimo en forma incipiente.

Para mis detalle sohre &stas caracterfsticas del Estado,

puede verse Carrillo Castro Alejandro. "La Reforms Admie-
nistrativa en México", México. I.N.A.P.



En esta acci8n del Estado en la economfa, como ya se ~~==
seﬁal‘ con anperio:idad, la aportaci8n de las Instituciones =
Nacionales de‘C:édito es determinante. Sin qhita: importancia~
a ningﬁna, débido a que tienen un campo de acci8n especifico,~

destaca por. la amplitud de su cobertura’ el Banc6 de México.

La relevancia de la acci8n del Banco de M&xico, se pone ~
de manifiesto debido a que 4... ha realizado las funciones da-
regulacibn que las leyes le encomiendan, de manera que sean ==
congruentes y coadyuven a los programas financieros del Gow—ew
bierno Federal, entidad esta Qiltima que tiene la responsabili-
dad final sobre la determinacién de la polftica nacional en -

materia econfmica. Desempefia para ello tradicionalmente un -

papel de asesor y otro de ejecutor.

Conforme al primero, participa activamente en la formula-
cibn de las politicas del Gobierno Federal. En las distintag -
coyunturas, suministra informaciln y presenta alternativas de-
polltica financiera. A este respecto, la Secretarfa de Hacien-

da le ha otorgado siempre amplias oportunidades de colaborge~ee
cibn.

El sequndo papel consiste en definir e instrumentar medi-
das concretas aplicables a )la banca del pals y en genernal a ~-
los mercados de dinero y capitales. Esto lo realiza en base no
z0lo a las facultades de autoridad que le otorga la ley, sino-
también mediante la utilizaci8n crecientemente eficaz de la --
persuasibdn moral. Su empleoc ha hecho posible alcanzar elevados

niveles de colaboracibén del sistema bancario y ha permitido -



o

~ movilizar importantes vollimenes de recursos para dedicarlos -

a financiamientos de alta priori§ad". (12)

Ciertamente, adem&s del Banco de M&xico, las Instituciones

Nacionales de Crédito canalizan estas prioridades a través de -

su operacibn cotidiana.

Lo que aqui se plantea es que la operscibn de dichas ins—-
tituciones obedece a objetivos especificos prioritarios para -

atender sectores econdmicos determinadose.

La escasez de recursos en ciertos sectores de la economfa-
ha sido un factor bisico que ha llevado a las autoridades a es—
tablecer un sistema de prioridades -y de mecanigmos para alcan-
zarlos— en materia de crédito selectivo. Estas medidas se jus~-
tifican porque algunas instituciones bancarias no siempre uti~-
lizan los recursos financieros en la forma ms eficiente, tanto
para el inversionista como parg la comunidad. La acentuada de—
sigualdad del desarrollo de diversas regiones y la notoria in--
suficiencia de capital ff{sico de importantes sectores de la w=—=

actividad nacional son pruebas fehapientes de la necesidad de -~

una mejor asignacibn de recursos". (13)

Es decir, el establecimiento de prioridades crediticias esg
un instrumento de polftica monetaria que busca ancausar recure-

503 hacla freas especificas de actividad.

(12) pernSndez Hurtado Ernesto. "Reflexlones sobre Aapectos ——m
Fundamentales de la Banca Central en México". en Cincuenta
Aflos de Banca Central. Ensayos Conmemorativos Ho. 17« Bane
co de México. México F. C. E. pe 15

(13) 1dem.




Ahora bien, "El Estado Mexicano ha utilizado dos tipoz =
fuhdamgntalgs de mecgnismos financieros‘path gahaiizar ?ecucsoh
cr#diticios hacia actividades'prioritafiaﬁ._El primero de ellos
consiste en una amplia gama de instituciqﬁes cikditiciag qud -
operan en los sectores claves de 1la prodﬁcci&h} Estas institu--
ciones crediticias operanveﬂ los sectores agropecuarios, de co-
merclo exterior, industrial, de obras pliblicas, entre otros; =--
Y sus recursos provienen tantc de su propia captacibn interna -

y externa como de importantes aportaciones presupuestales®.(14)

El otro mecanismo institucional de 1a orientacibn selecti-

va del crédito es el que encabeza el propic banco central, que-

orienta los recursos de la banca privada y mixta hacia las ac--

tividades prioritarias. (15)

Los rubros prioritarios hacla los que estfn encausados es-

tos mecanismos institucionales de polf{tica selectiva de crbdi--

to son los siguientes:

1) El financiamiento de la inversibn plblica en infraestruce—e
" tura econbmica y social;

2) Las actividades generadoras de divisas, esto es, las ex—~-
portaciones de productos manufacturados y semimanufactue—
rados, el apoyo a empresas exportadoras en la comprs de ==

(14)

Petriccioli Iturbide Gustavo. "Politica e Instrumentos de~
Orientacibn Selectiva del Crédito en México". En Cincuenta

Afios de Banca Central. Ensayos Conmemorativos No. 17. Ban-
co de MExico. México. F. C. E. p. 395

(15) Idem,



- nuevo equipo y tecnologla y la expansibn del turismoj

3) Los sectores econbmicos que alienten y aceleren la credwa=
cibn de fuentes de trabajo e incrementen iavproducci6n Y -
la productividad agropecuaria e-industrial{

4) Programas éoncﬁetos de altb'béneficia‘social. tales como =
el de la vivienda para los sectores de ingresos reducidos-
y los agropecuarios para asegurar el abastecimiento d@ —ew
alimentos a bajos precios,

5) La expansibn de la industria mediana Yy pequefia;

6) La promocién del mercado de valores industriales Yy

7)

Los créditos destinades a impulsar &l desarrollo de rarur-

sos humanos", (16)

Con esta orientacibn selectiva de créditos, se trata de -
eliminar los obsticulos que limitan el acceso al crédito insti-

tucional a los sectores bfisicos para el desarrollo social Y ———

econbmico del pais.

Esta orientacifn selectiva de recursos ha side canalizada-

efectivamente por conducto de las Instituciones Nacionales de =

Crédito.

5in embargo, a pesar de la experiencia que se tiene en la-
materia y a pesar de los novedosos sistemas financieros imple——
mentados, este esfuerzo ha sido insuficiente para satisfacer -

los requerimientos de las zonas y actividades prioritarias.

(i6) Idem. p. 396




Alin asl, no deja de ser indispensable para el funciona——-—m
miento de la econom{a nacional, la operacibn de las Institucio~

nes Nacionales de Cré&dito, las cuales para terminar con &ste -~

punto, se enlistan a continuacibn:

"Ademfs del Banco de M&xico, S. A., existen las sigulentes
Instituciones Nacionales de Crédite: Naclonal Financiera, S. Ae.;
Banco Nacional de Obras y Servicios Plblicos, S. A.; Banco Na~-
cional de Crédiio Rural, S. A. y sus filiales regionales en la~
repliblica; Banco Nacional de Comercio Exterior, S. A.; Banco -=
Nacional Pesquero y Portuario, S. A.; Banco del Pequefio Comer=-
cio del Distrito Federal, S. A. de C. V.; Banco Nacional de -wa.
Ejércitc, Fuerza Aérea y la Armada, S. A.; Banco Nacional Cinc-

matogrifico, S. A. y Financiera Nacional Azucarera, S A." (17)

D. LA FINANCIERA NACIONAL AZUCARERA, S. A.

En los puntos anteriores, se indica la integracibn de la -
Administracién Plblica Centralizada, la conformacidn e impor---
tancia de la Administracibén Pliblica Paraestatal y algunas con--
sideraciones acerca de la relevanclia econbmica que tienen las -

Instituciones Nacionales de Crédito, las que asimismo se enlige

tan.

El proceso seguido, presenta deductivamente la ubicacibn -

de FINASA en el contexto de la Administracibn pébhlica.

(17) Actualizado de Rodr{guez Rodriguez Joaquin. Derecho banca-
rio, Porrlia. México 1976. p. 24




n este puntd, se presenta una deicripcibn de la Pinanciera
Nacional Azucarera, S. A., Inititucibﬁ Nlciontlldé‘C:ﬁdito que ~
comprende sus anti;edcntel, sus atribuciones y su organizncibn;-

presentfndose en el anexo 1, la legislacibn que la norma.

Todo 1o anterior con el objeto de precisar el marco instie-

tuéiohal en dondi se realizd 1la inveastigacibn motivo de la Pr@wm

sente tesis.

1. ANTECEDENTES, *

El 12 du febrero de 1943, previa autorizacidn de la Secre—-
tarfa de Hacienda y Crédito PGblico, se conetituyd, mediante
escritura pliblica nimero 5, 121,

la-

volGmen 106 y ante el Notario -

No. 42 de la ciudad de México, la "Financiera Industrial Azucawe

rera, S. A.", como Institucidn Privada, FPinanciera Y Fiduciaria.

Su caspital sccial autorizado fuk de $ 4'000,000.00 Y adoptb los-

términos prescritos en las fracciones III Y VI del Articulo 20 -
de la Ley General de Inztituciones de Crédito y Organizacionas -

Auxiliares, su domicilio social fub la ciudad de México, Distri-

to rederal.

Esta Financiera aumentd su capital social a $ 10'000,000,00
el 25 de febrero de 1946, medianta la escritura plblica nimexo -
23,959, volviendc a aumentar su capital a $ 25'000,000.00 @l wew

29 de jullo de 1950, madiante lia escritura plblica No. 25,879,

Tomados del "Manual de Organizacidn". PINASA. Julio de 1980,




E1l 22 deAagOstO'de.1953, mediante la escritura pliblica
No. 7 370, pasada ante el Notario nﬁmero 66 de esta ciud&d —
. se convir £i6" en Instituc16n Nacional de Crédito, cambiando su -
‘razbn social a "Financiera Nacional. Azucarera, Se A., aumentd-
elicap;tal social a $ 50'000,000.00 y conservd® su caricter de =
Institucisn Fihanciera y Filduciariac. Al coﬁvertirsg la Finan--~
ciera en Institucibn Nacional de Crédito, se adoptaron formali-
dades dictadas por la Secretaria de Hacienda y Crédito Pliblicon,

en el sentido de que el Gobierno Federal nombraria

2 represen=

tantes de la Secretaria de Hacienda y del Banco de Mé&xico, parca

.vigilar los acuerdos emanados de la Asamblea de Accionistas y =

del Consejo de Administracibn.

El 6 de agosto de 1958, mediante la escritura pfiblica nfi~w
mero 15,527, aumentd su capital en $ 50'000,000.00 para quedac-
fijado en $ 100'000,000.00. Estos 1ncrémenton del capital so-w=w
cla; de la Institucibn y de los subsecuentes, trajeron consew~e-

cuentemente, modificaciones al articulado de los estatutos.

Posteriormente, en 1962, en 1965, en 1966 y en 1968, hubo~
nuevas modificaciones a fracclones y articulos de los estatutos
de su escritura piblica. E1 31 de julio de 1971, mediante eSeww

critura plblica niimero 34,765, volfimen 830, sze modificaron log=

estatutos y se aumentd el capital a $ 1'000,000.000.00.

véase:, "poctrina General del Fidelcomiso” per Villagordos -
Lozano Josh M. Asociacibdn de Banjueros de Mixico. México =«
1976. Para &1, los clementos de un fideicomiso son: a) fidel
comitente (aportador) b) fiduciario (administrador para ¢l =

cumplimientc de los fines); ¢) fldeicomisario (quien reciboe-
los beneficlios del fideicomiso).




Por Gltimo, el 10 de septiembre de 1971, mediante la ——m-
escritura pliblica nﬁmerdz34,896;ffggtonvnuevameﬁté'hédificados

‘los estatutos sociales de "FINASA".

El incremento conatante de sus operacionna ha quuerido -
aumentos a su capital social, siendo. el de mayo: lignificaci6n‘
el decretado en la Asamblea Extraordinaria de Acclonistas duo -
julio dé 1971, en que de $ 100'006,000.00 se elevd & ———eeeea
$ 1'000,000.,000.,00 1o que ha parmitidq un desenvolvimiento ~ew

en sus operacliones de captacidn de recursos, que como consew-=

cuencia asequra y amplla el financiamlento a la Industria —e—w

Azucarerae.

La importancia de FINASA no se limita finicamente al fiww=
nanciamiento, sino que, a través de su actividad fiduciaria —-
ha sido ejecutora de las polfiticas seflaladas por el Goblerno -

Federal en cuanto a la Industria Azucarera y sus derivaciones-

soclo-econfmicas,

As{ tenemos que FINASA es Fiduclaria del Goblerno Federal
en el Fideicomiso del Azlcar (FIDAZUCAR); ¢n el de Obras So=~—=
clales para Campesinos Cafieros de Escasos Recursos (FIOSCER),
as{ como en el de Centrales de Maquinaria de la Industria Azu-
careru (FIMAIA), el de Mejoramiento de la Habitacibn Campasina
Cafiera, el de Construccin de Casas de Obrercs de la Industria
Cafiera (FICCOIA) y el de Otorgamiento de Créditeo a la Sociedad
Cooperativa de Ejidatarios, Obreros y Empleados del Ingenio we

Emiliano Zapata, 5. C. de P, E. de Ra Se.




2. ORGANIZACION.

La ordihizaéibn de Financiera Nacional Azucarera se en——-

,;ucht;a”actuuiiqntcjeh’ﬁna etapa de reestructuracidn..

Dicha etapa se caracteriza porque en &stos momentos;

a) subsiste una estructura orghnica tradicional,

b) se encuentra en perfodo de implementacibn una es———-

tructura programitica.

Esta QGltima es acorde en gran medida a la establecida «w-
por el Gobierno FPederal, de tal forma que permite el presentar
el presupuesto de la institucidn segin los requerimientos de -

las Secretarias de Haclenda y Crédito PGblico y de Programa—~
cién y Presupuesto,.

A la fecha sigue funcionando un tipo de organizacibn tra-
dicional en donde la divisibn de las funciones obedece a cri—-

terios dcvolptcializaci6n de las Sreas que las realizan.

Esta especializacibn contempla una divisibn formal de las
freas encargadas de la realizacibn de las labores. Asimismo,--

refleja los diferentes niveles jerfrquicos encargados de cume~-

plirlas,

En esta tendencia tradicional, la organizacibn de la inas-~
titucibn raesponde a una divisibn de funciones que en ocasiones

no tiene una relacibn orghnica con objetivos concretos y medi-




--blés. En este sentido, se van agregando uniquqi?ﬁn_organi--

zacibn y de esta manera se constituye la estructuras

Por &sto, no existe una integracién completa de los di~~-

versos niveles en funcidn de los objetivos planteados por la ~
institucibn,

Simultfneamente al funcionamiento de asta estructura ore-
ghnica tradicional, viene funcionando deade principios de 1979
una estructura programftica que funge c;no un instrumento en -~
el que se integran en funcibn de los objetivos finales, una -
serie de progrzmas que harfn posible no solo alcanzar los obe
jetivos correctamente, sino tambifn establecer metas concratas

y asignar recursos humanos, financieros y materiales para sy -

ejecucibn, sefialando los responsables de la consecucibn de ~-w

metas y objetivos.

A diferencia del enfoque tradicional, en el enfoque pro=w
gramftico, el objetivo a ser logrado es el punto de referencia
de la organizacibn, ya que &sta se deriva de los medios altege

nativos seleccionados; esto es, forma parte de la planeaciln,

En el principic de este punto, se seiiald gue la Financie-

ra Nacional Azucarera se encuentra eén una etaps de reestruce~.

turacibn.

Esta es debido principalmente a que con el establecime~

miento de un sistema de planeacibén administrativa integral, ~-

surge la necesidad de adecuar la estructura orgénica a la ~w--

estructurs programftica,




Este sistema global de planeacién, tiene el carfcter de =~

integral en dos aspectos:

1.

2.

En el sentido de que la Institucibn, en su totalidad que-
da comprendida en el proceso y adems participa activa---

mente en &1, de acuerdo a los requerimientos especi{ficos-

Yy en los momentos indicados.

En que contiene las siquientes etapas, con el objeto de -
que la racionalidad se manifieste desde el principio del-
proceso hasta el final del mismo.

Las etapas sons

a) Planeacibn Administrativa y Estructura Programitica.

b) Presupuesto Programhtico.

c) Control de Gesti8n Administrativa.

Las anteriores etapas estln conformando primeramente
Yy se basarfn posteriormente para su adecuada operacién ~-

en un sistema de informacibn.

Una explicacién somera da las etapas antes sefialadas

es la siguienter

a) La Planeacibdn Administrativa es un proceso trazador~

de objetivos. Un proceso integrador y coordinador =-
que se basa en la elaboracibn de programas, subpro—~
gramas, proyectos, actividades y tareas que filja ~w-
metas cuantitativas y cualitativas estaplecierndc log

recursos humanos, materiales, financieros y técnicus




- para conseguirlose

La Planeacifn se,represehta operativamente por medio

de una estructura programiticae.

b) El Presupuesto'Programﬁtico,representa'la asignacibn

concreta de recursos financleros que destina para —-
la realizacibn de los programas, subprogramas y ac—-
tividades respectivase La actividad -en base a la ~=
utilizacibn de recursos materiales, humanos y finane
clieros- est& considerada en FINASA como la unidad ~-

del gasto’ programfticos

¢) Por 8ltimo, el Control de Gestidn Administrativa —-—-

viene a realizar el necesario procaso retroalimenta-
dor del sistema, al dirigir una evaluacibn y control
permanente de los programas, subprogramas, proyectos

y actividades, y establecer las madidas correctivas-—

pertinentes, en caso necesarioe.

Otro punto de referencia para visualizsr la divisibn en--
tre la estructura orginica y la programftica estf dado por su-
conformacién propia, la cual puede observarse grificamentes

El digrama 1 representa la Estructura Orghnica actual de =—wwa
FINASA.

En el diagrama 2 se expresa el Enfoque Programitico de la ==~

Administracibne.

La composicidn de la Unidad del Gasto Progrumhtico queda ex—--

puesta en el diagrama 3.




El Coqcrol de Gestibn Administrativa se observa en el diaw-

graﬁa 4.

Por Gltimo se presenta una relacibn de la £structura Orgl--

nica y de la Programitica en el diagrama S.
Cabe hacer notar gue los diagramas anteriores asi como las-

grﬁfiéas, cuadros y los otros diagramas que presenta este docu-—-

mento, fueron obtenidos -excepto cuando sze cita especificamente-

otra fuente de informacldn- de diversos manuales, informes y ——-

documentos, elaborados por la entonces Subgerencia de Planeacibn

Administrativa, hoy Gerencia de Planeacibn Administrativa.
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CARLTULQ

MARCO TEORICO
CONSIDERACIONES GENERALES .

En el capftulo anterior, se.ubicd -de una manera

deductiva- a la Financiera Nacional Azucarera, Se. Ae €n €1 ===

contexto de la Administracién Plblica Federal y de las ———-—w

Instituciones Nacionales de Crédito.

En este capftulo, también deductivamente se desarrolla--=

rAn los conceptos que enmarcan la finalidad de la investiga——e

cibdn realizada.

Como punto de partida para desarrollar al marco tebrico,-
el cual sirvi8 como circunscripcibn de la investigacibn sobre-
el anflisis y valuacidn de puestos, se considerd conveniente -

tomar el Sistema Integral de Administracifn de Recursos Huma--
nos (SIARH).

Este Sistema Integral fué originalmente concebido Yy ela~
borado en la Secretaria de Obras Plblicas en el afio de 1975; -
siendo a la fechs plenamente vigente en cuanto a la metodolo-=-

gla utilirzada, a su contenido y en cuanto al enfoque en &1 <~
utilizado.

Al tomarse el SIARH gomo puntn de referencia para el ----

marco tebrico, se hizo considerando lo siguiente:

1) Prasenta una visidn tanto global como particular de la «-




3)

4)

5)

vadmihistkaéiﬁh’dé personal.

Utiliza el enfoque de sistemas, el cual si bien ha recibido

criticas, es una'élternéfivg'Véiidé. Como lo demuestra tan-

to el que se siga 1mpartiendo teoria sobre el mismo, como -~

‘el que ‘se siga utiliz&hdo pricticamente,

Su contenido tiene el.carécter‘de una gufa metodolbgica, -~
por lo que puede servir como fuente de informacibn a cuale-
quier dependencia plblica.

Contempla una visidn de administracién pliblica. Esto es im-—
portante, pues la gran mayo:la de la bibliografia en la ma-

teria, habla del anflisis y valuacidn de puestos en refe-w-

rencia a la empresa privada.
Se implementa el SIARH en la practica y a corto plazo se ~
buscar$ que los otros subsistemas que lo integran, se apii~

quen también, porque el sistema debe funcionar bien, tantoe

en su conjunto como en cada una de sus partes.

Realizar una investigacifn sobre anflisis y valuacidn de ==

puestos, iiplica el tener referencias de caricter condeptual que

delimiten ol ambito de concurrencia de los elementos que serdn «

-

investigados.

En eate caso, para nuestros fines, ubicaremos el estudio, =~

en lo mhs general, dentro de la adwinistraciln de personal; en -

raz8n de que todo anklisis y valuacibn de puestos est$ en fun—--

cibn de ‘las actividades y tareas que desempeiia el elemento huma-~

no en la organizacibn,

Segiin Miguel Duhalt Xrauss "... correspondera & la admieawc.




--nlst:aci6n de personal. la responsabilldad de obtener el wmmame

mejor: aprovechamiento de 1os recursos humanos que laboran en el-

Sector Publico .ooo” (18)

Otra conceptualizaci&n acerca. del objetivo de la adninis—-
trac£6n de personal ‘es la ‘axpresada por el Comité Técnico Cone—

sultivo de’UQLQAdes de Administracibn de Personal, la cual es ~-

la siguiente:

“Optiﬁizyt el aprovechamiento de los recursos humanos, den-
tro de las limitaciones y posibilidades que ofrezcan la disponi-
bilidad y utilizacidn concurrente de los recursos materiales, ~-
financieros y tecnolbgicos, y con satisfaccidn tanto de los ob~=-
jetivos institucionales cuantc de los intereases y aspiracliones -

leg{timas de los trabajadores". (19)

Considerando la administracibn de personal como administra~

cibn de recursos humanos, otra definicibdn nos indica que su —ewm

objetivo es:

wCoadyuvar al logro de las metas econbmicas, politicas, —-w
adminigtrativas y soclales, planteadas por el Estado, al propi-
clar la realizacibn 'del servidor plblico en ol desempefio de ——w.

sus actividades y proporcionarle los medios necesarios en =—-e-.-

v

(18) puhalt Krauss Miguel. "La Administracibn de Personal en --=
¢l Sector POblico. Un enfoque sistémico". INAP. México =~-o
1974. p. 18

(19)

Citado por Duhalt Krauss. Idem. p. 18




~ un ambiente fisico y social adecuado".(20)

Los‘concepéds anterio;és de administradi&n de personal,
desde diferentes perspectivas, plantean en forma general la ~--
interrelaci&n,'que_es necesario ex;sta entre la consecucibn --
de las metas del Estado ~-a través de ﬁn aprovechamiento de =
los recursos humanos~ y el bienestar de los trabajadores a —=--
su servicio. Este personal al servicio del Estado, ha sido -~
designado también con el nombre de burocracia, que etimolbgi-—
camente significa "el poder de la oficina”. El término se —==-
utiliza en la prictica para designar primaria -y en ocasiones~
peyorativamente- a los trabajadores al serviclo del Estadoe -=
Tres de los estudios mis relevantes sobre la burocracia soni -
el de weber -anflisis de la dominacidn institucional de carfc-
ter racional-legal~; el de Merton que analiza la funcionalidad
y disfuncionalidad de la burocracia y el anblisis de la orgas~-
nizacidn Burocritica T&cnico~Cienti{fica de Shelsky, quien —-—we-
equipara la soberanfa de un Estado a su capacidad de conoCi-e-~

miento y utilizacibén de medios técnico-cienti{ficos sobre la =~

sociedad.*

para nuestra investigacién, vamos a hablar de -

(20) 8istema Integral de Administracién de Recursos Humanos. -

Secretarfa de Obras plblicas (SOP). México 1975. p. 124

pPara mayor detalle de &stos conceptos, puede verse: lMoli-
na Pifieiro Luis. "Estructura del Poder y Reglas del Jueqo

Politico en México". Ensayo de Sociologla Politica Apli--
cada. UNAM. México 1976, p.p. 19-33.




-~ administracibn de personal y no de burocracia, quedando’ ———m
solo anotado este ltimo concepto, pues el analizarlobdeteni-
damente nos llévaria a inclulr variables relacionadas con ———-

sindicatos, Estado u otros que -como marco tebrico de este ——-

estudio- no es relevante tomar en cuentas

La administracibn de personal ~recursos humanos- tiene ~-
su Smbito de aplicacibn en instituciones concretas e indivi-——-
duales; en las mismas, es uno de los elementos mis significa--

tivos para la buena marcha de todos 1los agsuntos que se reali--

Zane

Be CONCEPTUALIZACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Ahora bien, alqunos autores consideran indistintamente —
1la denominacibn de institucibn y organizacibn. As{ mismo, ---u=
nel término "eorganizacibn", comiinmente se usa al menos con w~-
dos significados. En uno de ellos, una "organizacibn" se con--
sidera como una asociaciln a largo plazo, creada y mantenida ~
para obtener ciertos objetivos y para desarrollar una misibn -
particular. En el otro sentido, "organizacibn" se refiere a) -
proceso mediante el cual tales estructuras son creadas y mon——
tenidas. Asi pues, organizar -el proceso de organizacibn- ge -
usa para institufr, crear, modificar, expander y en cualquier~

otra forma mantener la organizacifn de trabajo.

E1l proceso de organizacibn a menudo es descrito como la -




- ordenacibnzslstem&tica.de las partes dé un todo operan—-—-—--

Othg conceptualizaclﬁﬁ iptegra-ambas’ideas al plaptear ‘-
que orgéﬁizacibn....; nes la dlsp6;1c16nﬁy'ég:ég;o‘ﬁe 1las =
qistiﬁtés unidadeé de que se compone unjgrganishé admiﬁistran
tivo y la relacibn que guardan esas unidades entre s, asi --

como la forma en que estdn repartidas las actividades de =ee-

ese organismo entre sus unidades". (22)

Para efectos de esta investigacibn, se considerari a ==«
la organizacibn en razbn del primer significado expuesto.

Toda organizacidn cuenta con una estructura organizati—-
Vae

Esta estructura puede visualizarse grificamente en un ~-

organigramae

#Se usa tambifn el t&rmino organograma, pero es mis —eew
correcto organigraha, por cuanto que constituye el gt&fico -
de la organizacibn (inglés: organization chart; francls: orem

ganigrame) y no el grifico de los 8rganos, como algunos afir~

mane
En algunas empresas se ha adoptado el término "carta ~w-
(21) Yoder, Dale. "Manejo de Personal y Relaciones Industria-
les", Compafifa Editorial Continantale México 1970.p. 12§
(22)

Duhalt Krauss Miguel. "Los Manuales de Procedimientos ==
en las Oficinas pPfiblican®, Facultad de Ciencias Pol{ti--
cas y Sociales. UNAM. M&xico 1977. p. 111




- orasnizativa", qie es una traduccién impropia y literal ~--

de organization.chart, ‘72

Entre los autores gie no hacen una dlut;ncibn’entre el =

significado de organigrama y organograma ust Duhalt Krauss,-

cuando afirma guei

"Organograma.ss "es un tipo especial de grifica que =w--
g® usa para repreczentar 1A estructura administrativa y las -
relacionas entre el personal. Consiste en un clerto nfimero =~
de casillas que representan personas, puastos o unidades —ww-
administrativas, lﬁs que estdn colocadas y conectadas de =e—w-

tal manera que puedan expresar qgrados de autoridad y respon--
sabilidadv, {23}

Lo importante, en este caso, no es tal o cual denomina--
ci8n, sino que la grhfica en cuestibn puode representar toda-
una institucibn en su cbnjunto, o bien solamente algunas de -
sus fireas de trabajo, entendiendo por 3raa la circunscripcibn
organizacional especffica en donde una unidad administrativa-

lleva a cabo las funciones que le fueron encomendadase El —me

(23) Actis Grosso Carlo en "Anflisis v Valoracifbn de Tareas' =~
por Fertonini Marco y Actls Grosso Carloe. Biblioteca weew
Deusto de Direccibén y Organizacifn. volfimen 4. Ediciones
Deusto. Bilbao Espaia 1973. p. 25

(24)

Duhalt Krauss Miguel. "Lou Manuales de eeo" Ope clty ===
ps 36, citando a Pommeroy, Re. Ws "GrAficas de los sifww-
temas", Sistemas y Procedimiontos. Recopilaciln de Yige-

tor Lazzaro. México. Editorial Diana, Se Ao 1965+ pe 101




- t&rmino de &rea es comfinmente utilizado @n forma conven————
ciohai, sin importar el nivel jeré:qu;co. Por otra parte e=--

un 8rea de trabajo se refiere a cierta circunccbipci&n terri-~

torial ‘en donde &ste se efectfla..

Una forma bastante comfin de indicar come esth estructu--
rada y cufiles son las funciones de una instituci8n, se en——--
cuentra en el manual de organizacibn de la minma, el cual =—--
"Es la descripci&n de las funciones de la unidad organizati--

va, de los cometidos de quienes trabajan en 2lla, de la auto-

ridad y de las relaciones', (25)

Una descripcibn més general del manual de organizacibn -
indica que "“los manuales de organizacibdn exponen con detalle-~
la estru:tura de la empresa y sefialan loslpuastos Y la rela—
cibn que existe entre ellos. Explican la jerarquifa, los gra—
dos de autoridad y responsabilidad, las funclones y activi---
dades de los 6rganos de la empresa. Generalmente contienen =
gréficas de organizaciln, descripciones de trabajo, cartas —-

de 1fmite de autoridad, etcétera". (26)

Pueden ser de muy diversa {ndole, d&ndose el caso, por =

ejemplo, que contengan los antecedentes de ia institucibn, -~

(25) pLanham E. "Valuacibn de Puestos. Bases objetivas para «=
fljar escalas de salarios". Compaiila Editorisl Continen-
tal, Se Ae (CECSA) México 1970. p. 24

(26)

Duhalt Krauss Miguel. "LOoS Manuales eusseses'. Ops Clt,~
pPe 21




- sus atribuciones, el marco jurf{dico quc la norma, SU ==mw==
estrutturé 6kg5nica. 1a descripcifn de sus funciones y e=——=w

algunos anexos, como pudiera ser el directorio de funciona~-

rios de . la misma.

£s5 conveniante, si se esti hablando de 4rganos, 21 de-—-
finirlose

"Un Srganc es una unidad administrativa impersonal que -
tiene a su cargo el ejercicioc de una o varias funciones, 0 ~=

parte de ellas; que puede estar inteqgrado por'uno o varios -~

puestose

La funcién siempre se asigna al 6rgano para que 1as ~e=w=
actividades que la componen sean ejecutadas por las persondge
que integran el érgano, en forma de labores individuales, -

aplicando el principio de divisibn del trabajo.

A los brqganos que realizan una funcibn blsica se les ==
1lama 8rganos fines. A los que ejecutan una funcibn de asemw—

sorfa o de servlcio, se les conoce con ¢l nombre de brganos -
medios"e (27)

5i se considera la definicidn anterior, un brgano esth -

integrado por puestos,

=ada "puesto es una unidad de trabajo espec{fica e iMemow=

personal, constitufda por un conjunte de opcraciones que -w--

(27} 1dem. p. 114




-~ debe realiiér,'aptifﬁdeS‘qﬁerébé poseer y responsabili-~e-

dades que debe asumir su titular en deternineduss rondiclones—

A su véz, un'bgesté se encuentra formado de varias pla-~-
zas "Podriéidécibéé que la plaza es el conjunto de labores,-
responsabilidades y condicionés de trabéjo, asignadas de ma---
nera permanente a un empleado en particular, en determinada

1.

adscripcifn. E1 nimero de empleados gque desempeian el puesto,

és el niimero de plazas que tienev. (29)

Por otro lado, todo el proceso administrativo que se
efectia, ya sea en los niveles de drgars, puesto o plaza,
debe observar los lineamientos que en forma ¢z polfticas,
la insti<ucién establece para su huen funcionamlento. Las
politicas "son normas de carfcter general que gufan la actua-
£i6n de los integrantes de la instituci8n sobre una funcibn -

‘determinada para alcanzar los objetivos". (30}

Bajo este punto de vista, pueden definirse pollticas ~—-
sobre la administracibn de los recursos financieros, de los -
recursos materiales, de ios recursos humanos, del control de-

la informacibn, sobre un programa de anflisis de puestos, ---

etc.

(28) 1dem. po 25

(29) 1denm.
(30)

n"Instructivo para la elaboraclfn de Manuales de Opera=~

cibnt, Glosario de Términos. Financlera Haclonal Azuca~
raera (FINASA), M&xico 1979 s/p.




Vale seiflalar cue mieatras mis alto nea ei/ﬁiﬁeifjgiét~-—

quico gue determine estas polfticas, mis generales serfn wme--

'63t35.

un ejemblo concrete de politicas aplicables -a un progra-

na de andlisis y valuacibn de puestos son:

1)

2)

3)

4)

5)

"8)

7)

"La pagae relativa depende fundamentalmente de las exi——a

aencias de la tareae.

No se debe reduclir la tarifa de ninglr empleado como ——m

concecuencia de la implantacibn del plan de valoracibn -~

de tareas,

se deben ajustar las tarifas de tarcas y empleados in---

fravalorados al patrdn previsto,.

Se debe elaborar una clasificaci8n de tareas cque atienda

a2 la vez a la antiguedad y a los méritos,

21 nivel de salarios general debe ser igual o superior -

31 vigente en la localidad y en la industria correspon--

diente,

Las deciasiones respecto a la participacibn del personal-
en el programa de valoraciln de tareas deben reflejar -
la necesidad de contar con una direccihn competente, ——w
de tener en cuenta los puntos de vista de todos los qru-—

pos interesados y de atender a sus cfectos sobre la mo--

ral nencral.

30 debe tratur de llevar a una comprensibn clara del ——-




-~ Programa de Valoraciln de las Tareas, qué variar5 ——
‘de acueého‘cdn 1a participacibn y re;ponéabi;i&éd:de _—
cada individuo, pero supondrf, por lo menos, cierta -—--—

familiaridad con los elementos b&sicos en todo el per——-

sonal de la empresa", (31)

Todo trabajo para efectuarse, aderfs de las politicas ~~
necesarias y de las cuales se expresd un ejempln relacionado~-
con el anélisis.y la valuacién de puestos, requiere ser desa-

rrollado bajo determinados procedimientos, siguiendo clertos-

métodos y realizando "x" operaciones.

"Un procedimjento o proceso es la sucesibn cronoldgica -
o secuencia de operaciones concatenadas y su método de ejecu-
cibn; que realizadas por una o varias versonas, constituyen -

una unidad y son necesarias para realizar una funcibdn o un —-

aspecto de ella,

Un procedimiento es, pues, una rutina de trabajo", (32)

En forma general, existen dos maneras de presentar un —-
procedimiento. Una es la forma escrita que describe secuene——-
claimente los trémites, operaciones o indicaciones del pro——

cesos La otra forma es la visual. A esta representaciln ——ee—w

(31) patton John A. y Littlefield C. L. "Valoracibn de Tam-—=
rcas", Coleccibdn Gestibn. Ediciones RIALP, S. Ae Ma=—~w
drid, Espada 1961. peps 32-33

(32) Duhalt Krauss Miguel. "Los Manuales de sese" Ope cits -

pe 78




- visual, se le denomina comdnmente fluxograma o flujogramag,-

el cual e«e."ES un diagrama que expresa grSfidamehte.las
distintas operacion#s de que se compone un procediﬁientd Q =-
parte de &1, éstableéiendo su secuencia cronolbgica. Seglin =<
su formato o su propbsito, puede cocnieonor informacibdn adicio-
nal sobre el método de ejecucibn de las opuraciones, el iti--

nerario de las personas, las formas, la distancia recorrida,-

el tiempo empleado, etc." (33)

Estas operaclones no se hacen en forma desorganizada, ~-
3ino por el contrario, obedecen a una sistematizacibn que —--
va a permitir que las labores se realicen ordenadamente, de -

acuerdo a un método que establezca le forma en que e5ta S@me=

cuerncia de operacliones tenga lugar, El mbtodo tambifn puede-

expresar el contenido de una Gnica operacién; la que puede —
ser considerada como cada una de las acclones fisica o men-—=
tales, pasos o etapas que es necesario ejecutar para llevar -

a cabn une actividad o labor determinada. La operaci8n es la-

divisifn del trabajo administrativov. (34)

El desarrollo de las operaciones, sobre todo en el traw-
bajo de oficina, conlleva la utilizacibn de formatos o formasp
cada una de las cuales “es una pleza de papel impresa, que =

contiene datos fljos y evspaclos en blanco pura ser llenados -~

(33} Idem. Pe a3

(34) "Instructlvo para la elaboracifn csesss" oOpe cite




.

= con informaci8n variable, que se usa en los procedimien—w—o

tos de oficina". (35)

Todas las concepciones expresadas, ennarcan lo que —tra-

dicionalmente- ha sido el enfoque de 1a organizaciln institue

cional,

C. CONCEPTUALIZACION DE LA ESTRUCTURA PROGRAMATICA.

La administracién pfiblica, consecuentemente con los cam-

bios éconbmicos, politicos y sociales, y con las cada vez —-—

mayores demandas de una poblacién en constante crecimiento,

se transforma, y a su vez esta transformacién deo la adminigew

tracibn contribuye nuevamente a coadyuvar a la produccifn de-

mievos cambios en una interacciln dinfmica,

Es asf como surgen nuevos enfoques tebricog y précticos-

tendientes a aportar opciones diferentes para resolver la —we

compleja problemftica que es ocasionada, también por la exi-=

gencia de sostener el actual ritmo de crecimiento econbmico,

La visibn actual de la administracibn est8 representa---

da por un enfoque programftico de la misma,

Este enfoque pretende abarcar, de una manera integral -~

Y totalizadora, los procesos y los recursos que transcurren -

Y son utilizados respectivamente en la accibdn adninistrativae.

(3%) puhalt Krauss M. "LOS Manuales eesse" Op. cit. pe 83




44

Esta estructura programitica -nombre que se empieza we-

a4 generalizar para referirse a este enfoque-, en cuanto A o

una instituci&n, es la concretizaciﬁn de un proceao de plaee

neaci8n, que en. el tiempo y en el espaclo define funciOnes, -

‘subfunciones, objetivos, metas, programas, subprogramas, —ee

actividades y tareas, asf comeo los medios ~racursos humanos -

Y materiales- para alcanzarlos dentro de un marco institucio-

nal preestablecido, Esta visibn permite traducir el costo w~ww

de los recursos humanos Y materiales a su equivalente finan--

clero, componi&ndose asf 1la unidad del gasto programftico.

Desde este punto de vista, una funcién "es un conjunto~

de acclones encaminadas a un mismo f£in y agrupa a los niveles

restantes. Esta agrupacibn se utiliza para aquellos organis—-

mos, en los que se definen dos o m&s objetivos o prop8sitos.-

Implica el conjunto de qastos presupuestales que tiene como -

finalidad inmediata, a corto Plazo, proporcionar un servicio-

definido", (36)

En este contexto, una subfuncién, tambidn conocida como

funcibn complementaria, es una divisién de una funcidn comeee

pleja,

Los objetivos a su vez, pueden ser considerados conven~

clonalmente: "yn objetivo es el fin o 1a meta que se pretende

alcanzar, ya sea con la realizacibn de una sola operacibn,

de una actividad concreta, da un procedimiento, de una fureee

(36) “rnstructivo Para 1a elaboracidn eee.o” op. cit.




~cibn completa o de todo el funéionamiento de la institum———e

cibnt, (37)

Una clasificaci®n mis estricta de 105 conceptos, Si =—we
establece una diferencia entre el objetivo Y la meta, al =--=
considerar que la meta "est8 relacionada con 1la cuantificamw=
cibn de un subprograma y representa una etapa a ser consegui-
da en el desarrollo de un objetivo, Se caracteriza porque ~e—e

su realizacidn puede ser medida en el tiempo y en unidades ~=

especi{ficas de un producto x". (38)

En el enfoque program&tico, 10s programas representan -
un nivel de abstraccibn mis general que subprogramas, activi-
dades y tareas, pero menor que el de una funcibn; esto es, =-
que un programa "es un instrumento destinado a cumplir las -
funciones de la institucibn, en el cual se establecen objeti-
Vos o metas cuantificables o no (en funci8n de un resultado -
final) que se cumplirfn a través de la integracibn de un con-
Jjunto de esfuerzos, con recursos materiales, humanos y finan-
cieros que se le asignen, con un costo global y unitario dew-
terminado y cuya ejecuci§n en priﬁcipio queda a cargo de una-

unidad administrativa de alta jerarqufa dentro de la institu-

cibn. Un programa es una subdivisi®n de una funcibnt; (39)

Un subprograma puede definirse como una divisibn de we-

(37) Duhalt Krauss Miguel, "Los Manualen de ...." Ope Cit, =

pe 77

(38) wInstructivo para la elaboracibn ...." op. cit.

(39) 1Idem.




- clertos programis complejos, para facillter la ejgcuciGn\-
de un campo especifico, en virtud del cual se fijan metas,--e
parcfaieé que se cumplirln mediante accliones concretas que —-
realicen determinadas unidades de operacidn, con los recurson

materiales, humanos y financieros aslignados y con determinado
costo. (40)

Cada subprograma va a comprender la realizaci&n de un --
determinado nimero de actividades, entendiendo por actividad,
una divisi8n mis reducida de cada una de las acciones que sew
llevan a cabo para'cumplir las metas de '1n programa o subprow-
grama de operacibn, que deben consistir en 1a ejecucibn de --
clertos procesos o trabajos (mediante la utilizacibn de 1os5 -
recursos materiales, humanos y financieros asignados a la =—-
actividad, con un costo determinado) y que quedari a cargo —-

de una entidad administrativa de nivel intermedio o bajo, ~=-

como una seccibn. (41)

El nivel de actividad aqui expuesto, es equivalente al -

de ocupacibn que presentan Patton y Littlefield®, en donde ‘==

(40) r1dem.

(41) Idemx.,

. véase Patton John A. y Littlefield <. L. “Valoracién de

Tareas'". ope cit.s p. 111 . Dichos autores definen la ==
ocupacibn como un *grupo de tareas {ntimamente relacio-
nedas, que tienen ciertas caractec{aticas comunes. Por-
ejemplo, 1 operario de una rectificadors en un taller-
meclnico queda inclufdo dentro de la ocupacibn Yrecti--

ficado a mano", aunjue su tarea propismente dicha sea -
1a de "rectificado de &mbolos",

46




- las nétividédes}estén»fo:hadas por un conjunto de tareas. -
.ﬁfbékamﬁtiéameﬁte, el detalle minimo de expresifn del gasto =
§ro§baﬁstico'esvla actividad, que de csia manera se constitu=-
yevén'su unidade Las tareas pueden agruparse por actividades,
‘aunque por su &mbito de realizacibn tan estrecho, serfa impo-

sible pricticamente el indicar para ellas su equivalente mo--

netario.

Una tarea "representa una asignacld4n de tratajo que com-

prende toda una serie de deberes, responsabilidades y condi--

cioras de &stos trabajos".!42) Otra conceptualizacibn, in--

dica que "es una operacibn especifica que conforma una etapa-

dada dentro de un proceso (actividad) destinado a producir --

un determinado resultado". (43)

Ambos conceptos exponen lo que anteriormente fué ya de--

finido como operacibn.

La relacibn entre los niveles de accibn en que pueden -
coincidir la estructura orglnica y la estructura programiti--
ca, as{ como otras consideraciones de ambos enfoques, ha que-

dado ya representada qgrificamente en los diagramas del capl--

tulo 1.

(42) patton John A. op. cit. p. 67

(43) rnInstructivo para la elaboracidn ...." op. cit.
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REtF It

EL dHFOGUE D2 SISTEMAS.

Los primeros antecedentes

3

s que considerun a la administraclbn
e personal con uﬁa visibdn integral, los 2rcontramos en el Infurme
sdbc;,la Reforma de la Adminis<racibn Piblica Mexicana presentaly-
por la Comisidn de Administrazidn Plblica un 1967.¢

“n dicho informe se considerd que la administracibdn do per--

sonal del.sector pliblico, comprendia el anfilisis de los siguinnteg

puntoss

Técnicas de parsonal gue se aplican en ifAxico.

2. Administracibn de Sueldecs y 3alarios.

3. Reglamentacibédn y Contrcl del Trabajo.

d. Ofizinas encargadas de la Administracibn de Personal,
Se Organizacibén Sindical.

Los puntos anterliores correspondieron a una etapa de diage-—-
nbstico.

Teniendo en cuenta jue el =studio ayul presentado, esth mis-~

estrechamente vinculado con el punto 2, procederemos a su desarro-
llo.

Unia muyor documentacidn sobre dicho intorre, puede obtenng se ~-
consultando "Reestructuracibn del Sistema General de Adminise.-
tracidn y Desarrollo de Personal del Poder E£jecutivo Federal, -
Documentos Bisicos". Presidencia de la Replblica. Coordinacibn-
General de Estudios Administrativos. México 1379. pe.p. 129-134,




£l diagndstico de la administracién de sueldos y salarios, =~

puede resumirse en lo siguiente:

a) Anflisis de los puestos.

“para una correcta administracid4n del personal es necesario ~-
aplicar ciertas técnicas, como son la clasificacidn de los puestos
Y la administracibn de los salarios. Una correcta clasificacibn «e

de los puestos debe asentarse en un andlisis de los mismos.

En la administracién del personal en México, no se cuenta con
un anflisis adecuado de los puestos; por consiguiente, la clasifi-
cacibn (catflogo de empleos) es deficiente y como resultado 16gi--

co, también lo es la administracldn de los salarios.

La conclusidn a que han llegado las empresas comerciales Y -
los gobiernos que han adoptado el anflisis de los puestos como una
herramienta de la administracibn, es que sus ventajas exceden en -

mucho a los inconvenientes causados a los empleados y supervisores

por el tiempo invertido en esa tarea.

pe an{ que la Comisibn considera conveniente inicilar desde ~-
luego estos anflisis, en la inteligencia de que se trata de uns —-
labor a largo plazo. pPodria darse preferenci:, en un principio, ==
a los puestos directivos y a los relaclonados mbs directamenta con

la elaboracibdn y aplicaciébn del plan de desarrollot, (44)

{44) Reestructuracibn del Sistema Genersl de Administracldn y e--

Desarrollo de Personal del Poder cjecutivo Federal, Qtoumen-
tos Bisicos. Presidenclia de la Replblica. Coordiracidn fiene-
ral de &studios Administrativos. Mbzico 1979. p. 127.




b) Clasificacidn de puestos.

“En la administracidn de personal en Mbxico, la clasifica~=
cibn de los puestos esté& contenida en el Cathlogo de Empleos U
‘constituye el cuadro bdsico de empleos en .ue se funda la admi-
nistracibn pliblica, para fijar las categorfas aplicables a las =
diferentes funciones que desempefian los trabajadores al servicio
de la Federacibdn'. Comprende qrupos, subgrupos, clases y catego-~
rfas. A su vez, las cateqgorf{as estln constituldas por tres ele--
mentos: denominaci6p, clave y remuneracién (sueldo, haber o sols
rio de base). Mas como no existen andlisis de puestos en los —--

cuales estén basadas las clasificaciones, fhutas adolecen de mu--

chos defectos que, a su vez, van a repercutir en la administra--

cibn de los salarios y crean problemas escalafonarios." (45)

c) Evaluacibn.

"El capftulo III de la Ley Federal de los Trabajadores del-
Estado sefala que el salario es la retribucibn que debe pagarse-~
al trabajador a cambio de los servicios prestados. Este salario-

ser§ uniforme para cada categorfa y se fija en el presupuesto de

egres s. Se aifade que, de ser posible, se establecerln aumentos-

periddicos de salarios por afios de servicio seqin la capacidad -

econbdmica del Estado. A trabajo igual se pagarh salario fgual, -
sin distincibn de sexo.
.» claro ‘que el

prebloma del salario esth Intimamerte: 1§51~

(45) Iden, p. 108




--do al de la clasificacibn de los puestos y a la evaluacibn de -
'éston.

Al no existir un an&lisis'adecuado de los puestos, indizpen-

sable para la evaluacidn, &sta ha tenido que hacerse de manera =~

subjetiva." (46)
d) Clasificacibdn de los méritos.

"La evaluacidn de los méritos de una persona, como base para
efectuar las promociqnes, no estf considerada expresamente en la-
legislacidn actual. Se aplica de manera ocasional en el Goblerno,

con variaciones de dependencia a dependencia, y no existen critu-

rios ni sistemas uniformes para ello.

Respecto 2l reconocimiento del mérito de las personas para -
las promociones, la liltima reforma incorporada a la ley actual =

consigna, en su arkticulo 50, que los factores sscalafonarios, -=~-

en el orden de su importancia, son:

1) Los conocimientos
2) La aptitud
3) La antigliedad

4) La disciplina y la puntualidad

En igualdad de condiciones se da preferencia al candidato -~
que acredita mayor antiglledad, y los factores escalafonarios se -

califican por medioc de tsbuladores y sistemas de registro y ~ww-a

(46) 1dem.




-

< evaluacién que no son uniformes en todas las dependenciés."_--—
47,

e) Tabuladores y sistemas escalafonarios.

"En la administracién plblica mexicana no existen propiamcn-
te tabuladores formulados técnicemente. La carencia de sistemas -
para la evaluacidn de los puestos determina que no haya un crite-
rio ablido para'fijar las diversas categorfas dentro de las cla--
ses. La ponderacidn de cada uno de los puestos deberia establecer
los niveles de los salarios y sueldos en las respectivas catego--
rfas. Los tabuladores que existen no se determinan considerando -
el valor de los puestos, sino que se formulan subjetivamente to--
mando como base el consenso tradicional. Los niveles de los suel.
dos y salarios que corresponden a las distintas categorfas se@ -~

fijan mediante sistemas proporcionales progresivos, independicne-—

temante del valor objetivo de los puestos.

Conforme a la ley, el escalafén es el sistema organizado -

para efoctuar promociones de ascenso y autorizar permutas.

Para manejar los escalafones se instituyen las comisionag -~
mixtas de escalafbdn, integradas por igual niimero de representan--
tes del titular y del sindicato de la dependencia, quienes denig-
nan un frbitro para los casos de empate. Si no llegan a ponerse -
de acuerdo, acuden al Tribunal Federal de Conciliacién y Arbitra-

je. Los funciones de estas comisiones se reservan a reglamentos -

(‘1) Idem,




- internos.

La Comisién encontrd que, en la practica, el sistema de esca--
iafonES, tal como se realiza hoy dia, es deficlente y no garantizaw

que las vacantes sean ocupadas por los trabajadores mls capaces." -
(48) .

£) Compensaciones, prestaciones y servicios sociales,

"Existen, adembs de los sueldos, las compensaciones adicionge=
les por servicios especiales de los trabajadores, cantidades gue se
agregan al sueldo. El otorgamiento de aquéllas, por parte del Estu~
do, es discrecional en cuanto a monto y duracibn, de acucrdo con ==
las responsabilidades o los trabajos extraordinarifos inherentes aj-
cargo o por los serviclos especlales que se denampefian (articuloc ~-

36 de la Ley Federal de los Trabéjadores al sarvicio del =stado),

En la pr&ctica, las compensaciones, an su mayor parte, se cone
ceden para nivelar los sueldos y salarios bajos; prevenir la compue~
tencia con empresas privadas; mantener dentro deol servicio civil ==
8 los mejores trabajadores Y compensa} a &stos cuando prestan sus -

servicios en jornadas ordinarias y extraordinarias en forma perma~=

nente,

Las prestaciones y los servicios sociales para el trabajador -
son de dos tipos: los del Institutc de segurided y Servicios socin-

les de los Trabajadores del Estado (ISSSTE) y los que cada depenee

(48) 7r1dem. p.p. 128-129



~~dencia suministra a sus tracejadores. £n =21 IS3S7E estén todos -
los trabajadores cuyos caryos y sueldos astln consignados en el --

presupuesto de la Federacidn, pero se excluve a los trabajadores =

por contrato, honorarios y eventuales," {3¥)

Lo anteriormente presentado, ya se indicé, fué el primer ——eo=
intento Je presentacidn sistematizada y objetiva de un.diagnbstico
de la administracibdn de personal piblica mexicana. Posteriormente,
la misma fu®é abordada -siguiénidose con la metodologfa de conside--

rarla en forma integral- con un enfoque de sistemas, el cual se -=
q ’

pruesenta a continuacibn:

£l enfogue de sistemas de una de las técnicas de relativamenw
te reciente aplicacidn a la administracidn, y su concepcidn gene--
ral plantea el que existe una interseccibn, en mayor o en menor --

medida, entre los componentes de un proceso X.

Zn su acepcibén mids difundida, un sistema es un conjunto de ==
elementos diferenciados que se encuentran interrelacionados y sone
interde.endientes e interactuantes entre si{ en el tiempo y en el -

espacio, que estan conrormados en un mismo medio ambiente y ud we

tienen como unidad el logro de un objetivo.

El sistema se encuentra permanentemente en un estado de equi~

libric dinidmico y su supervivenclia depende de su capacidad de wemo

adaptacibn.

su reprusentacidn mhs sencilla se contumpla en el diagrama 6.

(49) lidem. pe 129




VISION ESQUEMATICA DE UN SISTEMA

DIAGRAMA 6
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En donde:

1 Representa las en‘radas de insumos al 3i-~tema;

2 el p:gceSO de transformacidn de los insumos, de tomg ---
de decisicnrs v de fijacidn de criterios de accibn;

) las salidas o preoductes del sistema hasia el exterior;

4 el proceso de retroalimennacibn, e¢n el que en ;azén de -
1os resultades obtenidos se sunjcren modidas correctivas
o reafirmativis de los insumose. La rotroalimentacidn ~—-
es as{, un mecanisro de adaptacibn;

5 el medio amblente de donde provienen 1lns insumos y a —-=
donde 1lleqan los producfos. Es el contexto Lnmediato -—-
del sistemaj

6

ciclo de eventos, esto as, la accifpn continuada del sis-

tema en 21 tlemro v en el espacio.

El concento de subsistema esth coollgado con el de sig--

tema, debido a que un sistema puede ser a su vez subsistema -

dn otro sistema mis complejo, que a su vez sea tanbién sub---

sistema de otro sictema mayor.

Esto Impliza consecuentemente, que los mismos componefi--~

tes y caracter{sticas de un sistema ~sslvo la aclaracién —==-

arriba mencionada~ sean los de un subsistema.

Aqui se abordarb, comc se hace mensidn en el principio ~
del presente ecopftulo, el enfogue sistémice para ublcar i —e
investigacibdne El entcaue sistémico, “visualiza a la adiwinic-

tracibn de los recurses humanos como nn *odo coherente o §n--




~divisible, donde las partes que lo integran, se encuentran -
lujetas a un principio de interaccibn nutu&, en bhase a la ~—=

interrelacibn e interdependencia para su funcionamiento.

Asimismo, contempla no solo criterios de eficiencia, -

sino que su funcionamiento esta orientado al logro de objew—-

tivos predeterminados.

Ademis considera una continua interaccidn del sistema -~
con su madio ambiente; esto es, la administracibn de personal
como parte de un contexto constituldo por la dependencia en -
la que se desenvuelve. A au vez, en un contexto MAYOr qUE wwem

ser8 el sector pliblico y por Gltimo su interaccidn con la =e-

sociedadn. (50)

El Sistema Integral de Administracibn de Recursos Huma-
nos (SIARH) como ha sido denominado, se integra por los sub--

sistemas que a continuacldn se indicans

1) Planeacibn de recursos humanos.

2) Empleo.

3) Capacitacibn.

4) Prestaciones y servicios.

5) Motivacibn.

6) Relaciones laboralesa.

7 Seguridad e higiene.

8) Adecuacibén técnica y juridica.
(50)

"Sistena Integral ...." op. cit. pe




9) Evaluacién.

10) Informacién para la toma de decisliones.

11) Remunaracién al puesto.

Ssu visualizacibén grafica es la presentada en el diagrama
7 y su contenido se menciona m&s adelante, explichndose con —--
mis detenimiento el subsistema de remuneracibn al puesto, por -

encontrarse ahl, tanto el anflisls como la valuacibn de log —-.

puestos.

Cabe sefialar que el estudio mis reciente sobre los sub~-
sistemas que configuran un sistema integral, es el Sistemd wee-
General de Administracibén y Desarrollo de Personal, @laborado -
por la Coordinaclibn General de Estudios Administrativos, el «--

cual indica que dicho Sistema estld integrado por nueve subsife-

temass (51

1. Planeacibn y Organizacibn.

2. Empleo.

3. Remuneraciones,

4. Relaciones juridico - laborales,
Se Prestaclones y servicios.

6. Capacitacibn y desarrollo.

7. Motivacibn.

(51) Para mayor informacidn puede verae "Reestructuracibn del

Sistema General de Administracién y Desarrollo de Perso-
nal del Poder Ejecutivo Federal. Docurmentos Basicon| =w-
Presldencis da la Replblica, Coordinacibn General de —--

Estudios Administrativos. México 1979. pe 21 y peps 135~
138.
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SISTEMA INTEGRAL DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

SISTEMA INTESRAL
DE ADMIKISTRACION

DE RECURSOS NUNA -
ROS ° DEPARTAMENTO
TECHICO LABORAL. SE-

CRETAR!A DE OSRAS PUBLL
CAS. {SOP). MEXICO 1975,

DIAGRAMA 7




8. Informacibn. y

9. Evaluacibn.:

Por su parte, el Comité Técnico Consultivo de Recursos -
Humanos, identificd los sigulentes subsistemas fundamentales:

1. Planeacidn y Organizacibn.

2¢ Empleo.

3. Remuneraciones.

4. Capacitacibédn y Desarrollo.
Se Relaciones Laborales.

6. Prestaciones y Servicios,
7. Comportamiento Humano.

8. Informacibn.

ngstos subsistemas son altamente interactuantes e inter-
dependientes, por lo que demandan una permanente coordinacibne
de politicas y procedimientos, tomando siempre en cuenta qua ~
en todo sistema de personal, el ser humano es el sujeto y obje

to de la accibdn", (52) (Vhase @l diagrama 8)

Como podri observarse, tanto el enfoque dal SIARH -elaw~
borado por la SOP en 1975- comwo el Sistema General de Adminig~
tracién y Desarrollo de Personal, contienen pricticamente los-
mismos subsistemas, haciendo mucho mayor &nfasis el sequndo -

an la proposicidn de alternativas en materia escalafonaria.

Auﬁque el enfoque mhs reclente es @l Sistema General de-

(52) Idem: p.p. 67~69
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- Admini;tracibh y Deggrro;;o de Personal, para nuestro estu-=
dio nos basatdﬁos‘én‘él‘SIARH,‘béf“édnsidq;érjqueanu Lntptna-;
clén es vilida y que, ademfis, desarrolla m&l'aqgallada-enié‘--
cada uno de los subsistemas que lo integran, teniendo -i;:pro-
fundidad en la medida en que enlista y describo las funciones-
de los subsistemas, ademis de las subfunciones"relativas a —me

cada funcibn. También presenta un listado de las funciones —-..

que se relacionan entre si.

E. DESARROLLO DE LOS SUBSISTEMAS.

1. Subsistema de planeacibn de recursos humanos:

El objetivo de la planeacibn de recurscs humanos €3t —--
"formular y establecer los objetivos generales y especificos -
a lograr, politicas a seguir, procedimientos y mecanisxos a -
desarrollar; asi como prever las necesidades para obtener ~w--

el funcionamiento Sptimo de la administracibn de recursosg wwe..

humanogn, (5}

Este subsistema va a comprender la slaboracibén de obje-~a

tivos y politicas laborales, en base al diagnbstico adminig-e-

tratlvc. Asimismo, haclendo un estudio de los puestos de ~w-w.

la institucibn y de las necesidades de la misma, efectuarf —..

la previsibn del personal. Simultfneamente, realizarf el —-—--

(93) "Slstema Integral ...." op. cit. p. 12




- anflisis cuantitativo vy cualitativo futuro de las activie==
dades. Como subsistema general, disefiari los mecanismos de --

funcionamiento de los diferentes subsistemase*,
2e Subsistema empleo.

Su objetivo es '"proveer al personal adecuado a los pues-
tos, de acuerdo al catflogo de puestos de 1a dependencia, -~-
racionalizandp la adecuacibn del personal a la estructura =--
ocupacional, de tal forma que sea posible asagurar la mixima-

eficiencia, de acuerdo a los medios de que g2 dispone", (54)

En este subsistema, se llevan a cabo las funciones do -~
reclutamiento, seleccibn, designacibén o contratacibn, asf wme
como la de proporcionarle los medios al empleado para que ===

desempefie las funciones a &1 asignadas. Todas ellas concat@-e

nadas en un proceso,

"Puede definirse el reclutamiento, sustancialmente, ~——w
como la bfisqueda de un determinado niimero de pRrsonas que =—ow-

posean cliertas cualidades, suficlentes para satisfacer lag e

exigencias formuladas por la empresa". (55)

Véanse las funciones genéricas y especificas referentas
a la planeacibn del "Sistema Integral ..." op. cite ~we

(54) nsistera Integral ee.." Op. cite po 31
(55) A. zerilld, "Reclutamiento, selecelfin y arogids de —wmw

personal". En Biblioteca Deusto de Direccibdn v Crgoni--

zacibn. Tomo 2 . Ed. Deusto. Bilbao, Espafia i973. pe 18




" '1'

2e

3.

La seleccién de personal, por su parte, permite:

Eséecificar las cualidades y requisitos necesarios para ~-

desempenar determinadas labores.
Identificar y medir las cualidades actuales y potenciales,
las caracter{sticas de la personalidad, los intereses Y -

las aspiraciones de los diversos individuos admitidos 4 -

examenas

Elegir los individuos que posean tales cualidades, carige~
ter{sticas, etc., a un nivel suficiente para desempefan -

las labores asignadas a satisfaccibén propia y de 1a empre-

sa que los admita". (56)

La contratacidn, parte inteqrante de unte subsistema, con~

siste en la formalizacibn de la relacibn laboral del empleado -

con la 1nstituc16n. El contrato puede firmarne en forma indivi--

dual o colectiva. La contratacidn en las instituciones naciona-~

los de crfdito, se efectla en forma individunlt "e.. cOntrato ~—-

individual de trabajo, cualquiera que sea 3u forma o denominge~.

¢16n, es aquél por virtud del cual una persona se obliga a pres-

tar a otra, un trabajo personal subordinado, mediante el paqo ~-

de un salario". (57)

Por trabajador entenderemos, que es 1a persona fisica que-

presta a otra; fisica o moral, un trebajo personal subordinado,

(56)

5N

Idem. pe 152

Ley Federal del Trabajo, art. 20. Truebas Barrera Jorqge, -
£d. Porrfla. Mlxico 1977. p. 27




Para los cfectos de asta disposicibn, se entiende por —-—-
trabajo: toda actividad himana, intelectual o material; inde—we

pendientemente del grado de preparacibn técnica requerido por ~

*

cada profesifn u oficic'. {58)

Con r2specto al contrato individua