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RESUMEN 

Este trabajo reaJizado en una institución bancaria tiene con10 propósito mostrar los 
beneficios di: contar con un sistema automati7..ado para el registro. control y 
seguimiento del personal que ocupa puestos clnxc de la cn1prcsa. 

Este sistcr11a rnn1bién prctcndt: que Jos rcsrionsahlcs del área di.!' Recursos f Jun1anns 1..h: 
las empresas puedan dar respuestas inrncdi:.:ttas y oh_iclivas de candidatos internos a las 
constantes dcn1an<las dt: los dirc.:ctivos de rccn1plaz.:ir de tn~HH.:ra cticuz :.il pc.:rsonal en 
puestos clave sin que esto involucre un costo t.·lcv:.H.h.) o adicil1nal p¡u-a la cn1prcsa. 
fort:.lh.:cicndo de Coste nH~do Ja moral dL'l personal al c111:..:nntrar qw.: ¡il banco le interesa 
su propio personal. su crccin1icnto y desarrollo. 

El sistcn1a consta de cuatro 111ódu!.._1s. El prin1i:ro registra la inJ(1rn1aciú11 curricular dt:I 
pcrson~tl clave.:. sus logro:-. y n.:c:onocin1icntos. sus caractcristicas y habilidades 
pcrs0naks. grados acadéniicl.lS. 11.JiLlllla.s. ~tsi cnnlll n.:g1strar su situación fo111iliar y 
posibilidades de ser trasladado a (ltra plaza. 

La clave dd sistcrnn c.:s b infnrmaciún capturada en el prirncr 111odt1hl. ya que a partir 
del 1nodulo dos ~e cswrU cxploland'-1; por ejemplo C:!'.te 111odulL1 puede proporcionar 
estadísticas búsicus por si:gn1cnt'-""s d\.." pui.:stns. pnr o:.ireas geogn.ifit.:a5 u ~irea:-. 

organizativas en cuanto ~1 ni\'elcs e.Je sucldu. CSClllaridad. edad. estac.Jn ci,:il. 
antigüedad en la c:n1pn:sa o en el puestn. vida activa lahnral y otr<l!'- conceptos. 

El tercer modulo puede realizar comparaciones de los ejccutivt.1s Lle un puesto 
deterTTiinado contra un perfil deseado. conociendo quii:nes se ajustan~ en que n1edida 
a dit:hos requerin1icntos. ofn:cicndo rctroulin1entaciún a las ürcas <le selección de 
personal acerca de Ja calidad • .. k su funciún con n:spectc• a ¡.._.,s n:quc:rirnicntos de la 
cmpn:sa y ajustar ~us proccdin1icntos si es el casn. 

El Ultin10 y cuarto n1odulo se dctini.: con10 un sirnulad<lr de n:cn1plazo:,.. Es decir se 
puede ·:jugar .. en sentido figurudo con la hase e.Je d.:.lios. n:o:.1lizando ejercicios de 
búsquedas dc reemplazos a posic.ioncs cla\·c para acciones de in1nediato o para Ilcvnr 
a cubo un ejercicio de plancación y estar pn.:parudo para situaciones contingentes. 
ofreciendo infon11ación objetiva que hajo otras circunstancias las decisiones de 
reemplazos se rcalizarian con .. intuición"". en situ.:1ción de emergencia y c;:isi siempre 
considerando a un reducido número dt: ~jecutivos. 
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INTRODUCCION 

llasta ante~ J.c los XO"s. los recursos lunnanos constituían un cjcn1plo tipico de 

recursos fócih:s y ahundantcs. Ern n1uy cornún encontrar en lus puertas de las fübricas 

y de las construcciones un contingl.!ntc cnorn1c Lit: candidatos que esperaban pt.!nosa y 

largani.cntc a qth: se.: h:s atcn<li!.!ra. l lasta aquella t.!p1.H.:a. los rci.:ursos run1anos 

disponihh:s i.:ran n1ús que suficicnti.:s para la~ nccc~idadcs de las organízadom.:s. 

Ln una situación lk· oferta ubundantc dc personal. l~1s 01guni/.acinncs pndian 

dcsprc1.Jcuparsc de hacer inversiones en el úrc.:i. de personal. Con1n cnnsccul..!ncia. los 

cjci.::utivns dl..."l ~·u·ca de Rc:cur~alS 1-turnarn .. 's 1.) JL·fi.:s (.h: Pers0nnl eran solicitados sólo 

para l.:Uidar <le probh:111as de elH·ta perspectiva tcn1pural y de co1npkjidad clcn1cntal 

rdacionadns con d si1nph: n1anh:ninlicnto ,.-cgctalivli y 1.:011 c..:l cnnlrcil austero y rígido 

de los rccursos disponibh:~. El huri/(intl.! (.kl úrea de Rt:cursos 1 ltnnanos era lin1itado 

a c..kcisioncs de 1 ~1tlna o u prcscripc..:ioncs di..! on.k11 legal - lahoral. r::n un pai::- con10 

i\.10xico. cuya cconc..11nia era fucrtcn1cntc.: agricola. el b.;:1jo nivel te-enológico de las 

pocas e inc..cipicnlL"• industrias cxistcnh:s rcquc..·ria apenas c-111plt.:ar trabajo nwou.::11 poco 

calificado. 

Con ...:1 rúpidtl surginücnto de la industrializo:1ción p?.._n:oc:ida en ;:1lgunos centros 

ttrhanos. cspccialrncnk en el D.1.-. y alg.unas ciud~··ks de provincia. paralelo al 

csf111..:r.t:c1 dt: obtt..!nción de c~1pital y tl..!cnología extranjeros. la situación cn1presarial 

sufrió un gran canü.,io: <.h: rcpentc. cl mercado de trahujo se fue sotistic¡1ndo. El 

prol\:sinnal dc Rccursos l lunumos. 11oco habituado a la nueva coyuntura y sin la 

prepara~ión .sulicicnti: p:..lra enfrentar la situación. ttt\. n qui..! i1nprovis~1r la 1t.-.,n1u1 Je 

proveer n ~u nrg.:i.nización de los recursos httnH1nos ncccsurios para su operación. 

Casi ~11 1nis1no ticrnpq tuvo qu..: cnct.n1tr~1r solucion1..'S ¡iaru dc~arrnllar los recursos 
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humanos disponihlcs y w.iecuarlns ¡1 b h..'cnnlogia ri:qucrida por b npcracinn. ~1si 

con1n c...•ncontrar las cn1H.Iicio1h...·.:-; rara rctc...·ncrlu:-. c...·n su 01·gani/~1ciL'1n. Pti ..... 1c...·rinn111.:ntL' 

tll'\'O que cstinHtL:tr y rL•ali/ar L'<llllliius ..:11 fa {lq..;.ani/aciún p~ira ~1dLºL'll~11·lu a L1 IHIL'\·;1 

conciencia w.Iqui1·id;1 n1L·di¡11He ia l\.1nn:1cit't11 ~ dc:-.<1rro/Jn dL" pL·1·so11<.d. en dnnd1..• 

amhPs cfcn11..•ntns s..: han n:1r·ualin11:111~1dn ,.:1111·1..· :-.i. ·\. 1111..·dida qu..._· :-.1..· h.1 1d11 i1n iniv11d(1 

en la fi.ln11at::i(·111 y 1..k:sarn1llo 1..k· pcrs11n~1L Ju-.; r1..·cur-..,1-; l111n1~11111-.. h;111 .i.lquin .. 1" THIL'\ ~i:-. 

cxpcctali'\'as que L''Xigen 1111...>jLH·cs 1..·n1hfk·i11ne.._ ~..._·111..•rak·.._ ,fe tr:1h.11(1 .' .. k· .1plíc:1 ... :i1111 ._¡...._. 

las nue\"aS habilid¡1dr.:s adquirida'-' 

l·loy dia. el panL1run1a di.: rcl11s qui.' :-.l." fe pn .. ·~'-·nw al pndi..·:-.i1111:d de R1..''-"lll"""" J l11111a11u'-> 

c-s vcrdadcn.1nK·nte t..•splL-ndiJ(1. J:s ahL11·n :--nlicitadt1 rara :1ctuar l.."ll tl.'."·rn1in11..., 

nrgani7....ucionah::-. :- no :-.in1pk."1nen1e d1..·n1ro dL• una \ i-..il'111 d\.."par1an11..·ntal. Sus 

cstratc!!ias di: tr;:tba_iu 1iL•ndL"n ;:1 situarse 1..·n d ni'\ el ;;h1hal. or:;~mir:ac..·innal. :-.isr..:·n1ÍL'l"\. 

y no si1npk·n1L"nlL' r.:n detalles tl 1..•n plan11:-. ai.~dado:-.. cin.:un:-.ta11ciales. indL"rcndii:ntes;:. 

efin1ero::-.. t.:01110 en antafic1. 

Fund.::1n1t..•nt<.dn1cnt\.." Ic•s DirL·cti'\ ti:-. E1nprL':-.ariak·s tienen dos n1isi{_lncs dur·:11llL' su 

gestit"111; \'clur ror el /ll"L'.\"t'l1ft' de l:i orga11Í/aci1ln rnantt..·niendn la ctlidad tk· lo:-. 

produclos ~ .:n :-.en·icins que nfrcce. t.•h:\'~llll.hl L.l rroducti'\"idad ~ L·licicncia de la 

cn1pn:sJ y n1ejoran<ln la n.:ntabilidad aci..::ion1.11"i;:1 y en ~i: la SL·gund;:1 . ._._.._ pr1..·\·1..·r 1..·I 

/uturo pnixi1110 prrneye11lh1 a la 1)rgani/ación dL· Ja..., c;:Jpacid;:h.IL·:-. que ~.1n.1ntiCL'll 11.1 

pcrnu.tncncia L"<.11npl.."liti'\·;1 contando enn lns e!L•111l.."ntus ll1..'CLº:-.:_11"ins p1.1ra rL.":-.rondl:r 

adccuad:.u11e111c a los c.;unhios que k .. pn.::-.t.·ntc: L."! cntonHl. I>I.' l.'sta fc.,nn¡t. los 

1..·n1pr~sario:-; hoy 1..•n día ya lltl pucJ~n darse t.:l lujti 1..h: L':x._.·/uir de la planeae;,·,n 

estratég.iL":..i dl: la org:ini/;..u;ión ;1 Ja pJ;.111eaciún di: l1ls Rt..·1..·11r·!>P'-' l lunh1nus: ho: r·1..·sulta 

'\·itaf para 11.1 cnnsc.. .. CtlL'ilHl 1..h: los ohjeti'\'n:-; plantcaLio.-.. 
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.·\. n1cnutlL> los directivos hacen las ~iguientcs rcth:xioncs: 

«.Cul..!nto éon el 1111..·jor p1.:TSllnal di:I 111t:dio'.' 

(·.< ... )uiCnes Sllll hlS t.:.iL'L'llti\llS 111as L'XiIOSllS'.' 

El p..:dil 1..k mi p1..·r:-,lll1~ll ,·.~aranri:rar;í la surH . .:rdVl..!llcia de la crnprcsa'? 

·\. quii:n c._h.:hl1 n..:1..:111..•1··; 

·\ quiL·n lll' debl1 r1..·t1..·111.:r'.' 

\ qui0n 1.k·bp pr..:111i;.ir ,, in1.:~.:nti\·;.1r'.' 

(·.<.)uC tie1npn de vida bhoral l..:g;.d le queda a ini persnnal clave'? 

(·,(.,_ltll ... • pl1lític..-a .... d..: adnlini:-.traeil111 de pcn.onal 1.h:ho irnr>lantar. can1biar o adccuar? 

Dura1111..· !11.-; ~:; a1ill:-. qu..: 11..·ngo d..: culahl1rar en la funciún d1..· R..:cursns J Iu1nanos he 

,·isto qui.· 1..·...,tp:-. r·1..·qu.:ri1nie11!Ps di.· infnnnai.:it.in "Pll ~i.:ncraln11..·n1t: planteados sin 

encunrntr n..:spth::-.ta ;;1d1..·c11ada. Pplinuna. pr:1ctie<t n cnn1pkta. En ocasiones pnr las 

1ni~n1<l:-. den1;.1111..las d1..· la propia ,1pcracil'ln dd llC~lH.:io :- en la llHl)-Ol'Ül 1.h: los casos 

l"H'I- can:..:1..·r di..' un "istl..'111a Lk int(1nna1..·iún c<'nfiablc. pn:íL·ticn;. upnrtuno que pcrn1ita 

tu111;.1r la~ decisil1111..·s 1na~ ad1.·c11ad:is 1..·11 1..·st1..· te1T1..'1lt1. 

Lns sist1..•111a:-. d .... · inli.inn:iL·ll·,11 qui.· g1..·11..:r:tl1111..·1111..· lk•van la 1naynría 1..k· las 

organi/;.1<.:ione.-.: s .... · r1..·ti1..·rL·n ;.il ..:ontnil : p;i.[.!n de n1·H11inas; si:-.te111a qui..' tii.:nc tine.s dt: 

control d1..· pago :-.alarial. paJ:.!.11 ;. 1..·nnlrnl l.k• tie111pn e:-..:11·¡1. g.ratitica1..·ion1.."s di\'ersas. 

n:tL.."tH.::iún;. pago de in1pt1o..::-.lll ...... .._·t..:1..·ter:L 

Fn si. dificil1111..·ntL· :-.l.'.' cui.:nta ..:Pn si:-.ten1a:-. prúc1icus que ¡tpnycn una plunt.!'ación dt.!' 

Recursos l lun1anc1.-;. ra:.--un pllr la cual !:is Jc..:ision1..·~ de sustituciún. contratación o 

prunH11..·il1n se tlllllan n.:acti\ :1111cnt1.· cu:1ndn se prc:-.1."ntan. L\'id1..·nt~1111..·11te lo~ n..:1..·ursos 

hu111ann~ <le las .... ·111pre~:1s ticncn una ,·ida adi\·a lahor;.d finita. dur~ntc la cual es 
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necesario obtener c-1 nwyor n:nditnicnto ptisihk· i.:n hi.:nt:ficio dd indh·iduo y la 

cn1pn.:sa. ya que.: a111bns snn n1utuan11.:·ntt...' <.k·pl.."IH.licntt...·s. 

Por lo anterior es qut...· surg.1..· la inquii.:tud i.: inlcrés por Ji~c1lar. dcsurrtlllar. integrar e 

in1plantar un si ... tt..·1na dt...• lnfllrillilCit\n dt: Rc:c:ur ..... o-.: l lu111anos que l.'.tlnjunlc ltltb la 

infonnaciún necesaria. que li...· p1..·r111it<1 ) f._u,:ililc ;_d J)in.:c:li\ll tt1111ar dt...•t...·isinnc.-; 1nús 

efectivas para el nlt:jtlr ;:1pnl\ t...•cha1nil."IHl1 1..k su personal ) t...'n bL"nt...·licin de ~u cn1rre .... a. 

1) l'\.·tostrar Ja i111pnnant...'ia y trasct..·11dent...'ia ;:1~i c1..1nH1 ltlS hi..:nelicin" que para los 

Din:ctivos tienl..· t.."! Cllllt<-ir con un ~istcn1a de I111C..1rnH1ciún de sus Rc<.:ursos 

Htunanos. 

2) Facilitar el anúlisis y la lP!lla dt...• dl.."ci....,ic._Hll.'...., en los ditl:n:ntcs pn1cesns di..' la 

Adn1inistración c.h: Rccur.<,o:-:;. ! Junianos: Sckcciún Interna. Capacitación. 

Entrenun1icnto y Dt..•sanollP. Tablas de Rccn1plazo: Ctlht..•rtura e.Je puestos 

uctu.alcs y futuros originad·o~ por próxin1~1:-;juhilaciom:s. carga de trahajo. plarn:s 

Je cxpansión <le la empresa. rotación. cte. 

Pura logrur dichos nbjc.:tivos st...· han desarrollado dnco capi1ulos: 

El Capítulo J .\tarco Contextua/ consta de una breve c.kscripciú11 c.k los can1hil1s 

recientes que se han ,·ivido en el '--ntorntl Naci1..-inal desde el punto dt.: vista cconúrnico 

y cbn10 estos han irnpactadn fi.1c1·tcn1cnti.: el Ucsarrollo Uc las ctnpn.:sas n1cxicanas y a 

la ctlltun:.1 orgunizacional. 



En el Capitulo 2 ,\/arco Te1írico se señalan los fundan1cntos conceptuales de las 

p1·ini:ipalcs h:l1ría~ de la .·'\d111inistraciún quc s~ dirigen hai.:ia d Recurso l lun1ano 

haciendo ~nfasis en la importancia del proceso dc la Planc~1ciún Estratégica d:: los 

Recursos l lu1nanl1s ,·i111..:ulan1..h1 L"'i.ta con lu Plant.:aciún EstratCgica del NcgociL1. 

El Capituh1 3 pn.:st.:nta ..:! ( 'ct.\t1 i'niclicn en d qw.: se origina la propuesta di.! 

dcsarrolh.1r un Sistl.!n1a .-\.uto111atiz¡1do di.! R¡_:cu1·sos l lu1nanos. 111c.:ncionando los 

prohh.:n1a.s a los que.: -.;e pn:tcnJc dar snluciún así con1u el universo LJUe se to1nú con10 

n1ucstra y la n1ctl11..h"'h1gía utiliz¡1da para la in1plantación de <lichn Sistc111a. 

En el Capitulo 4 .'·ústt:111u .-l11to111u1i=uclo para la /'/a11cació11 de Recurso,· lluntanos s.: 

l.h:si.::ribcn cada uno de los cuatro 111údulns qw .. : In integran: Inventario de Personal. 

Estadistic<.ts Búsicas. Anólisis de CalidaJ y Tablas <le Reen1plazn .. tncncionnn<lo la 

utilidad y l.·ontcnido de cada uno <le clh.ls .. así l."'01110 lns políticas que.: se deben nu1nejar 

para su n1cjor efecti .. i<lad. 

Se finaliza con el capitulo 5 de las (_ 'onr..:Jusionc., en donde se h<.1cc Cnfasi~ en los 

riesgos 1..1ue ticnc.:n las cn1prcsas al no contar con Sistc1nas <le lnfonnación <le su 

Personal incurriendo en accioncs con1n buscar fuera de In c1nprc.sa lo que n1uchas 

veces se cut:nt.a dentro. adcn1ús de las consecuencias en lu 1noral del personal. 

Rodolf("l Poncc Rmnircz. 

Scpticn1bre <le l 997 
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CAPITULO 1 

MARCO CONTEXTLJAL 

1.1 ENTORNO Eco;-..;o:--11cn 

t.~ RETOS DE LAS E\.1PRES.,\S i\IEXICANAS 

1.3 Nl IEV.\ CI 'l.TI IR.·\ OR(;¡\;-..;J.t'.'..•\CIONAL MEXICANA 
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;.·,: 

MARCO CONTEXTUAL 

J.I ENTOl~NO ECONOMICO 

de k1 poJitica guhcrna1111.:nr.:d :-.1...•,¡;nida t.'11 n1.:1ti.:n.:1 di.: de .... arnilft1 indu:-.trial. / >id111 l;ip:-.11 

lt.lgrú dar ht1t.·nt1s fruttl:-. ~ la pL.uH.1 pn1dt1i.:li\d 1.:n.:ci,1 :-.i,;..:nili..:.:lli\.11111._·nfL'. 1 .:1s (u1.:i-11.::-. 

restricciones i111pui.::-.t;1s pt1r l..'f ~nbi<....Tllt1 a l.1 •• :11rrad.1 di.: pn1dUL'l11-.. p!P\ 1.:niL"llt• • ."" di.:/ 

c.xtranjcrn. aunadas ;1 L1 l:!r.:111 \ .:irii.:d.:h.l de ... · .... t111ltdoo..; nt1..1rg:id11-... .:1 /.1:-; 1.·n11,rc .... .:1...,. 

propiciaron que L;Slas .-;1..· hiL·ier.:111 dt: tlll 1111.·ri.:.:1dn inll.'nll• pr.:iL'li1.::11111..'nll.· (.';.1uti\11. p11r /11 

l.Jth: en ningún n1onh.:1110 :-.1..· :-.i111iú L:i 111 .... 'CL':-.id;1d de '-.'fhirt:ir. 

Sin en1bar,!!t.l, a 1111.:di:idu;-. de L1 d1,..;i.;;.i.Ja de 111 .... /l)'~ <....'ll1f""L'/arnn ;i :-.upl.1r ft1LTt1..· ..... \ j..._•1H11-. 

dc can1hio .' en rnll) f"'l'CO tie111pP :--L' \in• dL· llll L·111urnp r~/;:l!i\ ;.1111cn1L· L':-.t.ihk· ;1 unu 

n1rhulc1111..1 quL' L·xigiP. ca.Ja \L'/ c1111 n1a:-Pr i11-;i-.icnci;1. L'I !L'¡..,lo1111c.1111H.:n11\ de 1nucJi,1..; 

<.k· Jos esquc111~1....; y Lk· l;:1s poli1ic;:1~ que h:1hi.1n ft1!H:iun<1lh1 hicn L'll l;i-.. •. :p1H:;i~ 1..k· 

bonanza. 

DichtlS c~unhi1._1s Sllll C(lrl ... L'CUL'llt:ia de Lt ... · ... rr:1h:!,,!i<1 L'lllprL·t1did;1 r11r L'l !_~Phi ... ·n111 para 

cnfrc .... 111ar L'I agu1a111ie:1111 lk·l 1111•tkl11 lk 1._k·:--•llTl1/J,1 :--1..."guid11 dL'S(.k· lo.-. .. ¡o':-- 1. 

c11nit.:n.:ial nnnc:1111 ... ·riL·a1h1. L'11n ... L·cut:1H.:i;1 tk•J .._·l>1Hn1J pn.:supu ... ·s1al. nhli!:!Ll .1 L':-.l.." 

b!ohil..!'r·np a prL"~ionar a ..,ti:- \ ... ·cinn:-. J1.:l sui· CPn10 a 11rr,1s p;:iist.·~ <1 una n1a.' Pf ;ip1:1·1ur:1 

CllfllL'rl·ial. 
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Durante 199.'.1. 1 .. ls l1hji.:tivns dL· la pnlítica ccf1nú111ica fw:ron: 

1) Cq.nsnlidar d pnH.:csu de abati1nicnto de la intlación. 

2) Propiciar d incn .. ·n1i..:nh1 dcl .... ·n1pku a tr.:.n·~'.'> del cn:ci1nicnto de la cl.:onornía. 

J) FonlL"ntar la ..:n1np .... ·titi"\ id.:.1d .' pn1fundi/:.ir cn bs rcforn1as cstructurulcs 4ue 

instnllllL"lll\' el l;_!nhicrn\1 :-

4) <. "ontinu.:.11· la-.. \ah.lrC'.'> d....- 1ni..:i1n·a1ni .... ·ntu sucia\. 

En L"Slt: L"llllh.:.Xtu. el 1 S o..h: :"-:n,·ic1nhrc d_d 1nis1110 a1-10. fue aprobadll pPr cl consejo dc 

lns Estadus \ '111...J,•-.. .... ·1 ·1 r.11~1d1' de-. 1 ihrL" <.·nn1....-ri.:in '"-'lltrc :"..10xico. E. l:. y <."am¡d:.'L .. 

entr~111dc• ...-11 "\i!:;1'r .1 p.1r11r .. \ •. :\ 11' .... ¡..... 1·111.:ru di..: \ 1>l>4. Eni...:ndido c-01110 un act11.:rdll para 

fac-ilitai· l.1 L'.l'tnpr~1 :- ' .... ·11t;.1 di..: pr•H..lw..:ll1o..; indu:-.trialcs ) aµncnlas. t.:in1hi0-n n.:gula las 

tr.;11p .. ai..:cinnc-. d..: \,,..., ........ ·1' ¡..._.¡.,..., 1.·\1n1u ..,un. 1..·ntrl.." otros. el transpone tt:rn:stn:. las 

tclccon1uni.::11.·il1n,,_·-... \li-.. ........ ·n i1.:in-.. pn.lr~:si1inaks. a:-.i c-01nn los hancos y conipaflias 

FI TLl" .... ·s una o..:PntinuacH.lll :;. una ¡in,t"undi...-aci~·lll di: la rcfunn.:.1 cconónüca cn un 

11l~UC\l do...· rc1.·i¡iruc1d~1d. Ln 1 '-JS~ lll\C'.'>tra L"C11110111ia era tntaln11.:11t..: ccrra<la cnn las 

in1pnnai.:iun..:-.. su.11..·t~i:-. a p..:nniso pre\. j,1) un aran .... ·1..·l 111;."1:-..inll' dc l lH)'~ ... 

En la a1..·tuali .. L.1d cl p~1i:-. atra ..... ii.:sa pur una 1..·ri~i:-. quc ali:c-tll la situación dc las 

cmpn.:sas qu1...· hasta principi1'ls di.: Dio...·i....·111brc de 1 ~)ll-t se considcrahan con capacidad 

con1pc1i1iva c..:n el cnnt1-.:xto dcl Tratadu di: l .ibre Co1111.."rcin. El g1·avc dcti.:rioro en la 

plant¡¡ pnlc.h1ctiva re<lujn al 5l)l~." la c:1pal.:idad Ctlt1lpctitiva dc las ctnpn.:!->as 111cxicanas. 

las cu~1h:s ahora. s1.: si1.:nh:n 1.:11 franca <lcsventaj;,.1 rara afrontar h.ls rctos del Tratado. 

PPr lltra partc. se p1:rcihc una indcfiniciún. un ;,, p11.••.••1.~. dcl pn:scntc gnhicrno antt: 

<lidio Tratado. 
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En un balance. los cli.:ctns d..: los casi dos ml.os y 111..:dio dl.." Ja crisis .son: c..ksplnnll. .. ' de 

la producción. caída en las ,·cntas. contraccit.'111 ..:n la utilizaciú11 de la capacidad 

instalada. dcsc..:nst.1 ..:n los 111úrgl.."11C"s de utilidad. dis111inuciún ..:11 l:.1 inn:rsiún ;. 1..·11 ..:1 

pequc1las cn1pr..:sas. 

supcrú-vit ..:s el resultado de 1..·xpnrtar.:inn:.::-. 1111..:xi1..·anas a Estado~ l 'nidPs r.:nn11·a las 

"\"Cillas c.:sw.dnuni<.11..·nsc.s al 111L·n.:~H.ll1 111cxico:11H1. 

Son indudahli.:s los Jo¡;.ros akanzrn.Jo:--. 

n1nncda. El g.obiernn Ue J::staJPs l ;nidos ..::l1nsidcra ..¡u1..· nw.:strP pais n.:cu¡K·r;:irú el 

creciinicntn cconún1ico en J lJl)7 grai.::ias a J;:1 curn..=cta aplicaciún d1..· sus pnlitica.s 

linancicras. n:li.1n11a e~tructun:ll 

::: El Fi1u11u.:iero. Afio XIV. Núrn .. 3 7lJ.::\ .. Agosto l 8. 1995. 
J lhídcn1. Año XI\'. !'Jún1. 377ú. :\.gostn 1. 1995. 
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ca111hiarios ~ d..: d1nt..•n1 ti .... ·n..._· pt..·r...,pt..·t..·ti\~1s d..: 111.1111.._·ni..:r~c en \¡1 que resta del 1997. sin 

crnhaq,~.o b.1 i..:artt..·r~l ' .... ·ne1<..l:1 :- la l.:aida t..·n la prl1dur.:..:iún ~i..: presentan c.:nn1n 

i1npc11·1ant1..•s nbst~·u.:u\us par;.1 n .. ·t..·uper~1r t.:! i..:rci..:i1nit..·nlP en c..·\ cortn p\a/ti. 

1.2 RETOS DF L\.S F.i\IPRES.-\.S i\IEXICANAS 

n.:su1t~H.h1:-. de ~u i.:1H.:ue:..ta s..:n1cstral "L,,s cf..:r.:1t1:-. de Ja ...:risis -;1,.1hr1..· la ..:n1presa en el 

pri111cr st..·111..:~tn.: t..k 1l}l):" .. 
1

. l Je una 111ucstra di.: 2lJ9 c1np1·cs~1s industriali.:s. 

l.cún. C1.1111ír111a ql1c '"b cri~i~ ;.d"c..-r..:1t·1 p1.1r il!u•ll a ltHlns ln~ i.:stahkci1nientus aunque su 

i1npactn h~1 ~id,1 particularn1cnt..: :-;c,·i.:rn en las di.: 111i.:nt1r tarnailo. l~s cuak·s rc..·1.:ortaron 

:;7.:'. 0 ., su plantilla \ah11L:d. Para :-.uh~istir. \;_1s ..:1npn .. ·~-.1s tkspidicron n h\.(11.•;, d1: su 

pcrsnnal y trahaian -l 1.-+" .. .._h_· :-.u ._.apa\.'.'idad in~talada. Pn:vén 1..¡ue L.\ rccuperaciún cn 

Los n:h"'S a 1.¡uc se enfri.:nl~l la E1npn:sa i\ti.:,icana para d Bienio 96-97 son los 

sig.uiL"ntc~: 

St.,hr..:vivir. tnantcncr'>c en el n1cn::~u.I•} a cualquier costo 

Retener ni pi.:rsnnal 111cjor preparado 

En lo pnsihlc. continuar con t!1 procc..~so de 1nodcrnización de la Planta 

Productiva 

•
1 lhiJ.. :\.iio XIV. Núm. ~783. Ag.nstn 8. l9Q5. 
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Rcconquistar la cl1nl1an:J'a de h1s invi.:r~innistas 

} la..:..:r fn:ntc a t.::-.ta SÍlttar...'.'ll.\ll HU..::-. L'H.:iJ. r..:quil,:n,: l.:\l pn111..:r lugar de tilla i.,:apa1..·idad d\.'." 

n .. ·spucsta rüpida do.:- las 1..·n1prL·.-.as para irn .. ·T1..·n1..:nla1· sus ni,·L"l..:s d..: pnH.lucti" idad. 

calid~1 .... t. rt.:ntabilidad y 1.:0111¡11,,.·litivid;,td. Fn rll.11..'.<b p•dahn1s. 1111:-. L'l1Ct\1ltr;in111--. antL· l;1 

necesidad .... k·l c·an1hin or~ani1.acional. l .as nu..:' a:-. c1n .. ·un--.1 .. 1n..:i;,1....; .... ,¡~en 

cslr~n..:gias~ la \.'t.:locidad de lu--. ..... uc.._·...,us 1·L·qui .... ·rc d..: r:1pid..:/ 1..·n L1 1u1na "'k· Lkci ..... iPllL'--.: 

la n1ag.nitud dt.: lns l"L"lns d..:1n•u1da l'.r .. :atiYidad y 1.·:-.pi1·i1u inth1'\;1dur. ~¡ tP.\ll 1..·--.h1 llt' ...... _. 

da . ..: ..... 1nuy prnbabk· l.Jlll . .' 1nl11 ... :h:1.-. dl";!ani/;11..:ÜH1..: ..... -..¡~;111 1.k·--.;1par..:..:i...:ndn 

El 1:!-nbi..:rnn ... \,,_._, ..:n1ru-..::-.ariP-. ) In--. ad111ini:-.trad1.H·c-. .... ·...,1:"111 cP11 ..... c1 .... ·111..:-.. de qui..: L.1s 

nrganizacionL"s en genL·ral. :- 1..·-.,p1..·cialn1 .... ·nh ... ' ;1qu1..·lla:-. a L.i... qu1..· al'1..·cta u arL·...:tar~·, la 

api.=nur~1 i.;1.,1n1crcial. d...:h..:n n1od...:rni/;11"~...:. Sin 1.·1nh;ir!::?-''· •ll hah\~11· d..: nHHk"1"1Ú/aciú11 -.,..: 

h~H..:c énf:.1s.is ..:n lns asp<...'L"to ..... t..:....::nn\1.'1~i...:l1:-. in1p\ii.:adns. en d\a. ( ·i...:rlal\lL"llh." ...'.sh.: ...:-... tlll 

f~lCtOf t.:SCllL"ia\ [1:.ll"Cl a\i..:a!l/;,\f \a calidad qttL" rcqlliL"l"Cll llllL':-.ln"\:-- J"l"lldlll:\US. 

otras di.: ellas. Ll"'.-. :"->Uhsistc1nas tccnnllli;il'.ll~. \-1nanck·rus ... d..: l'.l'lll1..'rl'.ia\i/.c1cil·,n 

adn1inistrativl1 ,. hun1ano ..:st;.\11 íntin1an1...:n11..· i-1..·laciunado:-. cntr..: 

inh.:n.lcpcndicnt...:s. Fl n.:tn es ha\.'.1,.'f qu..: las nrgani/.;1..:ii111..:....; n1cxii..:~1nas -.can 111as 

pn.h.luctivas. n1~s L"1iL:it.·ntL":-. ) n1ús C\."'llllpctili' as. ;: qui.." :-.us prl1du....::hb y :-....:r" id\_1s 

ulcanccn altos estún<lares de calidad. Sin c1nh~1rg.n. ha: \.\UC tntnar en ...:onsidcra...:iún 

l.\UC todo l!sln se ln~,!:rarú en la n1edida en que ....::uentL"n i.:pn una L·stnn:tura i1..h"1ne~ . ..:un 

pn.)ccsos adn1ini~trati,·ns adecu~1<.lL1:-. par~1 ah.:;.1n;.-;11· la:-. n1...:-t;1s 1-1.lada" : l.:llll el p..:rsonal 

satistCdu1. n1otivado. capacitndn ) eon1prl1111..:tidn C\ll1 lo qui.: .._.._. ha dado en llwnar 

una "Cultura lk ('aliJad". 
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l .a 1..:t11.:stiún rundan1cn1al es ~i la c111pn:sa nh:x11..::ana estú dispw.:sta y pn.:parada parn 

1.3 NllE'VA CULTURA ORGANIZA.CIONAL i'1F:XICANA 

c .. t.-u1.:tural caract..:1-i/~1lhl Pl'r u11.1 !"u..::rh: Ct\llL'L'ntraciún del poUcr y i.k la au!.oridad. 

-· Fl tidcr:.1z~o ...:s pr...:dlllllinan1l:n1..:nt...: autucr~"itico. poi· In que SI.! com . .:edc unn gran 

i111porta11cia a la _j ... ·rarquia y a la dis..:iplin~1. 

_,_ 1-:1 tn•hajo en equipo ~ h• Jl~•rticipaciún del pcrsonuL aUn en asuntos que 

Cl1n1pc:ten dircctan1entc a sus ru111.:i,1ncs y n.:spnnsabilidadcs. se Uan n1uy 

n1nm1L·nt..:. in1pcrandu d indiYidualisn1n y 1~1 húsquec..la de- 111éritos personales. Este 

"''El Rcll1 de los ¡-..:;u'\cllta para las Org.~1nizaciunc:-; l\;11.!'xicanas.·· .\Janogc111,•n/ Today. 
Junio. l'l8ll. 
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esquema tr.:ie con10 consecuencia natural que Ju crcutividad de lu gente se 

encuentre incxplotnda. 

4. La plancación esta reservada a un selecto grupo <le person:::1:-;. No es sistcmútica y 

esta enfocada en la n1ayoria dC" h,s casos al corto plazo. 1<-, que provoca que los 

progran1us cstahlcciú~lS muy pocas veces se cun1plan como se lwhian pn.·visto y. 

por lo tamo. que se den altos niveles de.: irnprovisación. 

5. La tecnología administrativa es rnuy prin1itivu. por lo qut..· c.:n n1t11..:hus c.:mprcsas 

existe un considerable rczag(., en la aplicaciún de hcrrunlicntas ".:'\.vanzadas" o 

hcterodox<tS. Por t..•jcmplo. lntervcncic.,nes '·k Desarrollo <>rgatli/.al.'.ional. 

Plancación úc Recursos J-Iurnanl1S. Plancación de Carn.:ra. Pn1gramas de 

Ev::::duaciún Sistc.:n1:.ítica y Objetiva del Descn1pc.:iio. Liderazgo Situadnnal. 

Calid¡1cJ di! Vida en el Trabu_jn. ctcétcnt. 

6. Todos estos fuctorc.:s. aunaUos a un conocimiento insuficiente del rncrcado. 

hacen que la respuesta a las dcn1~m<las y a las opurtunida<.lcs del 1ncUio ambiente 

sea h:nta. excepto cunn<lo es 1~1 cúpula <le la organizaciún la que cst~i interesada en 

que esta n:sput:sta se agilice. 

Los rasgos definidos corrt:spondcn b:isicamcntc al n10Ucll1 "Burocrútico" Uc 

organización conoci<lu t¡1mbié-n como "Mccu.nicista" derivado <le lns ll!c.1rias 

organizncionalcs de Taylor~ Fayol y \Veber. 

El problcn1u. si! presenta con Ja apertura comt=rdal a los increados internacionales. ya 

que lograr los cstúndares de calidad y con1pctitividad requt:-ridos i1nplicn que las 

ICJ 



organizaciones sean 111ás flexibles e innovadoras. y la burocracia es la gran encn1iga 

de la innovación y de la flexihilidnd_ 

20 
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MARCO TEORlCO 

2.1 TEORIAS DE LA ADMINISTRACION 

La Ad1ninistración ha sid(l cunsiJeraJa con10: 

1) Unu Je las actil'ith:dcs tn<is anti¡;.uas. pues nace con la civilización misn1a. 

cuando los hon1lni:s cn1picLan a hacer las cosas juntos. como necesidad de 

un esfuerzo cnnpcrativo or~aniza<lo hacia objetivos connmes. 

2) Una IL;cnica c..h:hir.io a la conccplt.ializ;u:ión con10 instrun1\.!'nto para alcanz.:u 

los ohjctivos de lllS organisn1ns sociah:s a través de una scrie de pasos bit.!n 

definidos. 

3) Un nrlt!. ya qui: n.:<.¡uicrc dt: creatividad y ejercicio del cntcudimiento. así 

con10 ciertas hahilidac.ks para la to1na de decisiones. 

4) Una dt..»u . ."ia dchido a la aplicación de tnétodos científicos c:n sus 

proccd i 111 icntos. 

A pesar dc habcr ~urgido hace m.uchos siglos. fut.: hnsta finales del siglo pasado 

cunndo un ingeniero nort.:~.11111.:ricano. Frc<lcrick \'\". Tay1or (1856-1915) se convierte 

en d ptinicr hnnibn: que rl.":nli:t.~ investigaciones aplicando el rnétodo cicntifico al 

c.kscrnpcñn 1..k lc•s trabajadores. 111cdiantc el l!Studio de la TcP· :..i. de Ticn1pos y 

l\itovin1ic:ntos. 



Las ¡lportacioncs de cstu tcoria fueron: 

1. Anúlisis de la tarea 

2. Diseño ,,.h.: la n1ej1.1r n1anera <le realizarlo 

3. Selección de pcrsnnal 1111..!diante pruebas psicológicas 

4. Capacitaciún '-h.: ltls traha_i<.H.ion.:s 

5. Evaluación del dcscn1pcf10 

6. Pago de incentivos y sueldns '-h: acu1.:rdo a su dese1npcño 

Postcrion111.:ntc. en l l> l 6. L"I indust1·ial franL·és l lcnry Fay(1(. a quicn .se le Ctlnncc 

cnn10 Pndrl..! de In rcoria Adnlinistrati,·a. encabeza '--1 n1nvin1iento Jc b Cienda de la 

Ad1ninistración e i1nplanta lc1s prindpin'> f"tmda1ncntak~ de la gcn.:nci¡1 gcn..:nil y la 

estructura l1rganizacil1nal. relacionadas Cllll planeaciún. 1..lrgani/.aciún. c_jecucil:..n. 

coordinnción y control de las aL'.tivitl.::ldcs d..: pniducciún d¡1ndo con e~t1.l una 

perspectiva gem.:ral de la i\dn1inistración. Con \!"ste 11u1vin1iL'nh1 surge en la:-. grandes 

cn1prcsas un cnfi.._"lquc planeado de Ju funeil
0

lll del pe1·sl'l1~1I (quiL'Jl di..:hía hacer qu0 '.lo 

cuündo). 

Dunllltc el periodo compn:11Jid1.1 entre linalcs de lns ]IO's e inicitl::-> di.: hls 50's impcrú 

un 111ovi1nicnto lh1111~H..lo di: las Rc1acio;1cs l 1t1111anas rcsuitadll d1..· los expi..:rimcntos 

realizados con varios grupos de trabajadores de una plant.'.l d0cti-ica cfectu;:u.ios pnr un 

profesor nustraliuno de la Universidad Jc Pennsylv.:.mi~1. Ellon ~ layD. l..t's n:sultados 

de c-stos cxpcrin1cntos hacüu1 hincapiC en la ilnpnrtanda Jd individuo l.'.01110 recurso 

de la c1nprcsa y hacian énfasis en las rdacioni..:s interpersonales. i..:n la cnnHtnicación y 

en el don dt: rnando de los jcfcs "ct.ln1n ü1ctnrcs para nit:jnrar la productividad de los 



t.:111plcw .. h1s:;. de la oq;ani.1:;:u.:iún. Surgl.- asi. producto e.le este- 1110,-irnicnto. la necesidad 

di.:1 Desarrollo til.·n:n .. :ial. 

) ~iL'Jlh: un r1...·..:ha/l) 11.ilur•d p .. 1r d trabajo :;. In C'\ itar:i si puede. Trabaja 

~l.·guridad ;:t tr.:1\ \,.·~ .. kl h1:-•nclii..:il1 ccl1nl1n1i1.·11. Pth.:dc ser 1notivado rncdiantc 

;:1n1cn;:1/~b ~ l.·a~tigPs :;. ~L' k· dch\,.· prc-.ionar) cuntrular con objeh1 de asegurar 

su blh.:11 dcscn1pL'l"ll1."'' 

..., La T~·oria r pnstulo:l qut.:: " ... 1..•I hon1hrc \..'S bo:l.sicam1.:nte traba_iadl1r y 

en el cun1plin1it.:n10 de Jo-. nl:icti\ ns. Estn ~upone que !ns indiviUuos tienen 

potencial para d < .. h .. ·~arrullo. snn rL·:..pnns.1blcs y snn 111nti\"ad1.b por la 

nceesii..Jad Lh: estin1a ~ aut'' rcaliza(.;iún qui..". si In logran. :-.o.1tisfaccrún tanto lns 

oh_jL•ti\·ns individual(.;s cnn10 los organiz.:tcionalC's." 

Dtu-•u1tc t.:sta n1is1na ..:pocG. las in\·estigaciunes lk 1 lcrhert Sin1on sohrc el 

funcionan1icnto de las organizucioncs. la~ de Chris Argyris acerca <lcl iinpacto de 1~1 

organizm.:ión sobrL~ el indi\"i<luo y las de Rcnsis Likt:rt rdati\"os al clin1a y cticiencia 

<• Ka. . ..;t F . . ·ldn1inistrc1citÍ11 en las< Jrgani=aciones l_.'n '-''!fi}(/111..' de .'••;i,\1e11u1s. t\lc Gnl\.V 
Hill. ~1éxico. 1982. p. 277. 
7 Jhidcn1 p.278. 
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organizacional. dan origen a una nueva teoría en la Administración: Enfoque 1.k 

Contingencias: "Las acciones gcn.:nciaks dcpern .. h .. •n 1.k• las características 

situacionales en la obtcnciún di.! n.:sultados org.ani.?.acic1nah:s"." 

Bajo cstl.! cnfi....,qw ... • surgt...· I~ t...•xprcsión dc Planl..'"ación <ll..'" Pers1..1na1. h:nil..'"m.ln 1.Jlll.!' 'cr 

ante: todo con "la predicción del personal 1.1uc- c-ntnu~l a la ctnprL•sa y 1..'.0ll el su111inistn1 

de pt.:rsonul apropiad.o dcs1.h: afuc.:ra" :i F~tc 1..'"llfoqui..· hai.:c hin1.:api~ cn cl L"lllplcad1..1 

co1no individuo y en la necesidad de pbnt:ar :..;u dcsarrollll Jcntn1 de la l1q;anizacit.'111. 

La últi111a tcoria qui.! hizo grandes aportacioncs a la adn1inistraciún ruL· d Fnl("ll}th.: de-

Sistcn1a~ creado por Lu<.lwing Von Bertalantly. hiúlogo franc~s qui.: J.efim: ul Sisti.:n1a 

con10: 

"Un todo unita~io organizado co1npt11.:sto por dos o n1~b r~irtcs. co111ponentL" 

o subsistemas interdcpcndil.!ntc.:.s y delineado pnr lns límit-.:-s. il..h.:ntitlcahlcs 

de su m11hicntc o supra.sistcn,a. La org•miz<.11.;iún c-. un sistl..'"111:.i. d personal. 

las tareas y la gerencia snn intcr1 .. k·p~ndic11tL"S y a su ,.C/. l()rn1an subsish.:111as. 

el cambio en una dc i.:staS partes afecta ul resto." 1'1 

En las úhim<J.s dos d0cadas ha surgido una lluvia t..h: teorías ::-- cnfrtqucs 

adnlinistrafrvos. algunos de dios í..k pTllCl.!dl.."ncia oricntal: Ti.:oria Z. l\.Jministr..1ción 

por Objetivos. Desarrollo Oq;anizacional. 13úsqucda <lt.: la Exccknl.'.Ül. Cali1..h1<l Total. 

Con1pctitividad. Productividad. Cin.:uh1s 1 .. k Calidad. Justo a Tiempo. !\.tejora 

"'Han,pton. David R . . -1clminhtracicín. ~te Cira'-v l lill. !'Vkxil.'.o. 1982. p.55 l 
'' ,..\.lpandt.:r. Guvcnc. G. /'lanl'aciiin L"s/rllfL;gica apli1.:c1dt1 a los Rl'cllr ... os /fl1111anos. 

NL.lrn1a. 
Colon1bia. l 9S~. 

1° Kast. Op. Cit. p. 107. 
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Continua. Empresa l lun1ana. cte. pero todas estas dan un gran peso a la importancia 

del desarrollo y bicnestar dt:l factor hun1ano por In que algunos autores mencionan 

quc csta111os vi,:ic111 .. kl la t:nl dd t..,ienestar social. 1.¡uc tienen por objetivo rnejorur la 

calidnd de Yida del traha_iador. 

2.2 PROCESO DE PLANEACION 

La 1\.<l1ninistra1..:iún l!ll su aplic~1cilln. desde l lcnry f"ayol. se concibe con10 un proceso 

quc considera húsican11..•ntr.: cuatro grandes etapas const:cutivas que favorecen la 

eficacia y clicicncia organizm.:innal. 

Las etapas dcl Prrn.:c:-.o .:\d111inistrativn son: 

l . Plancación 

()rganización 

-"· Dirección 

4. Cnntn."l 

1.a Plancaciún cs la h~1se de ti..,da adn1inistrución efCctiva. que dctcm1ina en la 

nrganiz.:.1ciún: 

()hjcth·ns 

1\ lt.~tus 

1-t.ccursos 

Pro~r:.arnaciún 

Presupuesto 

qu~ y por qu~ se dcbc hacer 

C\'-n1n. cuúndo y dónde- si.: dchi.: hacer 

con quC :--;c '-'ªa hacer y quiCn lo va a h~1ccr 

cu~·1ntlo ~c va ~' hacer 

¡.;uÜnto nos "a a ..:::ostar 
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Russcll L. Ackoft: profesor e.Je la Universidad di.! Pc-nnsyh:ania afirma en su lihn.l f. ·n 

C'onc1..•pto de Pla111..•ut.:iún de E111prcsas: 

"La planc¡1ción es pnl;.ect;:1r un Ji.1tlH"u dcst.'ildll y los 1111.!ditis eti.:cti,tis para 

const:guirlo. Es un in~tru1ne11tLl ~¡ui.: usa el ho111hn .. • s¡ihio: n1ús 1..·uandn lo 

n1anL"jan personas que no lo son. a 1111.:nudn se con\"il.!rte en un ritual 

incongruc-nte qth..' pnlpnrciona. p<1r 1111 r<.!ll). pa....-: :i la <.."t.111cknciil pL"ro llll l."I 

futuro que: se busca. " 11 

La plnnea..::ión es algo t.JUC sc dchc n:aJi.¡,:ar antes de t.•li.:ctu~u- una ;1cci<.111 1..· in1plic;1 un 

conjunto <.h: dccisioni.:s ínkrt.lcpi.:ndientc-s dirigidas h:1cia la prodw.:cil.lll dt...• uno o 111~·1.-. 

estados futuros dc-se~1dos que nn es rr·ni..,:1ble LjUL" 1lc.:t1IT~111 a 1111.:nu.-. qui.: .-.1..· ha~a al:;u al 

rc~pt:cto. 

Por lo anterior. y dcbidn a Ja naturah:za dd entorno. n:.sulw cada \'L."Z 111:is neces;:1rio 

dedicar un nlayor tiernpn y t!'>ll1t.•rzo a cst<.." prncc~o Lh: Pl:1ne~H:il·,11. el cual 1..kb1..· 

considerar las siguientes. can1ctt:risticas: 

1. F<.tctiblc dl!' r1..·nlizarsl!' 

2. Congrucnci<-1 entre todas la'> aceion1..•s del plan 

-'· Dinñn1ico para que-. continumnt.•nte se est0 c'\·aluando C°('rrigic:ndo el 

ru1nbo de las ;:u:cioncs 

4. Flcxihlc y p;.1nicip;iti,·l'. ya que hH.hJs itls in\'olucrados en las ~1-;cioncs 

deben pu.nicipar en su t.."iahnrai.:iún 

5. Debe i.:ont~lT con ohjctiVl"lS clarn.s. precisos y concisos 

11 Noricgu Lin1usa. l'vtc.!xicn. 1990. p. 13. 
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6. Las metas deben ser cuantificahlcs 

7. Los sistemas de infónnaciún deben ser efectivos y que pcrn1itan la 

rctroali111cntaciún para {()nu1r las dcci:->illllt."S {lrl)rtuna1ncntc que corrijan 

las dcsviacioncs. 

La necesidad c.h." planear es t¡in nlh·ia que todo inundo la aceptu. pero es unu ¡u.:tividad 

tan c.lifíi.:il y compleja qui.: ponc en juc .. ·gu al int..:kctl1 e.le lus c.lircctivns y poL.'.os se 

:..nn.=,·cn a n..:alizarla. ya que par.:..1 qw.: :-.ca útil se n.:quicrc constancia y efectuarla en 

fl1nna p .... ·nnancntc. para irla 111cjorandu cae.la Vl.!'Z ha:c;ta convertirla en un proceso 

sistcn1útico y L.'.nntinun c.lc ton1a c.k dccisiom.:s. 

l In pn.1c\.:sn de pl:..1ncaci1.ll1 reduc1..• los niveles de inccrtidun1brc. evita las acciones 

in1provisadas ). cstablccc un sistcn1a racional para la torna de decisiones 

prnp1..1n.:iPnan<.h.1 las pauw:-. para el control y evaluaciún de: las acciones y los 

r.:sultados {lhtc-nidt,s. 

l\tunch) (ian.:ia. l!ll su libn.l F1111danu:n1os de Adtnini.,·frac.:iún 1
:. 111cnciona tres tipos 

de Plancaciún: 

E~traté:..=,ica: Estahlccc los linc::unicntos generales de la Planc.:~1ciún. 

sirviendo de base a los c.k:n1tls planes (túcticos y operativos). Es disc11ada por 

los n1ie111hros di.!' n1ayor jerarquía de Ju empresa y su función consiste en 

rc-gi1· la obtención. uso y disposición e.le los rncdios necesarios para alcanzar 

Jos l~bjC"tin1s generales de la organización. Es a largo plazo y con1prcndc 

toda la cn1presa. 

12 ;\,lunch Gal indo y Gan;iu l\.1artíncz. F11nda111e111os dt.• Administración. Trillas.. 
J\.1éxico. 199:?.. p. 70. 
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T:íctica: [)r.:tern1ina planes 111{1s ..:"ipedlico.' que se rt:lieren a cada un11 de hl:-. 

dcparto.1n1cntns dt.: la r.:1nprL·sa) quL" si.: subordinan a 111-.. plan1...·s 1...·stratt.!gi..:l1~. 

1...h..·hcn do..·s.:.uTol\a1· el elc1ni.:nll' hun1<11H1. l .u...: pL.1111..:~ np1...·r•1ti'\ us Sllll ~1 i.:llrh1 

plazt.1 y si: n:lit:r..:n a c;i~l~1 una d..: las unid:1Ll1.:~ o..·n quo..· ........ di' id1...· un ;:1n.:~1 1..k· 

al.'.tividad. 
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En d sig:uicntL· csquenla .... ripn~ Lk Planeaciún y Nin:les de Ejccución"" 13 SL" pw:de 

oh."L'r\'ar quit:n di.:hc n .. ·ali/ar los diJCrcntes tipos de Plancación: 

NIVEL 

OPERATIVO 

OPERATIVA 

INTERMEDIOS 

TIPO DE PLANEACION 

TACTICA 

NIVEL 

DIRECTIVO 

ESTRATEGICA 

2.3 PLANEACION ESTR.:l.TEGICA DE RECURSOS 
Hlll\IANOS 

l3:.t.io d cnfoqt1c .. · 1..k· Sistcrnas. en las grandes organiz~H.:iDncs cxistt.."11 cinco tirH1s de 

recursos y cada unll Ji: dios es adn1ini!'>tn1do por un :-;uhsist1.:1na cspccífico 14 : 

l.{ccursos !\1atcrinlcs t\ún1inistrnciún de la ProUucción 

H.ccursos Financieros Adrninistrnción Financiera y Contable 

J.~ccursos l\tc.-rcadotécnicos .-\c.Jn1inistrnción l\.1ercaUott..~cnica 

1
' lhi<lcrn. p. 71. 

14 Chiavcnuto Jdalhe1·tn. 1\<ln1inisrración de Recursos Humanos. :\Ic <._Ira"'" l lill. 
l\IC:.xico. 1987. p 109. 
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Recursos .·\.drninistrativos Ad1ninistraciún l lcncr;.d 

J{ccursn' l lurnann:-. 

i\lpandcr 111cncion•t que: 

--¡:_:) 0:xito Sl):--Otr...·nido de.: lllhl l)rganiL;.H:iún dcpr...'lhk di..· :-.u ..:ap;.1r...·1dad para 

adquirir y apnn.•.:char lu-.; n .. ·cur."u-" qui..· n...:cr...·:-itd ¡i~trd 1:1b1·ic;.ll' ;- -..·r...·1Hk·r 

:-illS prodtJC{()S :- ...,1..·1·\·iciu ..... J.a (lígalli/;11,:itlll rur...•dc.: Ppi.:rar Ctl!l total 

cficii.:ncia soL.unc1nr...· cu~11HJn lir...·ncn .... ¡ p1..·rsl'n;d th: .... :c:-.a1·i11 par~1 

CC.lfl\'t..'rtir los 111is111ns 1..·11 prc1dt1Cll)-" d1..• ;dta c;:iJj,_t1d. f .a 1..'lllJ''ri.::-;;1 qur...· 

cuenle <;c.Hl el pcr:--nnal idúnen ....-n i.:l lug;:u- aprupi:1d1l: c.:n ..... ¡ n1Prnc.:n1n 

oportuno . ...,.._·r~·1 una nrgani/.•h:it111 l..'lH11r ... ·titi\..1 

La Planr...·aciún de Recurso~ 1 fun1;.1nl1..., tr;.1t;.1 dl.'. cubrir l;.1:-. Lktnand .. i..... .._Jt._· Lt l .111pr1..·...,~1 "s. 

Los Rccursns 1 h11nanns disponibles 1n1..·di~11Hc .._.¡ c .... 1:1blc(.:i111ic.:nto di..· at...'(.:il1t11..·s 

concretas p~ira IPgrar los oh_kti,·o...; :- 1111..·tas i...:mrn.:"~u-i.:1k:.... pri...:di...:finida ..... 

El cfCctuar un Pn,ceso de l'laneaci<"in en n1a1eri~1 de H.l."1.:11rs•1'-' J lunl;:Ulll~ in1plica dar 

respuesta a las si~uit.·ntes rre¿;t11Has: 

1. Cuúnra gente) con qut.'.• ca1·;:u.::ti.:nstic;:i:-; se.; n.:quicn.: 

P:tr:1 'lué put.".stns y cuündo :-;e ncce:-.ita 

3.. c:1írno y l),)ndc se\. an a l...'tlll-"L'!:!lli1· 

4. Qué se le \.a a llfrccer 

1.;c)r. Cit. r.21. 
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5. Qui• ..:tase de adicstran1iL·ntl'. earwcitaciún. cntrcnan1icnto o desarrollo 

rcquicrc 

6. En qué c:u1titlad :-.L' k.· \a a pn.,pon:i¡1nar 1..·~ta capadtaciún a fin <.lt:: 

Conl11.."i:1· y dcscn1pd'i~1r 1..·n f¡,1·1na úpti111a las funciont.:s que se le usign<.:n. 

~\u11H..·nta1· sus hahilidad1..·s a1..·1uaks y li.11un1s 

7. ,\ quii·n :-.1..· le dd-..1.." diseflar un Plan t.Jc Carrc1·a < )rgani.1:acional y en 'lué va a 

consistir 

8. Cuülcs ~lin L.1 ... rnioridad1,;s en 1nateria de Recursos I Jun1anns 

9. Dúru.h.• si..' cap<ll..'itar;,.i al p1,;rso11al 

1 O. Cll4Ínto \a a \.'.llSt;:ir o...·sta cap~1eitaeiún. y 

1 1. (__"(uno se puede 1111..·jorar 1..-·I :1111bi1..·nh.: labnral { fisieP ..... ·cnnún1iet1 y so...:iai). a 

!in de llltllÍV<-tr al pr..:r:-.l1nal p¿u-:1 qu.: trah;:1_ie tnn cerca <le los Jí1nitcs de su 

cHpaddad t:l11110 :-.1..-·a pn~ible. ¡1sí con10 p;_ira desan·\1llar sus capacidac.lt:s. 

En las c111pn.:sas g.randL's. nnrmaln11..:nte se cfei:lúa la Planeaciún dt.: Rccursos 

l lun1anos en ti.•r-111:.1 in.Ji:rcndi....·nt1..·: El D1..•pana1n1..·11t(1 d'--· Ri:clula1nicntn y Sr.:lc.:cciún 

n.:ali/.a t..:! SU) ~l. <..."ll igu;d rorn1a el c.1...._• Capacitacil111 ) f)e~annllo t\ d d.: Rducitincs 

LahuralL's,:.. i...:011 fn.:cu:.:ncia c~tn~ pl:.1110...•s ~uelt.:n ser incungn1cntes n cnntr¡1dicturi(ls. ya 

que no cnn:-.ideran las 111..."!..."l.."~idadcs d(.." la nrgani/.aciún ) de ~u-.. 111ic1nhnlS. así c..:olllc.l 

las condiciones dd 111c1·cadP. la t~·cnol(lJ,!.Ía y la prori.:i nll.·na y <le111a11Ua di..'! personal 

por partt.: de la línea. 

Pl1r lo ~1nto..:ri11r es de ::-.u1n:.i i111pnn:.11i..:ia ClH1~.idcrar c:-.tus li.1eh1r..:s ::- n.:ali/~u- un Plan 

lntcgn1l c.h.: f{¡,:¡;ursns l lu1n:.111us acnrdl.!' a las c!->tratl..'gias de la organizaciún. 



Es in1portantc resaltar qw.: para 4uc tenga valor la Plancacilln de personal c:sta dc:ht.: 

estar considerada hajo un cnfl..,quc intt.:gral n sistCrnicn con todos y cada uno dc Jos 

procesos de recursos hun1anos. Por ejemplo. los planes de capacitat.:ión dl." Ja c1npn..·sa 

<lchcn rr.!'flc.:jar sus planes para n.:dutat y seleccioJlar IHh:\·os 1..•111pkadus: pnr 

consiguicntc. los plam:s dc personal deben csta1· intcgn1<.ll)S al pn)cl..!'sn ge111..·r•1I d1..• 

plancaciún dc la <..lrganizadún. Si se piensa en nuc\"as pl<mta...; d1...· pnidw..:ciún. 

reducción dc:l ni\·cl de ~u:ti,·idw.J n nm.:,·ns ncg1.lcio--.. tud~) .... ·~10 tii.:n .... · i111¡,l1cacin11t.:s 

in1portantcs en la 1nann de nbra que al~c1ar<-i11 el 11n1ce~1.1 1..k· r1...·duta111ic1110 d1..· 

capacitación. 

¿De qué ni.ancra la gcn:nci<-l cubrir¡·¡ las ,·acantcs qu1..· i1H.:·Yilahlenh:11t...· surgen t:n la 

organización'?. Se podría esperar a qu...... suq;icra prin11.:1·0 la ,-acantL' para 

postcrionncntc cubrirla lo n1c_ior pllSibh.:. aunadu ~11 1..'0:-.tu dirl..'clo ...: indir...:1..·tn qw: 

significa la búsqueda. adicstran1il..!'nt(i y pn,ducti\ id~1d dd n.:...:mpla/\l. 

La rnayoría Uc h_,s gl..'n:ntes utili7an este si:-h.:111,1 qu..._. s...-gt11"¡1111..._.ntc \.."S In 

suficicntcni.cnte cfic¡1z en llrgunizacioncs peq1H:i1<:1s. nn a!'>i pai-.:1 <lr.!,.!anizacionl..!'s 111¡:is 

grandes. sohrc t<ido si se desc:a evitar problc1nas y .... rrure~ <..h.: últi111n 1ninulP. para h1 

cual es nec•..:sorio n:alizar la pbnl.!ación y prnycci..:iún de person;:1I. 

Los planes de pcrs1.1nal se cnnstruy .... n snbre la has..._. Lk principio~ y supnsicinnl..."s 

básicas sobre el futuro y el prnrúsitn e:-> desarrollar dil:hos principios há...,icos. (i. 

Dcsslcr 1
" indica quc son cinct.i los facton:s que se deben consiUi:rar en la proyt.:cciún 

de personal: 

lt• Dcsslcr. ("jary. Administrac:iún de Pcr.,ona/. Pn:nticc J lall. 1991. 



La rotación proyt:ctat.la como n:sultado de renuncias o Ucspidos 

La calidad y nautralcza de sus c.:111ph:¡1<los 

Las decisiones para nwjorar la calidad de los productos y/o servicios 

Los can1bios tecnológicos y ¡H..l111inis1rativo~ 

Los recursos tinanciL'rtlS dispnnihlcs 

Es in1portantc sc.:fialar qw .. ~ la planeaciún es un puente que une a Jo quc.: so1nns en d 

presente con lo que queremos ser cn t..•l futunl. sic111pn: ajust<.indosc.: ;J las condicionc.:s 

an1hicntalcs que prevalezcan. 

L~ Plancación tija con prccisiún "Lo que va ¡1 haccrsc". Suele definirsc.: cnn10 "hacer 

que ocurran cosas quc.: de otro n1odo. 111.) hahrian ocurriUn. •· 

La Planeación de Recursos l lun1anos se vuelve elavc confi.lr!llc aun1cnta t:l ritn10 del 

can1bio en el n1undo. Por ello n:quicn.: e.le una 111üs cuidadosa planc:Jciún para retener 

y proporcionar n.:tos aUccua<los al personal da\.·c-. 

En la siguiente figura: .. lntcgracilln Vertical ) J {,lriZ(llltal en las /\ccinnl.!s e.le! 

P\!rsonal"" 17 se pui:dc nhSt..'n.·ar lo in1p~>rtuntc que es cl considerar Jas Llen1undas de;;.· 

todns las án:us <le la ctnprcsa para la n.:alizaciún d~ una ad1....•cua..Ja Pluncadón Uc 

Recursos l-Iun1anos. así cnnH'I ..:! que todos lns plani:s dc las uni<lndes o 

<.h:partn.n1cntos del ün.:a <le Rcc.:ursns l lun1anos si.:an congruentes en el npoyo 1.1uc 

deben otorgar a dich~1s úreas en las acciones que dc.:bcn realizar para logrnr los 

objetivos y nietas planteadas. 

17 lbü..len1. p. 27. 
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La n1ayoria de las Vl.!Ccs. la Planca<.:ión Estrnt~gica <.h: Rccur:-;ns l-lunu1nos sólo s..: 

queda en la etapa de ··ideas··. ya quc existe una sc-rü: de nbstúcu\os 4u1: ilnpidc 

realizarlas: 

1. Sude ser m.uy cnn1plicada y dificil di.: e11tcrn.h:r. pues n:quicn: que se le 

dedique mucho ticmpCl y nnrn.1aln1cntc cst~i llena de fonnatos y cifras t.\UC 

no son nlancjadas con a~i\idnd. por todos los panici¡-,~mtcs en este proccsn . 

...., No participan las ár~as o \as personas afCctadns. lo que ~lutncnta d riesgo de 

fracaso desde el inicio. ya que u\ no verse involucrad~\~. difici\n1cntc 

apoyarán dichc.."I plan. 
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·"· Suc-lc haber co111lietl1s entre los Departan1cnt<.,,s de Apoyo (Stafl)u~ y los 

opcrutivos (Lir\ca) 1". 

4. Parece :-.1.·r 11n1y cl1:-.hha. ) a qw.: ..:uando no se realizan las acciones 

5. Existt.~ gran n:sist1.·1H:ia al a1üli..;i-. d1.:I t..'lltl1rrn1 :--· h1s n:queri111icntos de la 

pn1ducti\.·(1s. n1en.::aJ,lti.?cnic,1~ fin:incicn1~. ¡,_k:iam.h1 la plancación 

8. l.a difusiún dt: esta planca1...·i,·lll e:-. otro llhstüculn. ~a que al cn1nunicarla a 

los dcparta111cntos y:,., pcr~l1nal afectado. 0stos al no hahcr participado. no 

realizan su l:.1bnr corrt:spD1HJie11t1.:. lle" ando a cabo esfuerz,1s uisk1<los y sin 

resultados ClHH.::n.:lllS t..·nca111ina1..h.1s al !'l1gn" de ¡,,s objetivos 

orgnnizacionalcs. 

is !'taff.- tj1urH1 de perst1na:-. cspcciali/.aJus en un úrea Jctcrn1inada el cual asesora o 
apoy;1 ¡i la Pr¡.;:.mi:,;aciún a tr~n:t.:s de prPL"CSllS intelectuales. Brazo planificador y 
pcns:ullc de Ja organizaciún. 
••)Linea.- Pl.."rsonal con autoridad directa sobre las actividades de la organización y el 
cual dcs~111pci'la funcinn~s búsicas opl.!rati'\as. 



9. Los constnntes cambio:-> 4uc se han vivido en los últin1os mlos tamliiCn 

in1piden la plancnción Cstrat~gica. ya que como ésta es a largn pinzo. para 

muchas organizacioncs y dirccti'nls d futuro es incierto. 

Para que un Plan EstratCgiCll de Rt.•cursos Hunwnns se: llc,..·c a c¡1ho c...•s in1pn.::->cindiblc 

que sea factible~ sistcn1:.ítico e intc~ral. por IP que es necesario: 

1. La participación <l..: todas las pt.·rsl1nas o departa1ncntos involucrados 

2. Rc~tlizar un plan th:~ihk. foctibli.: ._. congruente" con Ja_..; estrategias 

operativas de Ja organi7~H.::iún. 

Ehncr Burack en su /ihro J1/a11Ui<.:ucid11 y Aplicc.1cio11cs ( 'r1.·a1h·as de Rec11r.\t1' 

Hu11u.1nos afinna: 

organización cstC creando conti1H1~1ni..:ntt.· su propio futun• . .iqw.:I t.'11 dt1nl.h: 

Ja organización utiliza de la lllt.".ior 111ant.·ra su'"' n.:cur...,ns. s11s capacidades y 

sus oportunidades <le n1c~cado ... ::n 

Actualmente en las grandes organizaciones .... e define a La f>Janea<.:ión d\." ltl!-. Rt.·<.:urs1's 

Humanos con10 ··Ja estrategia para adquirir. u1ilir~1r. llh:i~'rar )- <.:ons..:rv~ir h.l!-. r ..... ·<.·urso!-. 

humanos··. Tal definición lleva i1nplicita la 11er..:es1ddd di.:: 

E'•a/11ar Jos recursos bhorah:s actuah.:~ 

Proyectar las ncccsidadC:-- laborales futuras 

:!O Diaz de Santos. l\1ndrid. l 990. p x·v1. 
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Asegurar la disponibilidad de los recursos laborales cuando se m:ccsitan ::!:I 

1. Evaluar los recursos laborales exish.:ntcs: Jn1plica revisar d <.h:scmpcii.o de las 

funciones que el personal realiza. Jo que dchc permitir. por un l.:ido. detectar sus 

necesidades tic capacitación para t..~fcctu~1r los plam:s y progran1as de cursus que 

cubran estas necesidades especificas. o bien tornar otras decisiones al n.:spci.:tn: 

prornocionarlo. carnhiarlo de úrea. renunciarlo. juhil.arlo. etc. y dctcnninar la 

dcrnanda laboral actual . 

...., Proyectar las necesidades futuras. In1plica por un lado pronosticar la dc-rnanda 

luboral que se tcndrú en dctcrn1inado licn1po y por otro se tiene que proyectar la 

Forn1ación y Desarrollo del Personal Clave. el que interesa capacitar. ya qm: este 

cubrirú esas necesidades futuras. 

3. Ascg:urar la dispnnihilidad de los recursos lahoraks internos cuando se necesitan. 

ltnplica el <lesan-olló dt.:= h.is Tablas de Reemplazo ll los Planes de Sucesión 

Laboral. que toda cn1prcsa dcbt.: tener para cubrir las dcn1andas futuras de 

personal. 

2.-t PLANEACION DE CARRERA V VIDA 
ORGANIZACIONAL 

Y~l se seii.aló la in1portancia que tiene la planc3ciún de Jos Recursos l lun1anos de la 

crnprc!->a sobre todo bajo las condiciones de inestabilidad del entorno Econúnlico. 

Político. Social y Tecnológico. así con10 la nt..·ccsidad de aprovechar al 111úxirnn las 

capacidades instah1das en la cn1prcsa. Una de dichas captu.:idadcs es la Je su Recurso 

21 Alpandcr Op. Cit. p l :!. 
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Humano y la forn1u t.."n cón10 van evolucionando dentro <lt: la organización a t1·av0s 

del tiempo. 

La plancación <le Recursos Humanos y el desarrollo dt: carrera cstún cada vez 111ás 

ligados organizacionaln1cntc- con los programas lle cambio planeado. Las 

organizaciones <lcbcn pn:ucuparse por el problcn1a total de1 desarro1ln de los re-cursos 

hunlanos no sólo por valores hun1anisticos sinn ta1nbil.!n por 

supervivencia de la organi7.ución. 

proteger la 

La efectiva ad111inistración de n.:cursos hurnanos dt::bc tornar en cuenta h1s asp .... ctos 

hun1anos a largo pk1z1.1: cón10 se desarroll;.in y c~·11no evolucionan las earn:r . ..., 

organizacionalcs con el "tien1po. Cómo dt.."bt: pla"lcar !:"! organización. para su propio 

bl.!neficio c1 n1anejo de las canl.hian1cs ncccsitl.adcs de Slt personal y la cambiante 

naturuh:z .. "'l del trahajo p:.1ra el cual n..:ci.:sitaní a esl.! personal. 

La cultura a través de su sistcn1u i...le v~1lorcs influye en Lh.:tern1inar qu0 se entiende por 

una buena carrera. un trabajo adecuado. un buen lugar dondl.! trabajar. un nivd 

adecuado de mnbición. en si lo que cnnstituyt..· \.:l C-:xito. 

El concepto de carn:ra tic.:ne significado tanto para el individuo que tlcupa un puesto 

i.:0010 para la organización qut: trata Je establecer una trayectoria razonable de 

desarrollo a lo largo de la vida L.l.bl1ral <lel em¡;kado. 

Ca....:;i sicn1prc después de que sc ha cvaluado la actua..::ión de un cn1plendo en un 

ticn1po determinado hay que ton1ar decisiones relacionadas con su carrera. Quiz..'l.s el 

c1npleado debe ser orientado hacia otr:.1 carrera. o hahrú que tornar una decisión con 

respecto a la pronl.oción. transferencia o scpuración. El desempeño eficaz 
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gcncraln1cntc se rccon1pcnsa. quizús con n1~ís p<.iga o con una pro1noción. Sin 

cn1bargo. el dcsc111peño ineficiente podría sugerir una lllh:va capacitación n quizás 

una transforcnciu a un pw.:stll 111üs adc..:u~H .. h). (l por últi1no Ja sl..'raraciún 1.k- la 

c.1rganización. 

2.4.1 Etapas de hl Co.irrcra 

Las carreras. de todas. las pcrsl~1u1s pasan por Y~u-ias C"tapas. Je a..:ucrdo a E. Shcin:?:? las 

principales pueden n:stm1irsc en cinco: 

1) Crcdmh . .-nto.- Durn aproxirnadan1cntc dcs<lc el nacimiento hasta lns l ..f aiios y 

es un perindo dura11tc el cual la persona desarrolla un concepto pn1pil1 al 

idcntificnrst: ..:nn lilrniliart:..;. a1nigos :-- 1nacs.trn~. 

2) Exploraciún.- l.::sta se identifica aproxitnaUamt:nh.: cntn.: los 15 y :24 aih1s. Fs d 

ticn1po en qw.: una persona ..:xplnra scrian1..:nte '"arias alternati"\·a..,; de ocupacil.\n 

sus propios intereses y habiJ;1..:adcs a partir de la cscw.:b. las acti-..·idaUcs 

rccn:ativas y c1 trabajo de ticn1po parcial. Cicncralincntc Jurante l.'i inicio de este 

periodo se realizan algunas clcccit1nes to..:ntativas. 

3) Establccin1ic-nto.- Pcriodn _!,!encraltnentc entre Jos ~-+ y 4-l ailos. Y es t..•I núclcn 

di: la vida en el trabajo de lo:i n1ay1.._1ría de las pC"rsonas. En ocasiones dura.nh ... este 

periodo. usualtncntc al principio. si.: cncut:ntra una ncup;u.;iún a<lccuaUa ya qu1.: 

zz Shcin. Edgur. Dinún1it"a de lo l "arrcra Em¡n·c.\arial. hmdo de Cultura Econón1ica. 
:tvlCxico. 1982. 
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el individuo se involucra en uctividndcs que le ayudun a obtener un lug~1r 

pcrn1anentc 1..·n cll;.i. 

4) 1\·lantcninlicnto.- Se uhil..'.a 1.:ntre los 45 y 65 ailns. i\.luchas pcrsonns .siguen la 

inercia de la suh-ctapa de c-.;tahiliz~11.:ion. Durante cstc periodo. la persona 

norn1ah11cnh! si.: ha cr1..•adl1 un lu!,!ar en d inundo Jcl trabajo y la n1ayoría dc sus 

esfuerzos sc dirigen a asl..'gur.ir 1..·~ ..... · lug.ur. 

5) Dccadcnci:t.- En la 111edida l..'n qt11..· :--1..· ;.1pn1.,i1na la L"dad de n.:tiro ct)n ti-ecucncia 

surge un pedoUo de dcsaceh.:racHln durantL· L0 I cual 111tu..:has personas ..::nfrcntan 

la perspectiva de tener qw: aceptar ni'" ck-. rcdul..'.ido-.; de poder y respl1nsahilidud 

teniendo qui! nprendc.:r a uceptur ~ lksarr11!Lir 1H1i..:'. t'S "n,h..•s'' cun1l1 n1cnto1· y 

confidente pura personas 111:·1~ ¡,·"" 1..:ncs 1. k·ga cntn11l..'.1.."~ l..'I 1nüs l' 111cnns 

inevitable retiro. dcspu1..•s dL"I cu~ll la p1..·rsuna cnfrl..'nta L .. 1 rerspcctiva de 

encontrar usos altcrnativ{ls p:1r.i el ti...·n1pn :- esfta .. ·r/ll antcrionnente c.h:dicado a 

su ocupación. 

2.4.2 Anclas de C.arrt.·r..1 

Edgar Shein~3 afirrnu que la plancación Lle carn.:ra es un proceso continuo de 

descubrimiento en el cual una persona dcsurrolla Jcntarncnte un autoconccptn 

ocup<J.cional n1ás claro en tCrrninos de sus talentos. h:.1hilidadcs. motivos. actitudes. 

necesidades y valores. Shcin señala por otra parte que confi.,rn1c.: las personas se 

conocen n1ás a sí mis111as queda claro que se tient!" una uncia de carrera do111inantc. 

~ 3 lbídcn1. 
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uno.1 preocupación t.l ,-alor al que nn st.: va a renunciar si se tiene que to111ar una 

<lccisiún en d üir1bih' lahl,r011. 

Ha~adn en su 1.·studin con gn1dtwdos del Instituto Tecnolúg.ico de i\1assachusctts. 

Shcin h.kntilicó i.:inco ~11H·b~ de carrera: 

1) Ancla técnico - funcion;1J.- Los indí\ ii...h•,~~- que tic111. .. ·11 un<\ linnc anda de 

carrera de este tipn pan.:c1.·n ton1~lf decisione-.; d.: ... ·~u rcra con hase en el 

L:(ll1tcniJn tL-cniCll-funci1lnal del trabajll. Clllllt' in1:-•.enieria t"I anúlisis 

Jinanciero. Tkní.h:n ._i e' itar Jc(.'.isioncs qw: IPs lk·' ... ·n liacia ;ircas: de la 

adn1inistración g.cncral u (llras. 

2) Con1pctcnciu Gcrcnci!tl :uu:la.- ()tras pers("ltlas tnostraron una fuerte 

ffllltivaciún para lleg~1r a ~ ... ·r gcrentcs y !-.ll cxpcriencia de ca1Tcra les pcnnitc 

creer que cuentan con las habilidades y ..,-~dures rn .. ·ccsarios para alcanzar esas 

posiciones g~rc11Liales. l. 1na pn:--;ici~·lll (terencial de alta n.:spnnsuhili<lad es la 

n1i:ta fin::il de estas person¿1s. 

cn1prcsarios 1..h:: é-xito y para Shcin t.:stas personas parecían tcn1:r una creciente 

necesidad de "construir o cn:ar algo que fuera totahncntc su producto: un 

productn o pn,ccso que tU\"iera su no1nhre. una cnn1paf'i.ía propin. o una lllrtuna 

personal que reflejara sus logrns". 

4) La autonomín e independencia.- Algunos parccian i1npulsados por la 

necesidad de trabaj<.1r por su cucntu~ libres dd tipo de dcpcndcm.::ia que puede 

surgir cuando una persona ~lccidc trabajar en una gran organización donde las 

prornocioncs.. transt-;.:rcncia.s y c.kcisinnes salariales les lrnccn depender c.k otros. 
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5) La seguridad con10 ancla.- Unos cuantos graduadl1s pan:dan i..:sla1· n1ús 

preocupados por la cstabilidnd a largo phtZll de Ja carn:ra y por la seguridad en 

el puesto. Parecían dispt11.:stos a hacer Jo qw.: fut;.·ra necesario para 111untcncr la 

.seguridad del cn1plco. un ingn:sl1 d~L·on1sn y un IÜllffo l.."~tahle 1..•11 lllrn1a de un 

buen progran1a y pn.:stacil'ncs <le rctin1. Pnr lo tanto. estaban n1ús dispuestos a 

dejar que la organización para Ja l}lll..' trabajan dt..•<:idicra nimn sl.."rían sus 

carreras. 
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CASO PRACTICO 

3.1 ORIGEN DE LA PROPUESTA 

Durante el tien1po que he trabajado y participado <lircctan"lcnte en los diferentes 

procesos de Recursos Hun1anos. he ohservado que el Directivo sicn1prc dcn1an<la 

inforn1ación suficiente. ohjctiva y oportuna para tomar las decisiones cnrn:ctas con d 

personal acerca de la función o n:sponsabiliJad de éste. d\! sus logros. de su 

capacidad técnica y hun1ana. de sus habilidades. de su potcnciaL de su liderazgo. cte. 

Por lo general. y en el mejor de los casos. se cucnt.:1 con los datos aislados de cada 

área de Personal y casi siempre se requiere trabajur bajo pn.:sión para poder ofrc-ccr al 

Directivo algunu respuesta a sus re4ucrin1it:ntos. ofreciendo infonnaciún que en 

111uchos casos carecen de objetividad y en otros se proporcionan juicios de valor 

respecto al personal. 

Para n1i. uno de los Retos conl(> profesional i..h.! los procesos de Recursos Hun1anos en 

cualquier en1presa no es sólo establecerlos y/o hacerlos cti.cicntcs. sino ayudar a lns 

Directivos a sentar las bu.ses de- una Cultura de Calidad y !\.1cjora Continua en la 

Empresa que rcpcrcuta en la prcfcn:ncia del púhlico hada los productos y servicios 

que son ofrecidos por tni En1prcsa. Lo anterior solmnentc es alcanzable visu<.diznndo 

y haciendo concicncia de que cualquier opinión. asesoría e infonnación acerca dd 

Personal de la En1prcsa. y :->obre todo del Personal clave cn particular. se puede c-stur 

intluycndo en c1 prcscntl.! y futuro de la Carrl.!ra y Vida ()rganizacional de dichtl 

Personal~ y en el prcscntl.! y futuro de la 1nisn1a En1prcso. Por csta razón de tanta 

trascendcnciu. considero qw.: si.! requiere de un sish.:1na auton1atizado dpndc se 

aln1acenc ordcnadan1cntc y con oportunidad toda la información relevante respecto a 

la trayectoria del personal de la En1prcsa; y tenerla siempre dispuesta pura que el 
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Directivo pueda ton1ar las decisiones 111~"t~ objctivas rosihh:s. P1._)r supuesto que nunc~1 

será suficiente la infónnación que leo pndamns dar al Dirccti' l' para clirninar la 

subjctividnd en la t(lnla Lit.: d1.:cisiuncs tr·a~ccndcntcs n.:spc¡;;tn al perstlllal. rorquc 

siempre hubrá un proceso personal dd Directivo y un derecho qw.: la E1npn.:sa le ha 

confc:rido para Ju toma J.e dcci:->ion!..'.'s. 

3.2 PROBLEIVIATICA 

El Directivo pide respuestas concretas de a quiCn capacitar ~ en qué. a quién 

promocionar y p0r qué-. solicita tamhiL~n iúcntiticar al p!..'.'rsonal clavL·. qu~ cstratcgiH 

se pue;:dc hacer para rct!..'.'ncrlo. a qui~n si.'.' le puclk y d!..'.'ht: disc1lar un plan de can!..'.'ra. 

quiénes son tahlas de n:cn1plazo y en qu~ posiciones. quiL-ne~ dehcrün ser 

rccrnplaza<los incvitablcn1cntc p0r edad. collhl estar preparado para ..::ualquicr 

contingencia en ca.so de qui.'.' algún Ejccutivo dan .. • l'":.dk(.:iera. 

De: hecho son tantas y tan variuUas las dcn1~ttHJas de infnrn1a!..'.'il·1r·1 n!spccto al Rcl..'ursn 

Hun1ano di.! la En1prt!'su que sólo ClHl apoyo • .. h: un si:-.tc.:111a auton1atizadll pucdt.! uno 

dar n.:spucsta oportuna y profesional. 

Por otro lado. las ··Políticas de Pcrson.ar· puc.:<lcn ya no ser las adccu~1<las y cón10 

saberlo :-;i no se cuenta con infc1nnaciún estadística y anrilisis de tendencias para 

proporcionar las n1odificacioncs qut! rcquicrc la Administración de Personal I~ 

En1presa en cl n1on1ent(" actual.. 

Esta5- son las razont:s que 1nc n1olivaron a proponer en este traha.io que el 

establccinlicnto de un Sistcn1a Auton1acizado de Inventario del Personal cs. no sólo 
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necesario sino clave en Ja vida presente y futura del Personal con10 de Ja E1npresa 

misma. 

3.3 UNIVERSO SELECCIONADO 

Para este trabajo se dctenninó una muestra nlt:atoria de un puesto clave de una 

Institución Bancaria: el Gerente de la Sucursal. Este puesto es \'ital en d 

funcionamiento de una Sucursal Bancaria y por consecuencia es clave para la 

Institución el personal que ocupu dicha posición. resultando trn~ccndentt: conocer las 

caructcristicas particulares de estos Ejecutivos. 

La n1uestra consiste en el 30%> de Gerentes de Sucursal cr. el Arca l\,1etropolitana, 

cuyo universo es de 300. Esta n1uestra representa el 11 <% dd total de Gerentes en cJ 

úrnbito nacional de la Institución Bancaria dd Caso. 

3.4 CARACTERISTICAS ORGANIZATIVAS DEL PUESTO 
SELECCIONADO EN ESTE TRABA.JO 

A fin de ubicar el rol del puesto seleccionado. se hace una brevc descripción de las 

curnctcristicas principales de las descripciones de puestos de las diferentes figuras 

organizntivas clave en el desarrollo de la carrera bancarin del Gerente de SucursnL así 

como de la estructura de organización de Ja Institución Bancaria estudiada a fin de 

dimensionar Ja in1portuncia del puesto en cJ contexto Bancario. 
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Características generales de la Institución Bancaria estudiada 

• Servicios de cohcrtura nacional 

• Alta infraestructura tecnológica 

• ?\ 1ás de 900 sucursales 

• t\t~is de ~0.000 cn1plcados 

• Integrada a un grupo financiero 

• Sucursales y agencias cn el extranjero 

Valores Culturales 

1-Ionradcz 

Discreción 

Productividad 

Calidad 

Liderazgo 

Políticas g;cncralcs de Recursos 1-lumanos 

Fon1cntur el crccin1icnto y desurrollo del personal 

Retener al personal exitoso y de tulcnto 

Aprovechar al n1úxin10 la capncidad del recurso humano 
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ESTRUCTURA DE ORGANIZACION DE UNA SUCURSAL TIPO 

NIVEL 
GERENCIA MEDIA 

SUBGEREf'..iiE 
DE MERCADO 

NIVEL FUNCIONARIO 
SUPERVISOR DE MERCADO 

NIVEL 
EMPLEADO 

OhscrY:.tcioncs 

CAJH-\0 
PRINCIPAL 

1 GERENTE 1 

L .. 
SuBGEREr-ri-El 
DE: SER'.'ICIO ! 

SUBGEREt.JTE 
O!:: corJTROL 

.:t...•Pf:R 1.ISC>R 
DE COtJTROL 

•Gerente de sucursal.- Rcspnnsahk d..: la :\.d111inist1·.:ll.:iún tutal dl.· la :-.lll.'lll":-.~d. di..· 111:-. 

Recursos Hun1::inn:-o. Financieros.- 1-'i"u.:n:-> ::- Tcc!l(lh'1gicns y de la n .. •ntabilidad d<..· la 

oficina. El núrni.:ro dc p'-."rs1n1as asiµnadas ;:1 cada :..ucur:-.al -.·: ... ;:1pn1'\.Íniada1ncntc de :;:; 

crnplcados pn,n1cdill. 

La 111isió11 principal Ucl gcn .. ·ntc es cntn:µar los Sl.."l"'\·ici1ls ba1H..:arius ;.il públi<.:11 l.!'11 

gcn..:ral con la mejor c~\lidrnJ. caliUI.!/. ::- pn11.hh.:ti\. idad qui.: c:->ti.'.· a su akance. 



ESTRUCTURA DE ORGANIZACION DE UN DISTRITO O JURISDICCION 
GEOGRAFICA 

'-'S'-'U'-'C'"'U'"'R-'S'-A"-L __,\ \'-'s'"'u'"'c-'u'-R'-'S'-'A"-L _, SUCURSAL 

AREA DE SERVICIOS Y DE ATENC!ON 
A NEGOCIOS FINANCIEROS 
MEDIANOS Y PEOUENOS 

()llscr,·~1cion1..·~ 

EJECUTIVO 
DE CUENTA SR 

AREA DE ATENCION A NEGOCIOS 
FINANCIEROS 

•e; eren te de (lpcraciún < ·on1crdnl.- La 111isiún de este pth.:stn radica en la 

rnctropnlitana. a~í ..:un1n d~: la c1..1nrdinaci1'1n de un grupl1 di: Fjecutivl)s <le Cu~nta. 

Finahncntc 1..·s cl n:spnn~ah\c de la rcn.tahili<la<l. tanto de \as Sw:ur~a\cs con1n de los 

ncgncins que sc aticn1..h:n a travC-s dd Ejecuti'·'1 de Cuenta l.!tl Cn!<<lito y servicios a 

En1prcsas. El tran10 de Contn.1l V<.?ria de \tl a 12 sucursales asi co1no de 10 a 15 

ejecutivos <le cuenta. 

•Ejecutivo de Cuenta.- Su n1isiún principal cs ntcn<lcr a cn-iprcsas asign~1das en la 

colocación productiva de recursos cconón1icos a través dd Crédito~ así C1..lfno de la 

50 



captación de dlncro vía depósitos y s~rvicios que st: le- prcstnn en sucursal y q~ic d 

ejecutivo negocia con el cliente. 

ESTRUCTURA DE ORGANIZACION PARA EL AREA METROPOLITANA 

GERENTE DE OPERACION 
COMERCIAL 

EJECUTIVOS 

DIRECTOR 
REGIONAL!METROPOL!TANO 

1 CRED<TO 

[MERCADO 

CONTROL 

PERSONAL 

GERENTE DE OPE.RACION 
COMERCIAL 

EJECUTIVOS 

GERENTE REGIONAL 
DE OPERACION COMERCIA 

SUCURSALES DE CUENTA SUCURSALES DE CUENTA SUCURSALES 
EJECUTIVOS 
DE CUENTA 

Obscn•acioncs 

•Director Regional I\-letropolitano.- Es n:sponsahlc de: la coordinación productiva 

y rentable de un grupo de gerentes <le: Opcración Ctlni.crciaL asignados por úreas 

geográficas Norte. Centro y Sur. 

El tran10 de control varía de 80 a 1 00 sucursales y de 1500 a 2000 empicados. 
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ESTRUCTURA DE ORGANIZACION PARA EL AREA METROPOLITANA 

Observaciones 

DIRECTOR 
REGIONAU 

METROPOLITANO 
ZONA NORTE 

PERSONAL 

METROPOLITANO 
ZONA CENTRO 

DIRECTOR 
REGIONAL/ 

METROPOLITANO 
ZONA SUR 

• Director Divisional 1\:fcrropolihtno:- Re.sponsuhlc total de la coordin~1ciún rentable 

y productiva de las sucursales~ ¿il Arca J\.1ctropolitnna. Coordina nproxin1ndmncntc 

300 sucursales y 5000 cn1plcados. 
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3.5 METODOLOGIA UTILIZADA 

Para n:aJi~.ir este trabajo se diseñó un Cuestionario para ser lh:naJo por todos y cada 

uno de los ejecutivos selccciona<ln:... en la n1ucstra. ;.u..h:n1ús c..k· llevar a cabn las 

siguicnt<.:s acciones: 

1. El Cuestionario si.: envió por corren interno a !ns e_jccllti\ os de la 111ucstra. 

de n1anera personalizada y Cllll instnh.:ci(1ne:-. dc llcnadl1. aUl..'111ús d..: 

intOrn1arks los propúsitns d1.: dü:ho n.:qu..:rin1ir.:nlo dc inli.1rnitH.:iún pcrsonal ~ 

usos de la nlisffHl. Por otrP laUo se les din una 1"1.:cha liinitc para st.:r t..•nviada 

de regn:se,_1. adcn1üs de pnncr a su dbpo...;iciún Ja .·lyudct Jt.:/efdnh·a en easn dL" 

lograr obtcncr la infr1rn1;.1L·ión. 

2. Se cntrcvi:...tú pe1·:...onai111L"l1ll.: en sus lllit..:ina:-. al son., de la n1ucstr~1 

aproxin1adanu:nti: con 1..!'l fin di: cnn1pli:111i:ntar la inl~H"niacil\tl '-h:l 

Cucstionarill ya c..¡ue a pesar Ji: tndns los apn:- ns nfri:cidos. 0st...· lll' s1.· 

requisito adccum.ian1l.!nti: por t:.llta c..Jc intcr~s dd ejecutivo y di:sconlían/.a 1.·n 

algunos caso:-.. Para t.:I ri:~tn dr..: lc..1s 1.·jr..:eutivos súln si: l.:ontirnH·, 

tclcfi.'.lr1icmncntc algún dato qu¡; pari:cía ennfusn. 

3. .•\. los Gerentes cntn!,-istadn~ tanibién si: li:s snlicitú un poco 111ús d..: 

inforn1~1ción respecto a su traycctorin laboral. i:scolar. 1:.,miliar y disposición 

paru ser movilizado a otra plazn. 
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4. En Jo:!= difon.:ntcs <.kpartan1c.:1Hos de pc..·rsonal st..• rccahú inf'orn1nción de éstos 

ejecutivos respecto a: 

• , Ev~1luaciPncs de :\etuaeil'n di.!' los liltirnos tres allos y qué- jeJi.: los 

evaluó 

Prcrnios l) Bnnl1s ~anadns por hul..!'nas actuaciones o rcsuhaUos 

Puntl)S ¡:ucrtc:-. ~ ni:hik-s dcl ( lcrc..·nt1.." 

Trayc..·• . ."lllf·ia I _;ihpr;li lnh..·rna 

Trayccto1·ia Sal.:.11·ial 

c·apac..·ita..:il"111 rceibilb intcn1an1enti.: 

5. Se capturó tl1d;,1 la inti..x1na..:iún en un Sistema .i\.utotnatizado. 

6. Ah:atorian1l..!'ntc..· se l.:l1nlinnú. eun el ~O'~.;. de la tnucstra. la infor1nación 

capturada en d Siste1na. 

3.6 VENTAJAS Y RIESGOS 

Resulta sun1ar11entc..· delicadn que Ja infnrn1aciún e;1pturuda en el Sistema 

_-\.uto111ati:l'<.H.lo sc..·a lidcdigna y tnanc_jada por profesionales de Rc..:ursos 1 Iurnanos. ya 

que.= ..:1 manejl1 .:- c..·nntident.:ialidaJ dc ¡,;osta infornrnciún r:s trascendente para el 

c.:il.'.:uti'\·o y !-ol·,¡," d1...·h..:r~'1 s..:r utilizac..la pa1·a !ns n.:qUt:ri111icnros del Din.:ctin1. quien 

dd-.t..·rú ll'lllar las dl.'cisioncs de lns ejc..·cutivos analizaJus. 

Al pri11..:ipi1.1 1.·sta 1:11·ca puci.Je resultar un tanto l:tboriosa y tan1hi..:n un tanh1 ..:ostosa 

ro1· l.'! tiempo in'\1.·rtidll en la húsqucLia y l.'.aptura de..• esta infonnal."il~n. así en111ll en su 

,·c..·rífi...::ación. Sin en1h¡¡rgo. pn:-;t..:ril1r a esta etapa y pura garantizur qul: 1~1 inforn1aciún 
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estará siempre actualizm.Ja. :-;e dchcrü integrar al Sistcrna Autn1natizado a todos los 

departanl.cntos del ürea de Rt:cursns l-h111Hmns para quL· cualquier cvcntn que: afecte- la 

inforn1ación 1.h:l ejecutivo seu n:gistrada in1ncdiatan1L"lllL". ~a sean sueldos n bonos 

ganados. prnrnocioncs. capacitaciún n:cihida. pn:1nios. n."C(111ocin1ientns. cvaluaciún 

de actuación. ,..\.si co1110 en cada aniversario del L"jccutivo en la L'n1presa sL· dchcr¡'1 

verificar y/o actualizar tdcfúnicmnL·ntc la infi.lrrnaciún din.:ctamcntc cnn L"I L"jcc:uti\ n. 

T"a que si alguna inforn1ac:iún nn se encuentra actuali/<.11..la en d prL·ciso 111onh.:nto 1..h: 

ser requerida por d Directivo. d ejccuti\.·u rn1cde nn ser tomado L'll CLIL'llta y/o el 

Directivo pndrú resentir la falta de credibilidad de la infon11aciún Jlll súf(.) la n.:fl.!'renti.: 

a este Sistc:n1a sino en general <le otras inf"'rnl.~H:ionl.."s de J;.1 Jl.1111..::illn de J{ccursns 

Hunl.anos en la En1prcsa. 
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CAPITUL04 

SISTEMA AUTOMATIZADO PARA LA PLANEACION DE LOS 

RECURSOS HUMANOS 

4.1 CONCEPTOS BASICOS 

4.2 MODULOS QUE INTEGRAN EL SISTEMA 

4.2. 1. MODULO DE !NVENT ARIO DE PERSONAL 

4.2.2. MODULO EST ADISTICAS BASICAS 

4.2.3. MODULO DE ANALISIS HOMBRE/PUESTO 

4.2.4. MODULO DE TABLAS DE REEMPLAZOS 
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SISTEMA AUTOMATIZADO PARA LA PLANEACIÓN 
DE LOS RECURSOS HUMANOS 

4.1. CONCEPTOS BASICOS 

El Sistcrna ..-\utonrntizado pcrrnitc llevar acubo algunos cjL·rcicins Cllll lu inforn1~H.:iú11 

cupturada. ejercicios qUL" resultan b:.isico_... par•t la plancaciún de Jns Recursos f luni<HltlS. 

Lo fundan1cntal de t:ste SistL"Jna e:-. la i11JL,rn1~ic.:iún 1.:~1pturada di.: los cjecurivns qw: se.: 

deseen c:stén incorporad<is en éL y a:-.cgurarsc di: Ja calidad de la inf<lrr11~1ció11. pllL'S '--"sin 

redundara en Ja calidad de los resul1aUos cn Jos •m~ilbis hechos. 

Es un Sistcrna /\utornatizado Je .-\drnini:-;trLJciún y PJane.:1ci1.._ln de H.ecursos J lun1~111t1s 

que pcrnlitc calificar y cuantificar a Jos funcinnari<1s de Ja En1pn:sa para pod .... ·r huccr 

evaluaciones de caliJm.J dd pcrsonaL inUi\"iUual ~ scgn11.:ncai.Jamcmc de acl11.:nJo a !ns 

planes de carn:ra de la institución y a los rnn\'itlliL·ntns nacurah::s .Jcl flujo dt: Jos 

recursos hun1anns que se dnn en ella. 

4.2. l\'JODULOS QUE INTEGRAN EL SISTEMA 

Dicho Sist~ma: consta de ctwtro J\túdulos que son: 

INVENTARIO DE PERSONAL o f3¡tsc de Datos con Ja intOrrnución n1{1s 

rckv.antc de: cada ejecutivo 

ESTADISTIC!\S BASJCAS DEL PERSONAL 

ANALJSIS DE COMPATIBILIDAD HOl'\'lBREIPUESTO 

ELABORACION DE TABLAS DE REEl\IPLAZO O SUCES!ON 
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Los !'vlódu1os cstún intimarncntc relacionados entre sí v es posible n:sponder a una 

scric dt.: preguntas: 

¿, Dónde se encuentran los ejccutiYos clave de la En1pn.::->a? 

¿_, Los ocupantes actuaks dc un puesto Cla' c ticnl.!n el perfil que se requiere? 

¿,Quiénes pueden ~er n.:e111pla/t1s de aquellt1s ejecuti,·os Clave? 

Con la posibilidad dt.! n.:spue:·aa a est~1s preguntas se l.!'starú en nicjnrcs crmdicioncs de 

ahsorh.:r los can1hins de la organización. pn.:Ycr lns cfcctl-is en los recursos hun1anos 

y estar listos para tener a la gente adecuada en el puesto adi:cuac.lo y en el 1non1cnto 

n.~qucrido hacicndtl las cosas qlll: tiptin1it.:<.:n la capacidad hun1ana instalada en la 

E111prcsa. 

-1.2.l.l\.IODlJLO DE INVENTARIO DE PERSONAL 

(.Qué es·! 

El inventario de personal es una has11..- de datos con toda la inforn1ación ¡-,crsonal y 

proli:sional n1~h• pcrtim.:nte de Ci.H.1a unn dc los integrantes clave de la En1pn:sa 

rl!copilada para lincs de identificación y calilicución de lo:-. n.:cl.1r!"-os humanos. 

Lo~ Uatns '!-!Obr..: Ja i.:alidaJ ... h.:1 pcr~nnal con:;tituycn la esencia del inventario para 

tim.:s de la Planc;1ciún Estratég.ica. 
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;.Qué contiene? 

Lu infornin.ción recopilada y capturada para este Módulo es n:fc.:rentc a los siguientes 

conceptos: 

Personales: 

N\1111hn.: 

Edi.ld y t~cha de n~1ci1nil..'nto 

Estado ci,·il 

Datos f'anliliarcs. nn111hn: y l.:dad\.!'s dl.!'I \..:únyugc y de los hijos 

Es..:ulariU.ud. esn11..li(.'S r\.!'ali/;.11..ll'S. instituciones i.:ducativas y fcch:.1s e.le 

ténninn 

Lug:.u- de 11~11.;inliL"nlu 

Prnt'csionalL"s: 

Puesto que ncupa 

Nunh:n .. 1 de n:~istru f."h.:rsnnal dentro de In E1nprcsa. 

Trayectnria lal"o1·al 

Antiglh:dad en lo:i Fn1rr\.!'_sa 

Puntns fut:rlc:~ ~ d0hi li.:s 

.:'\ntigi.h:dad en d puesto udual 

Evaluaciones de actuaciOn 

Tra)'CCtoria salarial 

Pn:n1ios n:cibido:-.. 

Cap.::icit<.lción rccihida inkrnan1cntc 
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tv1ovilidad. pbz~1s de la República pn:forcntt!s 

Vid¡1 activa lubor~1l kgal 

Foto reciente 

;.Cúnto opcr.1"! 

l\·1ediantc c:stc !\. k'•dt.tlo st.: pucdcn dCctuar las siguic:nte~ operaciones: 

Dar de: alta. p~tra incluir un c.:xpcJic:ntc nuc"\'O 

Dar <le baja. p~1ra sa.:ar un expediente 

:'\1odificar. par;i afiaJir ll c~unhiar algunos datos .:11 ..:xpcdientc 

linpri1nir ( 'urricub. para i1nriri1nir el cxpcdicntt.: cmnph:to 

R..:p(.,rtcs-Fkxihlcs. ¡-iara s..:kccionur inli.")rn1m:iún y hacer reportes p~l.rcialcs 

Salir do:I !\ h"1Jull1. para n:!,!n:sar al l\ knú di.:I Sistt.:ma. 

;.En l¡ué se puede utiliL~u·'! 

Su tl111ci1.\n c.:.s húsican1cnti.: de iLh:ntificaciún pcrsl1nalizada Lh: los rc:i..:ursos hurnanos 

claYc d..: la In~tituciún. Pcnnih: cnn~ultar datos cualitntivos snhn: el personal siendo 

capaz 1..k in1prinür la curncu\~1 y clahllrar n:portc.:~ parciak:s tanto por pantalla ct.11110 

por i1nprcsnra. 

Este ~ 1úduki pued1..· utilizarsl.! i.:-1.Hll.l., punto di.: pa11ida de una planific.acil'ln del 

1..h:sarrollo d..:l personal a largo pla/1.1. al pn .. ·cisar con exactitud la~ características y 

posihilid~1di.:s qu\! poseed persnn~1l de la organizo.ción. 
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Pennitc tan1hién e-valuar cl pl1tl.!'ncial desa1Tollado U.e la fucf-..,a de traba.in ayt11..lando a 

identificar las cualidades de lns ~c~mcntos. Esto facilitar~ el dl.'.'scuhrimiento Uc 

desequilibrios corno la falta Lk' pe1·sl1nal en el tuturo a~ ti..hmdl1 a planificar futuras 

estrategias por cjc111plu. <le rc1.:lutan1il.'.'nto. 

L(1 anh.:rior conlleva al dia¡.;nústicl1 y al pn1nósticn c·n1luti"o dr...· 1~1:-. capacidades 

instaladas de personal t.h." aew.:rdo a su sexo. edad. nivel de escolaridad. uhicw.:illn 

dentro de la carrera proti.:sion~il y et.1111pcnsaci,·n1 salariHI para pndcr apreciar i.:I tipo <le 

personul que se tiene en b.s etapas de: 

Iniciaciún 

Forn1ación asc1.:ndcntc inicial 

tv1adurm.;ión prol\.:sil'nal 

Consolidación en puestos de n1ando 

Optin1izaeión de su aporte profrsional 

Salidas o tern1inacit.in de su carri.:ra 

La administración de la Institt11..:illn puede utili:z . .ar d Sistema Automatizado cnn10 un 

rncdio de n1otivación. pues les set)L.:!a a los ejecutivos que el B~1nco posee un cnfoqm: 

sistcn1ó.tico respecto a los n.:cursos hun1anos y que cst~í deseoso de desarrollar en cada 

persona su potencial n1Uxin10 al tener controlado el ciclo vital de los cuadros n1cdios 

y directivos en su dobk vertiente de desarrollo hun1ano y prnfcsionaL 

En particular. cabe- scf\alar algunas posibilidades sobn.: el uso dc los datns: 
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Factores Personales 

La edad actunl dd emph:ndo y su edad d..: juhilnción prevista. nsi co1no las 

pcrsonas que Uc 01 dcpcndcn. son fuctorcs i1nportantcs en el inventario. Pnr 

cjcn1plo . ..:! heehll de saher qui.! pnrcentaj(..· d..: gcnk· en sucursal llcgarü a la 

l.."dad t..h: juhi! .. u.:il'1n en los pró'.\.in1ns tres ._11lt...1s pw .. ·dc ser i111po11antc en la 

elahl.naeil.lll de pl .. 1ncs cstr~ut.!gicos de Sl."11.."ccil'ln. 1..·apaeitación )- desarrollo de 

los n:c111pla/os. 

Educaci<ln 

La cducacilln y ún .. ·a di.!' especialización de los ejecutivos indican b n1..:diúa 

en que la cn1prcsa o institución pucLlc conto::tr con personal intl!'nln para sus 

actividade~ prP:- 1.:ctadas. Quizú m1 tenga :->uficicntes ejecutivos con la 

cspc:ciali1:aciún ncccs3ria cstn in1pida abasti.:cersc intcrnan1ente 

ohstaculi/anLll1 In-.; planc~ :- ncasil1nando qui.!' t.!stns se ca111bicn o quc 

tengan qut: to111ar rnei..lidas para contratar personas L.""Xt1..·rnas la 

org3nización. 

Expectativas <le los ejecutivos 

Si bien es i1npcortant.: ~nntar Clltl el nún1..:ro necesario U.e cn1plcados. n1á.." 

irnponantc aún ..:-s a~cgurarnos que t.!stos estén n1otiva<los. Por ello. los d<.itos 

sohrc aspiracioni.;::s y prcfcrt:ncias Jahl.lrales constituyen parte Jet inYc-ntario 

de d~ltns sobre n:cur:->os lnnnanos. Si durante el proceso de plancución 

cstratc.!gica se ton1an en cucnt;i las aspirucioncs de los cn1plcndos. su:-; 
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objcti\. os y pn.:fcn.:ndas. s..: ln!:!ra una 111a:- nr l..:~1ltad para ..:un las n1i.:tas y 

1nis~oncs de la lnstitul"il111. inl"rl"11H.:nla11Ju \;_t:-. p1l1habilidad..:~ l.\....· ..:· ..... ito. 

Factores Profcsionnlcs 

Uno de los prin1cn_1s pasos -..·n ..:1 Lh:sarn1llo d..: un i11'l.c11L.1ri1> L·111v·.1-..11..· 1....·11 

clasificar a h1s fl11Kionari<1s :- c1nplt.:ad1._1s por d tipn i..1..._· l...',1q111-.. qu1..· 

dcsctnpeñan. t:sto s..: ha\.'\!" con la finalidad <.k conol"..:r llh ~1..·,µ1111..'lllP"' 

funcinnnh:s d..: los cual<.:s l.."!->t~l t.::un:-.tituida la planta de p1..•rs<.1nal :;. .:1-..1 pud..:r 

tener una idi:a dt!l valor dt.: nuestra cap.:1cidad de ad1ninistracil"1n. d..: nuestra 

fuerza de ventas y de nuestros arll1yns log_isticos. 

Ev~1lu:acit'in de Dcscn1pcño 

Al dctcnninnr las necesidades rcah.:s en n1<1t1..·1·ia de reL·ursos hu1nanns i.:s 111uy 

in1portantt: h:ncr d~1t1..1s sohri.: lo~ puntos fw .. ·rtt.:s ,. dCbih.:s dd personal aetuaL su 

dcs...:n1peiin recii:ntc y su capa..::ida.d J.e as¡.:ensn. 

Durante el pn'lct:s<.1 de planeaciún estrati.!-gica. lns re::.pnns~1hks de la li11c.1 deben 

conocc.:r la calidad dd pcrsnnal que ocupa las distintas pc1:-..il"iun..._·s. 

Es in1portantc saber el nútncro de fl.111 ... ·inn.:irin:-. ~lptns para asi.:i:nsl1s y conneer sus 

rcspc-ctivos datos. La inforn1ación Sl\l'r ... · pu11tl1~ fuertes y Lh.:bih.:s puede afi..:ctar d 

run1ho que el banco c.:scoja para el futuro. 

tvtuchas organizaciones con1ienzan proycctos sin habt:r cvnluudo la calidad y el 

desempeño de su personal cnfn.:ntúndosc n1üs tan..I..: a prohh.:n1as cuando las 



características de sus ejecutivos y empleados resultan no estar a la altura de las 

exigencias de su nuevo cargo. 

Para el estudio del Caso. se presenta un formato con los datos capturados de un 

Gerente de Sucursal. 

Datos básico.•; del ejecutivo. 

,_;C. X 

~del emple81fo ~ 17-0931 Nombra ;·JAL:FoNSO MALANCHE MENDOZA. ~ 

, [sástcosl)Qei:aerales J E~rmaclón).EesuHado~ fI~ct~rfa:r C~~~~~~~~:(Q~~~,.;¡I~ )/,.:; <· .·: .. :·; _,,......., 
.··~--e:mo: 

ftomlll'e(s):. 

JMALANCHE 

JMENOOZA 

JALFONSO 

~ , Fec.tJ.a da nacimiento ; 1 27111142 j ;· Edad : ~ .. 
.,Fecha de jngreso: 

Puesto: 

Adscrtpclón : 1:-:,, -·' ··s•.:«.'·'-'"··· -·- _ 7: -=:_.=~'··-

Sueldo mensual~ se.0301 

,!,ceptar ~ancelar 

Algunos datos del ejecutivo son manejados confidencialmente por e/emplo el sueldo 

mensual, como aquí se mues/ra_ 
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For1r1aciá11 tlel ejec11tb•o 

Cla\lU del empJeado: 17-0931 Nombra: !ALFONSO MALANCHE MENOOZA 

-ª.t&slcos 1 Qenerales C~9!_~_"1!9Qi'.!:;¡ .8_esuttaaos 1 Irayectorta 1 Carac1erf:E.ttcas 1 Qesarrollo l 
E_!iicolandad 

1 Nivel Espec1ahdad Estatus 

\

MEDIO SUPERIOR 
MEDIO 

• 1 1 . 

TERMINADO 
TERM1Nl\DO 

EtSJJerlencla eJd.erna 

1 Area de expenencta Ramo de la empresa 

· 1CONTABIUDAD 

• 1 1 

Caracrerb.·tica.•• "'-' ~,,.,,J11a ... -ió11 

AUTOMOTRÍZ 

fjeeptar ~ancelar 

e,gregar 
Año lnsbtuc 

Ellmlnar 

1980 
,Modiflcar 

1977 • r=-
Ag,regar 

Meses 
EJ1mlnar 

18 
Mo!1ttlcar 

~delempleado: 17-0931 Nombre: !ALFONSO MAL-c..NCHE MENDOZA 

.§ásicos 1 Qenerales 1 .E_ormaclón l .B_esultados 1 Irayec1ona L:;9'j}i~.é!i:~i!:~iajl Qesarrollo 1 
Evaluador 

Fecha: 23f04J97 

Comentarlo: 

CaracterfsUcas 

Descr1pclón 

(JI.) ADAPTACION Y FLEX1B1UDAD AL CAMBIO 
(A) CAPACIDAD ADMINISTRATIVA 
{H) COMUNICACION 
(A) CREATMDAD 

c:r ... 1 1 

e,ceptar .Q.•incalar 

Valuación 

Croar la Qoja 
de evaluación 

Capturar 6 
consultar 
eyaluac1ón 

¡;; Ac11tud 

_ P lntere~ 

.r-
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-'.2.2 J\IODlTLO ESTADISTICA$ BASICAS 

c".Qué es"! 

El J\Júdulo cs1adisti1..·o e~ la inlL·rpn:taciún cuantitativa del universo de <..latos del 

inv\..·ntarit). Es decir. una cu:-ilificuciún de la infonnucil>n sobre Jos recursos hun1anns 

a tr~I\ 0s dL• L'Sl~1Jisticas h~iskas y pro1nt.·dio ..... que pc-n11itcn dctecfar ll.'.'ndcnciiis y 

dcs\·ia...:ion• . ."!-. útik·s p~tnJ. la plancaciún y adn1inistración ".-strat~gica del personal de la 

Jn ..... 1itti.:i1'1n. 

Con el '.\h"H.ililt1 cst:1di:-.liL·o "L" pw .. :dc..·n n.:alizar c~.audios dctaJlados de h1s diferentes 

...,cgrnL"!lh.1:-. de la pllhiaLiún (por· rucstos. por uhic.:ición fisica. por rango 1. ... h: t.!'dad..:s. 

J"H'r -"L..''l'. ctc...'.·tL"r.t l. :-us 1.:ara..-:h.:ri.stico:1s ~aliente.;; (de escolaridad. trayectoria. 

dcs1...·n1p1.·ñp_ sw.:lth1. etcL~tt..·r.'..l} y l.'.n1npar.:1rlos Cl)ll lo~; perfiles típicos buscados para 

cada pucstn y i.:on 1..·I r~rti 1 de Ja or¡;anizaciún con10 un todo. 

;.Qué contiene'! 

Este 111údulo pn:s1.:nt~1 sus rcsulw.Uos a través de tres conceptos analíticos: 

1=:1 dt..• estadísticas bjsicas. que cuantifica los datos que tencn1os rcgistr~dos 

del pcrscmal en el i\·fódulo de JnYcntario 

El de: tablas de prnrnl'.'dios. que correlaciona algunas infonnacioncs básicas 

cnn lugan:s y nivdcs de Ja estructura 

El de restricción del universo. que obtiene correlaciones por datos 

seleccionados st:gún la necesidad a invcstigar. 
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¿Cómo opera? 

Mediante _t!stc Módulo podemos obtener las estadísticas hüsicas del personal n través 

de histognmrn.s, círculos de frccucncius y porccntajt:s bnjo los ruhros del l\·fódulo de 

Inventario. 

r\.ntigüc:dad t:n el banco 

r'\ntigücdu<l en la oficina 

r'\ntigücd:uJ en el puesto 

... \.ntigücdad en el tabulador 

Cursos 

Edad 

Escolaridad 

Número de Dependientes 

Estildo civil 

Evaluaciones 

Expcricncia/trn.ycctoria laboral 

Vi<la acti\·a luhotal. en el Uanco 

An.:ns dc.:- interés 

Lugar. plaza (l ún:a gcogrúficu 

JlvfoviliUad 

Nt.in1cro dt: nó111ina n registro 

Plazas de prcfcrcnciu 

Alternativas de promoción 

Prcn1ios 

Puesto 

Puntos débiles 

Puntos fuc:rtcs 

Sueldo 

También incluye las instrucciones para establecer y procesar: 

Las condiciones de selección del universo 

El reiniciar los cúlculos correspondientes 

El aceptar las instrucciones pcdid.'.ls 

El salir para volver al resto del menú del Sistcrnn 
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En la parte de las estadisticas básicas se encuentran las instrucciones para procesar 

las tablas de promedios de acuerdo al Indice de Agrupan1icntos por: 

Ciudadc:s 

Divisiones 

Direcciones 

Gr.:rcm.:ias 

Sucursales 

Puestos 

De acuerdo a dichos agrupamientos. se pur.:dc solicitar la siguiente información: 

Afios en el banco 

i\fios en )¡l oficina 

r\j'ios en el puesto 

i\ñllS con el 111isn10 sudr.Jo 

Afios con el tabulador 

Cornplcjic.lac.I dd lugar 

Edad 

Escolaridad 

Evaluaciones 

Sueldo 

Vida activa luhoral legal 

¿En qué se puede utilizar? 

El sistcn1u procesa todas las cstaüisticas básicas del personal. Ello significa que con 

esos datos podemos responder a una serie de preguntas referentes al estado actual de 

nuestra planta de empicados y funcionarios en puestos clave respecto a correlaciones 

h3sicas para su administración. cnn10 nún1cros y porccntnjcs por segmentos 
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funciorHtk's: diversos pro1nedios y desviaciones por ruhrns dd inventario y otros 

análisis posibles del sistcn1a de acuerdo a la imaginai.:iún dl..' los ll">u.:u·ins. 

Subyace.: en el Sistc1na Ja filnsllfÍ.:1 de tratar p1...·rs<111ali..-:adan1t:nlc a llH.l1l!-. 11u1.:stn)s 

rccursos huni::1ncis y de i.:uidar !-.ll l.!\·oluciún pn1k·sÍ<lJhii por 1....·I llL"c-hn dt: ~cr rH.·-r~onas 

que trabajan par.:1 Ja instittH.:il·111 inlcgrandn dil'-.•rcn11....·s .!;:'.n1pn-.. lk 1r;.1ha.IP Cllll dif~.:rcnti.:s 

perfiles de cnracterí:-;ticas 1.1u1....· son pusihks de ev;:dua1· )- nwnc.iar· ..:uantítativan11....·1u1....·. 

De ullí que con este 111údull1 :---1...· pr1..·tenda r1....·s.:1ltar lo~ .:1:...pe1...·tn:-; cu;1111it.:1ti\ ns '-k· 1n1'-'···a1·~1 

dot.:tCiÓll de personal pura !"ituar Jp-.; C.::aSnS pCí~llll.:dCS L'll los 1"1....0 :-.pL'cti\.·11:; CtHll1....•:-...:!oS lk" 

Jas variables de que se trate (s1..·:-...:o. 1...·dad. antigi.icJad. l.'SL'(1Jaridad. pu1....·stu. 1....·tc(·11..'rd). 

Ello pcrnlitirü .:1cluar con 111ayor ~lhjcli\"id.:1LI )- propi<..·c.Jad a la hora di.: l.:is dc-1..·isi1111..:s 

sobre el flujo Uc lo.' rt:l.'llrsPs hun1anps 1..·11 la in-;1i1uciún: prPl1HH.;ion1.·s. 

remuneraciones. evaluai.:ioncs y capal.'itai.:iún. 
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Estadística de antigüedad en el pue.'tto_ 

.!.l.nlverso: }Toda la empresa 

IQ,, 1 

~ Conocimientos di!' personal 

~ O.ata$ adciornile.s di!' pefsanal 

'2t Datos arg.snizac.onale.s 

~ Adscripción 

do- Antigüedad J 
0 X 

·:.~j~~~~.'11.~·:'1:~·~\<l ' 
~f.~!;;;/:.~'".~~ .. ~~:~:/·':! f 

:::/;~~,~~'"'.t.«rfü;f¡r..'l 1 
da. AntigüecJ,,d en la odscripción(me~esJ 

Elem: N/O Ba. AntigUed&d recanacid.:i Prom : NID D Std NJD l 
da. Me.ses con el "SUeldo ach.aal _ f 

/-----------------~-----------.fi.allr 

Se pu~de elaborar de manera inmediata otros rangos de antigüedad si así se requiere 

1,!nlvarso: jPr-omoclónvventa 3GJ~ 
Antigüedad ..Q.onsulta 1 

Um 1nrertor Um Superior Frecuencia % general _ 

re1;.:;.:327- --- Mfn: 4.00 Máx: 21.00 
1 _d 

1 ~fiii;;J 
Prom: 8.02 

.S.alfr r-----------·---
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-t.2.3. MODULO l>E ANALISIS 1101\IBRE/PllESTO 

¿Qué es•! 

Este múi.Julo cs la parte: del Sistema 1.¡ue pl.."rmitc analizar inll,rmm;iún de poblaciones 

sc.:g1nc:ntadus de ~h.:ucrdd a pcrlik·s 1..·stahlccidns. ya :-01..•a de cj1..•cutivos de cuenta, 

gerL·ntcs de sucursal o 111ii.:111bros de din:ccil1n. 1.:s decir de las l~unilias de puestos qui..' 

se encuentran captun1das t.•n cl sisten1a. 

El lle' ar ~1 1.;aho 1..·sit11Jins sisll:111úticn:-; de p1..•rtiks de rw-·stns contra lc•s ncupantl..'s 

w..:tualcs. n.:sulta una tan .. ·a :-.1..·111.:illa al <H1:-.:iliarse di."! :\.Jódulo de /\.núlisis 

l Jo1nhr'--·'Puc...·sto pl1n1ui.: brinda ap1.l~u a todo 1..·I proceso Jc.:sdc la th:finiciún del pcrfil 

hasr;:i la idL·ntiJicacil'ln del pcrslinal qllL' nh.:jnr In cuhn.·. Rc~ulta sencillo poder alterar 

1..·I perlil 1..·nfr1ti/a111..hl uno.1 c;.1rach.'risti1.·~1 :-.ubn.! otra ::-- nhs1 .. 'T\·ar con10 se n1ucvcn In"' 

c;.UH.lidatos qu1.· st1hn .. ·sak·n dd n.:~tt1. t;1111t1 1..·11 ti.1r111a gr~itica cun11..l cn fc1rn1a de una 

tablu 1.h.: pt1siciPne:-.. 

En sL a tra\"~·s 1.k C~h.: ;\h.lllt1!t1 prn..le1110:-. Ctlllt..H..:1.·r quC tanlt..l el personal se ..... AJUSTA"" 

al perfil <ld pu1.~shl actual u o.11 que s1.: desea en un futuro inr11ediato. 

;,En qué consiste•! 

Este rnódulo se con1ponc de: 

Elección d..: perfil. perfiles lk Gerencia I\.-ft.~Jia y d..: Altos Ejecutivos del 

Banco 

C;.1ndidatos .. los contenidos en d invcnrnrio 
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Anál~sis. büsqucda de quienes mejor cubran los requisitos del perfil elegido 

Reportes. listados parciales de los candidatos localizados con sus 

respectivas características 

Mantenimiento. altas. bajas. modificaciones 

De esta fom1a. el módulo co1nph:n1cnta los aspectos cualitativos del inventario con 

los aspectos cuantitativos. lo cual permite hacer diversos cálculos para la planeación 

de los Recursos Humanos. 

¿Cómo opera? 

En los archivos st: va a guardar toda la información relativa a los perfiles de la 

Gerencia Media y de los Altos Ejecutivos. 

Para la búsqueda de candidatos el Siste!ma contetnpla: 

La forma de esiablecer cl universo 

La forma de elegir el perfil 

La fonna de monitorear 

Para el análisis. el Sisten1a permite: 

Editar el perfil 

Editar las ponderaciones 

Para los repones. el Sistema proporciona: 
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Tabla estadísticas 

;.En c1ué se puede utilizar'! 

Se us:.1 para sahcr quienl.!s llenan o se acercan n1ás a los n:quisitos de un perfil dado 

de pucsto de Gerencia l'vk<lia o de Alto Ejccutivo. mide quien 111.!na 1ncjor los 

puntajcs y los i.:otnparu entre sí nturgando los criterios para '-"scogcr los posibles 

candidatos a un puesto pcnniticndo i!..h:ntiticarlo!'> Ucntro de una gr:.ifica o cuadrante. 

En la planc::1ciún cstratCgica Uc recursos hun1anos ncccsitun1os conocer la 

inforn1ación n.:qucrida a partir de los pcrlilcs organizacionalcs di.! los puestos clave. 

en este caso Je Gen.:ncia i\lc<lia y altos ejccuth·ns. para luego avocarse a buscar a los 

tncjnrcs candidatos posihlcs existentes en kts archivos de personal ~ analizar lo que 

se puede hacer ctin las opciPncs disp1..--inihk·~ y así tnnu1r las decisiones pt:rtincntc.s: de 

ncgn.,;iación de camhins. discfin de.: entn .. ·nan1ientos. cnnll-1ins de puesto. de 

n.:1nuncraciún y de plaza. ctcéteni. 

Lo antl!rinr Jebe entt.·ndc:rsc cnn10 que no hasta con tener a la gente en la planta de 

per!->onal di..!' la Ernpn:sa. sino que hay que procurar udccuarl0s lo n1ejor posible a Jus 

cxigcnci:.1s de los puestos paru aumt:ntar sus prcibabilidadcs de Cxito y a lu vez pn::vcr 

1nús las pnsihlt.!s reserva~ de candidatos a puestos afines a corto y a n1cdiano plazo. 

Ello permite hacer manejos más 1inos dt.! los resultados obtenidos de las políticas e.le 

selección pura contrataciones nuevus 1..1 pura entn:nnrnicntos internos. así conlo de las 

politicas de evaluación de actuación y de h.ts consiguientes repercusiones en el disc11o 

<le carreras bancarias y en las adecuaciones de personas a niveles de complejidad de 

tus plazas. entre otros c:.1sos. 
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En electo. Ja principal consideración de administración de recursos humanos que se 

debe hacer va mús allá de visualizar al personal como renglón de costo para 

conccptualizarlo con10 un activo altarnt:nte rcdituablc que se tiene para atrw:rlo. 

conservarlo y dcsarrollurlo con las politicas institucionales en materia de personal. 

Para el estudio de.:! Caso se obtuvo un ejercicio comparati\"o entre el perfil ideal del 

puesto por el Din:ctivo con1paranl..io a Jos actualc:-> Gerentes para observar el grado Uc 

ajuste ni perfil solicitado. 

Pertll: GERENTE DE SUCURSAL 
Universo : Universo del per111 

Máx: 28.40 Mín: e.oo Promedio: 

Resultados 

Empleado 

PAZ OLVERA LUIS MART!N 
DE LA CRUZ MORENO ROSA.IDALLA. 
LOPEZ ITURBIDE MA. GUADALUPE 
MENENDEZ CREAMER CLAUDIA LORENA 
MORALES DEL PORTILLO M.MARIO 
ALMENDARES OOMEZ BEATRIZ 
ISLAS MORALES RICARDO 
LEAL. SUAREZ NORA DEL CARMEN 
LINCE VARE LA LUIS 
LOPEZ HULL MA.EMILIA 

1 e.oa Per!'>onas : 5s 
C.12mparar 

Evaluación !Pl 
29.40 Expediente 
21.20 
25 20 
25.20 
25 20 Marcar como 
23 20 talento 
22 00 

Agenda de 
22 00 desarrollo 
22 ºº 
22.00 8ceptar 
22 00 

.Q.ancelar 
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Cuadro comparatjvo de los Gerentes con el mayor grado de ajuste al perfil del puesto. 

Comp.tY1c1oc1on d" 1esuf1..-dos: - n 

r:;;~~d~~os ] 
/~Promedio 
¡rAmbos 

lmprfmlr J 

Candidato / CaJJtJcaclón 
ZAMORA MEDINA VICENTE E. 28.40 
PAZ OLVERA LUIS MARTIN ---·------ -~--··--2T'.iQ __ _ 
DE LA CRUZ MORENO ROSA IDALIA ----------------¡--2-5.°W----
LOPEZ ITURSIDE MI\. GUADALUPE ------·-~--------------¡---2520--

Dato del perfil Peso Cand.A 1 ,~- :¡n1J 8 C;Jnd.C 1 
10.00 2.00 0.40 o 40 

2 ¡Estado civil 2.00 1.20 oºº 
3 )Puesto 1.20 1.:?0 1.20 
4 jTlpa de empleado 20.00 0.00 O.DO 

Contiene nueve conceptos que se están evaluando en este caso~ teniendo la capacidad 

de incrementarlos para un análisis mas detallado. 
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4.2.4. MODULO DE REEMPLAZOS 

;.Qué es? 

El Módulo de Reemplazos es la parte c.ld Sistcn1a que pcrn1itc el análisis individuo 

por individuo para lograr un reemplazo. es decir. la selección de candidatos internos. 

Para las organizaciones mcdianan1cntc con1plc:jas resulta n1uy difícil poder n1untcncr 

actualizadas sus tablas de reemplazo. Sin c:n1hargo. haciendo uso de la f:tcilida<l que 

proporciona este rnódulo. las tablas se pueden generar confi._..,rmc se necesitan y dc: 

manera tal que se cubran todos los puestos críticos de Io:i organización. 

¿En qué consiste"! 

Este módulo consta de: dos marcos de referencia. 

Dd perfil del puesto que puede ser rcc1nplazado 

Así con10 de las características Uc Jos candidatos que cubren parcial o 

totalmente los requerimientos del puesto de reemplazo. 

¿Cómo opera'! 

Las opciones que se pueden nl.ancjur son las siguientes: 

Perfil del puesto 

Candidatos. puesto. lugur donde se encuentra. 
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Puede observarse como opera la siguiente secuencia: 

Partir del nombre del sujeto. númt:ro de nótnina o non1bre del puesto 

Definir el perfil asignúndolc los puntajcs previstos o requeridos. si es 

necesario 

Localizar a candidatos de- puestos inferiores. de igual jerarquía del 

n:c111plazado o Lk úreas c!->pcciticas 

Calificar a los candil.fotos y graticarl0s de n1uyor n n1cnor puntajc 

Consultar la información de su expcdicntc 

Establecer la cadena de rccrnplazo 

;.En <1ué se puede utiliz..ar'! 

Se utiliza para saber L¡tdt:ncs se acercan n1ás al perfil de un candidato a ser 

n.-:cn1plazado. Ello significa que con la base de datos se puede buscar candidatos 

dentro del personal a partir dt: los pcrtilt:s n:queridos por la vacante que se quiere 

cubrir y hacer los rastreos necesarios según las edades buscadas. la antigilt:dad y 

experiencia ncccsuria )' los puntos fuertes den1andados. DI..!' csta fom1a se aproveche 

al n1áxi1no al recurso hurnano con quc se cuenta antes dt.! salir a huscar1o fuera del 

banco. con la consiguiente optimización de las oportunidades para el personal 

forn1ado y arraigado en d. 

Este n1ódulo nos da la posibilidad <le adelantarse a los acontccin1icntos y prever los 

n1on1cntos di.! salida o cambio de ulgunas personas y su reemplazo correspondiente. 

Es decir. poder hacer una verdadera planeación de recursos humanos que vaya 

accionando positivamente a los can1bios de la organización y a las demandas del 
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entorno estructurando con un n1aynr control tos progrmnas de sdccl:'illn y 1..k· 

capacitación de los ckmi.:ntos requeridos. 

Así. se truta aquí J.e sacur cabal provecho dd factor hun1ano dd h<.lnco y de 

dcsarrollur lus posibilid<.H .. h:'.>o ilimitadas i.¡t11.: tienen la mayoría Je los h(irnhrcs y 

111ujcres 1..1ue lahnr;;u1 en el hanc1..'I.. euestionándosc ante cada intcl,!r¡u1tc de la 

Institución lo siguicntc: 

¿,Qth! es lo que puede apnrtar con lo que s;;1bc hac1.;r'.1 

¿Qué es lo que pndria llegar a producir ~;i h_1 dcsarrolltm10:-i..' 

¿,Qué es lo que quiere hacer realn1cnte con su p1..1tcncial actu;;d'! 

¿Qué nuevas invcrsiunes en d ;;1un1cntarún su poder n1ultiplicn<lor de.: crcución y 

evolución'? 

¿Cuúnto cuesta r"-·rdcrlu y 1.;u:.u1tP se deja 1...h.: ganar con 01 si ~e le d1.;ja ir a otra 

parte'? 

¿Qut.! es n1Us rentable: fnnnar nuc:->tra propia gente intcrnarncntc o cn1npr;ula ya 

hecha en otra parte? 

No se bu!ica tanto "n1atcri.:1lizar" !1..lS c.:nfnques de relaciones laborales en c.:I pcrs(1nal :.11 

verlos bajo ccu.:1cinnt.:s de pcso~ y centavos cn indicc-s 1..h: costo/bern:tício. :-;ino de 

rescatar d valor intrínseco de la p..:rsona hun1ana. í..h: n:sa1tar la trasccndencia del 

trab~io co1no t.:xpn:siún <lc la persona par¡¡ intcntnr darks otras formas di.: 

ponderación distintas de las seguidas a la fecha . 

. '\.sí nos resultará n1uy adecuado con(1ccr qué tan joven c int:xpcrta es la organización: 

o quC tan rnadura o quC: tan obsoleta~ dc salida pudiera t:star en algunos ni'\dcs. 

n:giones y funciones para prever con oportunidad los movimientos de relevo 
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g.i:neracional y lns pn.n..:i:~,ll'-' ,¡<.:'.' can1hill ~ pron1t1cil\n ptlr las tlifl.!'n.:ntcs \:u..kr.::1s dt:: la 

Cicn:ncia '1cdia para a:-.CJ::.!Ur;_1r la ...:alidad d· ... : :---ti n:ndin1icnh1 L'll el rL· .. ...,tl1 di: 

Sucl.!'siún y obtener una li:-.ta de ~andidatP:-. pu:-.ihle~ .. 

NtJ nrsr 
BliLllJTECR 
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... __ .,.- _. ·' ,.·. ;: 

1 Plaza objetsvo 
¡ Plaza: GERENTE DIVISIONAL (OCLA..DMSIONAL NORTE) 
l. Puesto : GERENTE DIVISIONAL 
: Adsclipcl6n: GCIADIVISIONAL NORTE 
' Perfil de búsqueda: GERENTES DE SUCURSAL 

Universo de búsqueda: Casados 

Perfll: GERENTES DE SUCURSJ\L 

- - Universo : Casados 

-

Máx 39 03 Mín : 9.66 Promedio : 

Resultados 

Empleado 

~ -
RODRtGUEZ IZAGUlRRE SILVIA 
LO PEZ HULL MA.EMILlA 
PADILLA. CADENA MARIA ELISA 
RECILLAS CAROENAS GLORIA­
GUERRERO CHIWO LUIS 
ARANDA LEE MA. GUILLERMINA 
ARROYO AJrtADOR JOSE LUIS 
CARDE NAS MARTINEZ MARIA 
UGALDE OARCIA BULMARO 
GARCIA LORELJO MA. NORMA 

~.,, 

26.62 Personas 

Evaluación 

39 03 
37 31 
36.68 
36.58 
36.33 
~.'.)~ 

3512 
35 01 
34.47 

34.36 

34.26 

Pl 

-

421 

C.Qmparar J 

E~pedlente J 

Marcar para 1 
remplazos 

Marcar como 1 
talento 

6Ceptar 

.Qancelar 

Una vez que se obtuvieron los posibles succ.:sorc:s o reemplazos se seleccionan por un 

lado a los n1cjor calificados y por otro aquellos que se han destacado en su labor~ 

aunque no aparezcan con la ni.cjor calificución. Rc.:cordcrnos que esto es un ejercicio 

para encontrar al rcen1plazo adecuado. 
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Candidato 

] :~sa~::=de 
j candidatos 

Ir Promedio , 

[_~-~-~~-~. ~ _______ J 
Imprimir 

.S,allr 

i CallOcaclón 
1 39 03 
--3-731-~ 

'.36~69 . 
3s.sa·· 

Dato del perfll Poso Co::md A c::md. e 

Por otro lado se puede conoct::r aquellas acciones que fueron rccon1cndadas en su 

última evaluación de desempeño y que debed.o cubrir para ser elegible 

Ver ~telones de desarrollo hasta : 09119971 

Acciones de desarrollo Ordenar por: 
f--.---------,Ac-,cl'°'ó-n---------,-1-..,F~e-c..,.h-a-..,.---P=-e-r_s_o_n_a __ , r-yanclmlento 

.. Tomar curso 1 05/1997 1 OUARNEROS r .Q.escripclón 
~·t--°"p"',o,..g-,-.-m'"'a-o°"'ec-cc-a"p"a"c°"it"a""ci7ó,..n"'"e"'"n""'s..,-is'°'t"e-=-m"a'"'s,---,t--,,o""61"'°'1'°'9'°'9"'7-_+-j ~Cc:Ac;-M°'":'°'AS=-o=a"'E"s"o,-- 1 r e,ersona 

Capacrtación en 1ntegractón de equipos de - 0611 997 ¡ PAZ OLVERA LUIS 

• • 1 Imprimir 1 
Para las acciones en color roJo su fecha de terminación ha pasado. 

Las acciones en color "~rt!e han sido concluidas. 1 c:=:e..~!!C:JI 
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CAPITULO 5 

CONCl.l 'SIONES 

5.1 RESPECTO AL ESTUDIO DEL C/\SU. 

5.2 RESPECTO A LA NECESIDAD DE CONT.-'.R CON APOYOS 

CONFIABLES EN LA TOMA DE DECISIONES DE PERSONAL. 

5.3 RESPECTO A LOS PROFESIONAL.ES DE LA FUNCION DE 

RECURSOS HUMANOS EN LAS EMPRESAS. 
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CONCLUSIONES 

5.1. RESPECTO AL ESTUDIO DEL CASO 

Seria 1nuy mnhicin~n L·I qu..:n.:r inl:llrpur;.lr en un Sistcn1a /\utn1natizado a ltH.hl el 

pc.:r!'a'lnal lh: una 1-:n1pn.:sa ~tc.:di;.1na ll (iratH_h:. ll di-..1.:f1ar intc.:rfaccs entre los diversos 

Sistc.:111as dc.: la (_ 'nn1pailia para que la lnfonnaciún :-.1<..·n1pn.: se encuentrL" :.ictualizada. 

Sin i.:n1bar~u. dt:ntrn d ..... · rni ~.:xr'::riL-nL·i~1 ..:n 1.:I 111;.1111. ... ·_jo ... h.: c~tL' tip(' de infc•rn1aci('111. 

considero que al r>irl..·cti'\'ll !t.· inh:n .. ·-...a l.t inrnnnw.:il'111 d.._• aqw.·J ¡-h.:1·:-.:nnal 1.Jl•l..!' lH.:upa 

puestcis chn•t.•. Sin que cstl1 quiera 1..kcir qw.: lo-.; LÍl.."tll<.IS IHl lu si.:an. (::-.11..• nn es el 

cnti.lqt11.:. sino qut: debido cn principiu a la b!l"~tn rot.iciún qu...: se tú.:nc por lo general en 

!ns ni"·cles di.: 1,...·;.1ji.:n._1s. :--.1..·cn ... ·tari~t ..... l1pcro.uJor..:s. dsistcnte:--.. ele. rl...'sttltaria inútil tratar de 

darles scgui111ientll a las tan efinH.:ra:-. cancras dc i.::--.to:--. ni\.dcs. a<lcrn;:is dc.:I .. gasto .. 

que signiticaria cst..: t...•sfuc1·/o. 

Para ..:sh1s ni' clc:-. t."S rct..:lHncni.bblc contar t.:(111 L':--.taJísticas húsic~s que pcn11it~111 

obsc1 .. ,:ar la C.:'\"oluciún y tcnJi...·ncias .!;l...'Ol...rales del pl..."rsonal cl1n10 SDn ed.::id pc1r pth.:sto ll 

ni'\"el. cducaci,'tn. !'->l...'i,;lllentaci,·111 1.h: -.exn p,1r pu..__--;tu. L'lt:. contar i.:on cl pcrfil lh.•l 

personal i...·n l:'-l...'lll..."ral. S11!0 cn L'as11 di.· que sohrL'~alga algún c1nrlc;1dt.1 ,_.s n. .. ·L'nn1endahlc 

dadc scgui1nii..·nh1 ;1 ..;u tra;. i..:L'h1ria para apl1;. ;1rh1 l."n su carn.:ra y 111adt:raciún hasta 

incorporarlo en un puesto cla ... c. · 

LP iinportantc es 1..'Pnocc1- tl1do Jo rc!\.:n.:nt<.: al personal quc ocupa puc~tos clave en la 

En1prcsa y dcntni de c~tns t~.unhién 1cner hicn identificadns ~1 ~1quc..:llus qut: pl1r sus 

canu;tc.:risticas p1..·1·sonall.'.'s n .. ·~ulta '\'ital nn sull1 su p1c..;;..:nei;1 sinn su pcnnancncia 

dentro de la nrt!anizac.:il\n dando Cl)!lHi resultado que a1..k1n;'1o.; de ruc..:stos c!;:1,·c tan1hiCn 

haya J!Cntc cla'\'c en la En1pre~a. L::;;ti..- pi.:rsonal l.'S qui~n. por lo :;t.•1tt..:ral. ocupa puc.=stns 

de n1ayor enn,plcjidad que sus hl)flH.llt.lgos y que b .lll~.cncia de ell1..ls en la 

01·gunización podría causar pérdida de c..·lii..-nks. Lh.: panicipaeiún cn el nwrcado. de..· 

pcnctrución. de lidcra¿g.o. etc. y plll' cnnsl.!'c.:ucncia <le rcntahilidat.1. 
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Para este personal. aden1ás de estar incorporados al plan general de incentivos. se 

debe tener un plan especial tic rctcnciún. a corto y n1cUiano pbzos. 

5.2. RESPECTO A LA NECESIDAD DE CONTAR CON 
APOYOS CONFIABLES PARA LA TOMA DE 
DECISIONES DEL DIRECTIVO. 

Definitivan1cnte. el recurso hun1ann de la ()rganización es uno de los recursos rnús 

dinámicos del cual hay que conocer su co111portan1icnto y ajustar las Politicus y 

Estrategias referentes a este recurso ante el ca111biante 111uniJo en que :-.e descnvuclvc 

la Empresa. 

Indudablemente siempre ha existido la competcncht entre las cn1prcsas dc un n1is111n 

ramo o actividad. Sin en1bargo. l;oy el rncrcado de trabajo se ha vuelto n1ó.s difícil. 

En otro sentido algunas ernpresas hoy consideran 4uc es rnejor estrategia comprar 

ejecutivos con experiencia que hacerlos en casa. ckhidn a que hoy tcnc111os que 

resolver los problemas de supcrvivcncia y dificilnH.:nh: podrian1ns esperarnos para 

'"ª''ª"ª· 

En el medio se reconoce a la etnprcsa o cn1prcsm; que se preocupan por dcs:.trrollar a 

su personal y por procur..i.dc elementos de dcsurrollo. crccinlicnto personal y 

profesional. Este aspecto lo podrían tener la nrn.yoria de las empresas del n1cdio si 

también le dieran mayor importancia al personal que hoy tienen y ~11 cual quieren 

tener mw1ana. 

En especial hoy resultan trascendentes estas reflexiones dt-indc el crccin1icnto <.h: 

Instituciones Bancarias tanto Nacionales corno lntcrnacionaks han generado un clitna 

de alta competencia requiriendo ¡1 Ejecutivos <le vasta experiencia principahncntc por 



la urg..:ncia d..: cnnt~u- con ..:_jccuti\.os calificados para L'I reto de echar a :1nd:tr l.:i 

nuc\.·a ()rganizaciú11. 

L~1 antcrinr situa..:il.,11 s1...· \. LH.:h·1...· una ~ituaciún füdl para k~s Jh.•ad lluntcrs ll 

·-Buscador..:s de Takntus··. así cnn10 una scilal dc alL•rta para el e111pn:sario 1ncxi1.:ano 

que debe estar prcparadn para cualqui..:r cnnting..:n..:ia y cuntar ClH1 Tablas de 

R..:c.:111rlazl-, qui.." 1..-"Vit.: ~itl..·ctar a la etl\.."icncia de < lrgani/aciún. Y In n1ús in1pnl"lante. 

con la Filosofía lnstituc-ion¡1l Lk dark sei1aks al restu dd per-.;1..,nal. que la lnstitu1.:iún 

no súlo se prcl1cupa ~illll qu1...· t:11nhi(·n s1...· Pcupa del activo nüis i1111lortanh.·: h.:ni1...·ndn 

por consecuencia 1..·I in1.:r1...'nh."1llll 1..-·n la n1oral dL•I pcrson¡ll. 

5.3.RESPECTO /\. LOS PROFESIONALES DE LA FllNCION 
DE RECURSOS lllli\lANOS EN LAS EMPRESAS 

Se h~1 CLlll11..."ntado 1..•n h1s prinH:ros capi1uh1~ <..k cst1...· lrahaju que la funci1..':in di.! Rct..:ursos 

l-lu1nnnos y d..: su P\;.uK·;1ciú11 di.:l11...· li.1nn:u- pane d1...· la PlanL·aciún Estr:ltég,ica lle la 

den1o~trm1do L'.l'l1 hecho!'> ~u ,·;.1lor ag,rcg,adn. Fs 1..k·...:ii-. cs1a fun\.'.iún dehe sun1arsc al 

NcJ.!nL·io. 

l lnn rellexilin cs d \.'.ainhiar ... k~ ParadiJ!n1;1. Lsto cs. \.'.ll los ~11)ps 70's. las opiniuncs 

que se tenian de la .·'\drnini:-.tn.H.::iún dl..· Per~l'nal. e~ que se enl\_11.:aha a un plan n•actil·n: 

~l..:' picn.le ¡,:J ti1...·111pl•. 1..-·s un L"lll1trl1ladl•r. 1..-·s hunH.:r:üic:1. cs un 111al nccesarin. contnlla la 

nún1ina. es un CL"ntrn c..h: !,!:!~tu~. entre l'lras . 

.-'\partir de los 90"s. la :'\d1nini~tracil'n1 del Rl.."curso 1 lunrnno ~e <..:nfl>ca de afuera hacia 

adentro: es ¡>roac1n·a. ahorra tie111pn. es innovadora. generador c..h: valores 

Institucionales. e~ agente de cunhio. 
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Un punto de p:trtida 

Un prini.cr J'l<:lso para el can1bio de Paradi~tna cs ubic~ir 111uy bien d ºrol"• o ••papel"" 

que debe tener la Funcilln de R..:cursos l lun1anL'" en la En1prcsa definic1uln el 

propósito de su presencia cn la oq;anizaciún. por cjcmpln: apt1yar al logro dc hb: 

resultados. apoyar la r11:n11an..:ncia cun1pctitiva \.h: la Fmpn:sa en t.•l ~ lcn.:~ldl1. 1-:11 

suni.a. el propúsitn de Recursos l lunitino~ es a~·udar a la Ernprl·~a l.•n su Funciún .. 

l>roductivid:ul .. c~11idad .. Eficil.·ncia y H.csultado!'o.. 

ll:thhtr el n1is1no Idionta 

Los Din:cliYllS hablan el leng.uajr.:- de 1~1s negl1cins. es d..:cir. sc comunican a tra\"0s c..k 

un kng.uaji.: tinandcro. de pon.;cnta_ii:s. de costo. beneficio. de panidpm.:il.Hl cn d 

~1crcnLh1. dc pc1sicinn~unicntl). ch.:. 

Los rc-sulta<lns n ncg.rn.:iacil11H .. "S de i....·ualquicr Plan de .... \cci1\11 di.: Rccurs0~ l lu111anos 

debe planlt.'ars..: en el h:ng.uajc di: ncg,ocios p¡ff~1 pt1Lk:r cu111unic;11"sc con los 

Directivos. ( 1lvid..:n1os lo~ C{..ll1CL'ptos tnuy rchuscaLhis. plant..:a1nicntns n1u:­

intdectualcs y sohn.: tndn. infnrn1..:s poco c11ti.:nd1blcs. 

Como hacer la concxiún 

Lo.s n1cjorcs en cualquier n..:gocit1 piensan cn la "s~1ti~fncciitn tot~1l del cliente"'. 

Tcnc111os que cornpartir la 111is1na visión dcl ncg,ocio. Por cjcn1plo. los 

Rt:qucrimicntos: 

Aumc:ntar la participación en el ~1crcac.Jo 2'Vi1 

Incrcn1t!ntar la productividad 10'! ¡·., 

Aumentar el ROi 3°/o 
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Objcfr\.'os de ()pcr:1cif)n 

Respuestas: 

Llenar el lJ8f~'Ó e.Je los pc<li<los 

Enviar el 1 ()()l!.--0 de los p1.:didos en 24 horas 

RcUucir crn'ln:s en los pcJidos 

.-\.tuncntar las Ycntas 11...."! 5<% 

:V1cjorar el rnargcn financiero en 6'~/ú 

lnsrnlar el prog.ranrn Alfa el 8 de l\.1ayn 

Realiz;:.ir la capacitaciún en :V1arketing el 2 <le Fchrcro 

Instalar el 11llC''°<l plun de ventas 11...."! 20 de Enero 

Rcali/ar 2 cncm:stas sohrc satisfi:tcciún del cliente la primera en 

:'\1a:.n1 y la scgund.:.1 en Ago~l() 

H.ctlcxiont.•s y rcco111cndaciont.•s a Jos dircctiYos de recursos hu1nanos en las 

t>q:,ani'.:icionc!'ot 

Estructura dL• or:.:.anir.:1ciún 

l .;:.1 cs11-uctur¡1 propnrcinna un pumo de n:fi:n.:ncia par.:.1 In ton1a de J.ecisinnes. ;.Qué 

t:..in grande o qué 1~111 chica Uche ser"? Esta dehe ser dise11ada en l\.mciún al tmnaño t..h: 

la cn1pn:sa y al an~·disis de C<'Sh.l beneficio de la n1isn1a y tornando en cuenta quc no 

es un Ente de poder sinll <le scn:icio. 

87 



Visiún ¿Quienes somos•? 

Constituye- una dcfinici{1n de- la auto-inta:,.!cn de h1 funciún. por lo cual. en cstc 

~---------··----------~----·-----·-- ····-·- --···--------------------1 

Punto da ... ·e Actividad vs. resultados 
~----------------------------·-------·----------------------~ 

Posición ;,Por quL· estarnos n<1ui'! 

Es unn dcclarnción tk cnn10 quic-re ser visto Rectirsos l lun1a1ll.lS por sus clic:n.tcs. 

r>chc c:stablccc1· su papel y sincn1ni~arsc: cnn d cliente-. 

·------ -- -----------------------------·-----------~· --, 

llU11lO cla"\ e C<!.~~~~~~~~~()S ~~SCJtr<_~~~.!_Í~.._----~-------_¡ 

Investigación de 1ncrca<lns ¿llacin doruJc Llchcmo~ cnfoc.arnoi-.'? 

Hun1anos sus csfuerzns_ entender la ncí.:e-siLi~ldl.!~ del diente y :-.us expcctativa~ 

~ ucstros s<.•rvicio.., 

.. Lo que nuestro nL"J!oL.·io es no lo dctcrn1ina el productor~ ~inn el cliente ... por h1 
necesidad que el clicnt<.~ s~ttisfncc cuando cornpr:.1 el producto u servicio .. 

Pctcr F. Drukcr. 
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Capacidades ;.Qué podemos hnccr"! 

El análisis. de Fuerzas internas )' externas c'\'alúan fa capacidad para servir al 

mercado. La evaluación de la.s fi.1crL<.1s cstn1tégicus se divide en cuatro: 

Fortnlcza: Cap;:1cidud o recurso para lograr ohj~1ivos 

Limitaciont.·s~ Dchilidadcs: Dcfi.!ctos o fallas que in1piden sc cumpla 

con Jos objcti\'<-1S 

Oportunidad: Condición o situación po:-;itiva. ncc<.•sidad 11(1 descuhiena 

o servicio qw: se pueda proporcionar eficazn1entc 

Amenaza: Condición o situación dcst~1,·orublc quc puede ser una 

burrera. un probktna o dmlo potencial parad an1bicntc o pe-rsonal 

~------------l'_L_u_11_o_c_·J_a_\_·~-· Qué podcn10~ hiu.•cr 

Puntos de éxito ¡.Qui• es ahsolutumcntc necesario".' 

Son un alto l.!n el c.:unino para preguntarnos (·,quC tcncn1os que hacer "pan1 

tener Cxito? Es útil cxa111inar pcriódican1cntc la opcr;.ición pum dctcnninar si 

Jos recursos se están asignando a puntos o <.ircas clave de éxito acruah:s. 

Opciones ¿qué altcrnath•:ts tenemos? 

Lns opciones cstmrégicas c.Jescrihcn Jos cntbqucs posibles para resolver 

problemOJs y explorar Jns oportunidades. 
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Acciones ¿qué hnrcmos·: 

DcsarroJJ(.l dC" una lista de objetivos de opcrución y metas especificas 

y mcdiblcs de Recursos Humuno.s. 

1\.Icdición ¿qué hcrnos lo~r:1do'.' 

La rnc<liciún cs un proce:--n fundan1c1H¡_if de negni:ios. La gt.:ntc..· In 

espera cu;.indo se hace..: atkct1¡_HJa111e11lL' ~ con un propl,sito 

constructi\'o. I.ns ernpkadns lÍL'IH.:n una respuesta po.:-.iriva cuando 

son C"\."aluados. Por cJ cnnrr:u·in. no C'\'alurn· L"i trabajo de ¡¡jguicn 

envía una serla! nt.:gativa. 

"'Si no lo n1idf..•n. su ~cnh· snhrú <JUf..' no ~on serios par:1 cntrl.·~arlu" 
.l11111cs Hf..•l:1scu 

Los activos humunos 

El n1ancjo dd vnlor hun1ano es un proceso cstrat0gico de n111ncjo 

iinico que cuJnüna c:n un método de t.•V:tluaci<in. <.. 'nnsidcr::.i que los 

cn1pleados son activns que tienen v;dnr. y nn que ~on gastos que 

deben n1inin1izarsc: o recursos que <lcbcn 5(."r c..·:-..;plc1ta<ln!->. 
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;.l'OR <)l/F. E\' .. \LllAR EL TRABA.JO DE RECIJHSOS lllfi\JANOS 

CllANTITATIVAM ENTE"! 

RL"cursos l lu1nanos no lit:ne b posición que tk·hcrín ¡xira dirigir la jerarquía 

orga11izacin11;d (.khidn '-1 que rnr fr;:tdiciún Utiliza tCrrninos :-.uhjcti\·o-.; y 111l dt.: 

lli...'SOCi(l'> fl:lr:I d1 . ."S\,."1"ibi1· SU . .._ ;:JCtivid~1d1.·.s. 11ri<..·nf~ÍrHJPSI.! lllÚS ~l J.i ~Cti\·idad ljlh..' a foS 

n:su/1a~h1s. 

t~nni1ll1.-; \·agos y gcm.:r:ilcs. ( 'pn Ja cn:cicnre pn ... "O(.."llf1~H:it'1n por n1cjonir las 

nper;n.·iu111..·:-. d1.:ntrn dL" l;.1d.:1.-. t1s (unciimcs. l.:1 llC<.."L"Sid~1d dt..· dr...·s1.·rihir JlLH:str<l 1rah:1jo 

en lt..~nninos ohj1.:li\ ns '.">l" 11~1 n11.:lt1l n1á'• i111pn1·faflCL". J-:n fa actualidad los progr.:tnlas 

1~1h.·:-. Ctllll(l e;.11idad tof:1I '-;L' 111¡111 .... :i~ttl .'.l ff;:J\ 1.::-. dl..· d:1IP'>. 

Bilsic~un~·nrr.: t..'S in1p1._1~ihk• "n1;u1ej;1r" al,!;o .-..in Jaros. Poden1os ndn1ini.strar una 

ftuH.:illn. cs dci.:ir !-.Upen isar el pn>ci.:sn. per(l no pl1den1n~ n11.:jorar el proc..:so ni Jos 

n .... •stdrudu:-; sin Uah)s. 

"~o :'loe puede gercnciar lo qt.u.· no .... e midL·" 
Pcter ...... l>rukcr. 
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PRINCIPIOS DE MEDICION 

Por experiencia. hemos aprendido que .... 

Cualquier !unción puede ser medida sobre bases objetivas o subjetivas 

Los sisten1as de medición estimulan Ja produclividad y l.k hecho ahorran 

tiempo al enfocar a las pcrsonns a los asuntos cJnvc 

Todo eJ personal de recursos hunnmos debe ser tratado como profesional y 

debe panicipar en d desarrollo dd si.stcn1a cJc medición 

El desarroJJo de un siste1na c..lc n1cdición fn111cnta el trabajo en c:quípo y Ja 

unión departamental 

Los gerentes deben ser medidos en primer lugar en tCrminos de los 

resultados de sus unidades y segundo por su habilidad para trabajar en una 

organiznción n1ás grande 

La ultima n1edidu es Ja cfic:.tcia. lograr Jos rcsuhm.h.l.s que afectan Jn niisión 

o metas de !.a orgnni::r..ación 

ºLn informacibn de la medición no puede p;1sar por alto. Si no se Je pucdC 

medir .. no se Je puede entender. Si no lo puede entender. no lo puede controlnr. 

Si no lo puede controlar .. no lo puede mejorar". 
~Jim Harrington 

~)ENTENDIMIENTO,_.,._~ 'MEJORA l 
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INDICES DE CAJ\1810 

La n1cdición es cuestión de describir los c..lili.:n:ntcs n.:sulwdos y su i111puctn en l~ 

organización que pn.n:cngan Uc las intcn.H;¡,;ioncs entre gente. cosas y procesos . 

._C=C"'>s"-·1_,_·-'-o"'·c....... _________ ··===[~a n)s1~:dL!_!_l~~-~~~1~~~__1y_~~L!~~tl~-i-=-~~=--=--=~~ ----~ 
TIEl\lPO \ 1 Lo cst<J111os h .. 11:11..:ndo 111ds 1~~'-2. ~.:!_J_e__'._~-'--------~ 

c.:C=A_,_,N'-'--'"[_,[-"[)'-'''-'''-"D"-'---·-------·-- ¿l st.unns obteniendo el llhl'\OI" o 111cnnr '\Olu111cn·' 1 

CALIDAD. ~~-L-s-t.-1 n1cj~1.-111_d_o __ '2..._'ó.._".-1J'-E-~-,~!_dn ~l ~.;~1~t~-~----------------=-~ 
REACCIONES l llJ!\.l.'\.NAS l-stan 111.1s n tncnns s~1ttsli.:chos lns cl1..:ntcs-. , Son h1s 1 

'--------------_L'-'''""'-'""""''de:cc"'·sc:..-cd.,c-'l"-n""s'-"cn1plc~1dt.~1.1s n _12.!_~'.L~P.~~~~----~J 

Una últi1na reflexión cstaria dirigida al pcr~onal de Recursos Humanos de cualquier 

organización: 

"Si no son agentes de cambio, alguien lo hará por ustedes". 
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