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Introduccion

INTRODUCCION

Los esfuerzos que realiza la Administracion Publica Federal para planear y fortalecer sus
instituciones y las actividades econémicas, politicas y sociales, han transcurrido en forma
paralela al avance de la sociedad en su conjunto; por lo que en este contexto, se ha tenido la
necesidad de prestar mayor atencion a los programas de desarrollo y biencstar del personal al
servicio del Estado, con la finalidad de que se encuentre capacitado profesionalmente para que
realice de manera 6ptima el trabajo que desempefia y por consiguiente proyecte los beneficios
de calidad en el servicio publico a la poblacién a la que representa.

Tomando en cuenta lo anterior, con la presente investigacion se pretende analizar las causas
y consecuencias de la excesiva rotacion de personal en el trabajo de auditoria interna con el
objeto de proponer alternativas viables para su solucion y asi dar respuesta a la problematica
detectada en el personal de auditoria de la Direccion General de Auditoria; misma que forma
parte del Organo Interno de Control (Contraloria Interna) en la Procuraduria General de la
Republica, dependencia encargada de la procuracion de justicia en México.

La Procuraduria General de la Repablica es la dependencia que se encarga de la
procuracion de justicia a nivel nacional ya que su ambito de competencia cs federal, toda vez
que atiende asuntos de justicia encomendados en la Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, en la Ley Organica de la propia dependencia y su Reglamento, asimismo, tiene por
titular al Procurador General de la Reptiblica, quien se auxilia con los Agentes del Ministerio
Publico de la Federacion y su demds equipo de trabajo.

La investigacion que se desarrolla en este trabajo dec tesis consta de cinco capitulos, mismos
que se describen brevemente a continuacion:

En el capitulo uno se comentan los antecedentes generales de la investigacion y del tema
que se estudia en la Direccion General de Auditoria de la Procuraduria General de la Republica,
respecto a la problematica de excesiva rotacion que se presenta en ¢l trabajo de auditoria
interna. Tambi¢n se hace referencia a los aspectos relevantes que constituyen la importancia de
la investigacion y se describe concretamente el contexto del Organo Interno de Control en las
dependencias de la Administracion Publica Federal, Por otro lado, se hace referencia de cudles
son los problemas economicos politicos y sociales que intervienen en el ambito laboral y en
especifico respecto al trabajo de auditoria interna, mismo que se define y explica en qué
consiste y cudles son sus diversos enfoques tanto en el sector publico como Auditoria
Gubernamental y en campo de la iniciativa privada.

El capitulo dos desarrolla ¢l marco referencial en ¢l que sc circunscribe la Procuraduria
General de la Republica con el objeto de dar a conocer aspectos generales y especificos de la
misma, incluyendo los fundamentos legales, mision, visidn, giro y estructura organizacional.
Asimismo. se describen las particularidades de la Unidad de Estudio como son su base juridica
de actuacion, objetivos, funciones, organigrama, entre otros. Aunado a lo anterior, se explican
las actividades que se realizan en la Direccion General de Auditoria con el proposito de
conocer sus caracteristicas, considerando los objetivos generales y especificos que pretende con
el trabajo de auditoria interna en la Institucion.

vi
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Introduccién

En el capitulo nimero tres se exponen los conceptos, técnicas y comentarios que sirven
para describir, identificar y apoyar las alternativas que se pretenden recomendar a las instancias
correspondientes en la Procuraduria General de la Reptblica para que tomando en cuenta los
métodos, procedimientos, y medidas pertinentes se evite la problematica de rotacién de
personal que se prescnta, misma que se pretende corregir y prevenir para coadyuvar en mejores
beneficios tanto para la Direccion General de Auditoria como para la propia Procuraduria.

Respecto al capitulo cuatro, aqui se describe la metodologia aplicada en el desarrollo de la
investigacion, por cllo, comienza con una explicacion acerca de la identificacién del problema,
se describe el tipo de investigacion y las preguntas a resolver con el presente trabajo, asimismo
se exponen los objetivos, hipotesis y variables estudiadas. También contiene el universo del
cual se extrajo la muestra para la aplicacion de los instrumentos de recoleccion de la
informacién.

Respecto al capitulo cinco, cabe mencionar que como en todo trabajo de investigacion el
cometido es ofrecer un resultado que subsane los problemas que aquejan a las organizaciones,
aqui se analiza la informacion recabada tanto en forma cuantitativa como cualitativa para
exponer en forma detallada la interpretacion de los resultados obtenidos a la luz de las técnicas
y conceptos tedricos que sc tocan en los capitulos anteriores con el proposito dc estar en
condiciones de dar a conocer las propuestas y recomendaciones necesarias para sufragar la
problematica de excesiva rotacion de personal en la Direccion General de Auditoria de la
Procuraduria General de la Republica.

Limites y alcances de la investigaciéon

La Direccion General de Auditoria como parte integrante del Organo Interno de Control en la
Procuraduria General de la Republica, es un drea administrativa muy delicada; ya que maneja
informacion confidencial que tiene competencia interna y externa de la propia Procuraduria. Es
por ello, que el presente estudio se ha acotado a tratar especificamente la problematica que se
refiere a la excesiva rotacion de personal, analizando cuales son las causas y consecuencias de
la misma c¢n relacion con el desempeiio, la productividad y la eficiencia del trabajo de auditoria
interna.

El trabajo de auditoria interna significa un conjunto de actividades preponderantes del
Organo Interno de Control en la Institucion como parte reguladora, preventiva y correctiva de
la gestion, por ello, ¢l estudio de tesis toma en cuenta la relevancia del trabajo que se realiza en
dicha unidad administrativa, considerando los objetivos generales que pretende.

En la Direccion General de Auditoria como en toda la Procuraduria General de la
Republica existen muchos otros problemas de tipo administrativo. Tales problemas son sujetos
de otros estudios de tipo interdisciplinario y que por lo tanto seria imposible poder abordarlos
de forma integra en cl presente trabajo con el proposito de estar en condiciones de concretar
alternativas o propucstas viables.
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La profundidad de las indagaciones se delimita al contexto en el que se desenvuelven las
principales funciones de la Direccion General de Auditoria. De tal modo que resulta dificil
pretender cubrir aspectos que competen a las demds unidades administrativas que conforman a
la Institucién, ya que realizan actividades muy diversas y ajenas a lo que significa el trabajo del
control interno y las auditorias, toda vez que se trata de dreas operativas, de investigacion e
inteligencia, de procedimientos penales, de asuntos legales nacionales e internacionales y de
procuracion de justicia en general.

Por otro lado, considerando la discrecionalidad que debe existir para el desarrollo del
presente estudio, se ha tenido a bien guardar en el anonimato la denominacion real para
proteger su confidencialidad, asi mismo se ha tenido cuidado de no personalizar
responsabilidades o problemas que existen o han tenido lugar en la Unidad Administrativa
misma que se denomina Direccion General de Auditoria (D. G. A.), no obstante que
actualmente su denominacion real ha variado un poco. De igual forma los datos obtenidos en
los archivos de la Direccion General de Auditoria se han considerado en forma proporcional; es
decir que se les ha dado un tratamiento uniforme para que conserven su validez y a su vez
conserven la confidencialidad de los mismos.

Cabe mencionar que en algunos casos fue dificil obtener datos e informacion en forma
profunda y analitica debido a que no se tuvo acceso a clla facilmente; cosa que se trato de
minimizar al indagar lo mas posible con la valiosa ayuda de los empleados, compaiieros mios,
en la Unidad Administrativa. Por cllo, mediante ¢l analisis de la informacion disponible, tanto
documental como la recabada en la aplicacion de los instrumentos de recoleccion de
informacién. como son los cucstionarios y las entrevistas en sus diversas modalidades; se tuvo
la necesidad de preguntar en algunos casos reiteradamente respecto a algunos puntos para tener
la seguridad de los resultados obtenidos en ¢l momento del andlisis ¢ interpretacion de los
mismos. Todo cllo, con el objeto de lograr comprender la situacion que impera en la
organizacion cn forma integral y para cstar en condiciones de elegir las mejores propucstas y
recomendaciones que a su vez ayuden a resolver la problemética y sirvan de apoyo o modelo
para ser desarrolladas en otras unidades administrativas tanto de la Institucion como de la
Administracion Publica Federal en su conjunto.
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Capitulo 1
CAPIiTULO 1

ANTECEDENTES

El presente estudio de tesis se circunscribe en el area de recursos humanos de la Direccion
General de Auditoria en la Procuraduria General de la Republica, y el area que centraliza ia
administracion del recurso humano en la Institucion: la Direccion General de Recursos
Humanos. Por lo que en esta investigacion a través de un proceso de investigacion
metodoldgica se pretende indagar sobre la problematica que presenta dicha area respecto al alto
indice de rotacion de personal que adolece. Para ello, se considera necesario determinar cuales
son las causas, efectos y circunstancias de este fenomeno con la finalidad de encontrar
alternativas para su solucidon y asi elevar la productividad y la eficiencia en el trabajo de
auditoria interna, mismo que se realiza en la unidad administrativa de la dependencia.

El presente estudio tiene el cometido de realizar un anilisis de los factores que influyen
para que se presente ¢l problema y a su vez identificar sus relaciones con el ambiente interno y
externo de la propia unidad de andlisis, por lo que se hara referencia en el marco conceptual a
los temas que tienen relacion con las causas, consecuencias y posibles soluciones de lo que
implica la excesiva rotacion de personal.

1.1 RELEVANCIA DEL ESTUDIO

La Direccion General de Auditoria se encuentra adscrita al Organo Interno de Control en la
Procuraduria General de la Republica, el cual a su vez, depende funcionalmente de la Secretaria
de Contraloria y Desarrollo Administrativo (SECODAM), acttia cn un marco organico-
funcional y se conduce bajo los principios de integridad, sentido de responsabilidad,
objetividad, imparcialidad. indcpendencia, diligencia profesional, capacidad técnica de
direccion y discrecion, a fin de garantizar que la vigilancia, el apego a la legalidad, el control y
las actividades de auditoria se lleven a cabo en forma oportuna, atendiendo a sus objetivos,
atribuciones y funciones que se establecen en las disposiciones normativas y lincamientos que
permiten revisar la actuacion de la Institucion.

Atendiendo a lo antes citado, la Direccion General de Auditoria para dar cumplimiento a
sus fines propios de control interno, requicre de personal calificado, el cual se desempefie con
estabilidad y en un ambiente arménico con el proposito de lograr que se sienta satisfecho con el
desempeiio de su labor en la unidad administrativa; asimismo, se requiere que desarrolle su
carrera profesional adecuadamente con la firme intencion de evitar problematicas como el alto
indice de rotacion de personal y sus consecuencias que pueden ser adversas en la productividad
y eficiencia del trabajo de auditoria interna.
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Capitulo !

Cabe sefialar que las actividades de auditoria interna que realiza la Direccion General de
Auditoria se practican a las diversas unidades administrativas de la Procuraduria General de la
Repuiblica, por lo que resulta preciso aquilatar la importancia de contar con personal adecuado
para realizar las auditorias que se programas periddicamente, y por ende, se cumpla con el
proposito de vigilar que se respete la normatividad que tiene que ver con la correcta
administracion de los recursos humanos, financieros y materiales; surge la necesidad de
realizar el presente estudio donde se analizan las causas y consecuencias que propician la
rotacion de personal, el atraso en el cumplimiento de! Programa Anual de Control y Auditoria
(PACA) y su relacion con la eficiencia laboral de dicho personal.

Considerando la problematica antes descrita y reconociendo la relevancia que revisten las
functones del trabajo de auditoria interna; se entiende, que si la Direccion General de Auditoria
de la Procuraduria General de la Repiblica, continia con elevados indices de rotacion de
personal, corre el riesgo de que los trabajos de auditoria que se realizan sean de baja calidad y
no contribuyan al mejoramiento de la administracién en general de la Institucion y por
consiguiente al logro exitoso de los objetivos previstos en la normatividad y en el Programa
Anual de Control y Auditoria, que establece la SECODAM para los organos internos de
control.

Asimismo, al carecer de suficiente personal debidamente capacitado, la calidad y el
desempeiio de la Unidad Administrativa desmeritarian repercutiendo negativamente en los
esfuerzos y cometidos a que se ha comprometido la Procuraduria General de la Repiblica y la
actual Administracion; en el sentido de abatir la corrupcion, procurar justicia oportunamente y
alcanzar la transparencia que le permita alcanzar la scguridad publica, y lograr con ello, el
bicnestar de la sociedad en su conjunto. Por lo cual, se¢ ha tenido a bien realizar el presente
estudio con el objeto de indagar sobre los factores que inciden para que se presente alto indice
de rotacion de personal y esclarceer cuales son las consccuencias de que se siga presentando tal
fendmeno; para asi, poder presentar las propucstas y alternativas mas viables que nos lleven a
corregir la problematica identificada.

Por otro lado. también se pretende constatar en que grado es benéfica y/o perjudicial la
rotacion de personal en las organizaciones, hablando propiamente de la Administracion Pablica
Federal y en especifico de las encargadas de actividades de supervision y control como la
Direccion General de Auditoria en la Procuraduria General de la Republica. El estudio tiene el
cometido de confirmar o descartar la teoria al respecto del nivel aceptable y/o perjudicial de los
indices de rotacion de personal, como tesis principal.
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1.2 EL ORGANO INTERNO DE CONTROL EN LAS DEPENDENCIAS DE LA
ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

Para entender el papel que juega el control interno_en la. Administracién Publica Federal y en
general en cualquier organizacién, vale la pena definir lo que significa y la relevancia que
reviste en si mismo:

Control interno

Comprende el plan de organizaciéon y todos los métodos y procedimientos que en forma
coordinada se adoptan en una entidad para salvaguardar sus activos, verificar la razonabilidad y
confiabilidad de su informaciéon financiera, la complementaria de tipo administrativo y
operacional; asimismo, promover eficiencia en la operacion y provocar adherencia a las
politicas prescritas por la administracion.'

En la Administracion Publica el control interno guarda estrecha relacion con el ejercicio de
las funciones del Estado, ubicado éste como parte de un proceso con elementos interactuantes,
en el que la vigilancia de las acciones del gobierno adquiere sentido de responsabilidad, en la
medida en que existen previamente politicas, planes y programas especificos con objetivos bien
definidos. El control interno se aplica para salvaguardar los recursos, obtener informacion
suficiente, oportuna y confiable de su utilizacion, asi como para promover la eficiencia en las
actividades y asegurar el apego a las leyes, normas y politicas vigentes, con la finalidad de
lograr el cumplimiento de las metas y objetivos establecidos.

Atribuciones de la Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo

A esta dependencia centralizada le corresponde organizar y coordinar el sistema de control y
evaluacion de la gestion gubernamental, inspeccionar el gjercicio del Gasto Publico Federal y
su congruencia con el Presupuesto de Egresos de la Federacion, expedir los lineamientos que
regulen los instrumentos y procedimientos de control de la Administraciéon Pablica Federal ?

Asimismo vigila ¢l cumplimiento de las normas de control y fiscalizacion, asesorando y
apoyando a los organos internos de control de las Dependencias y Entidades. También,
establece las bascs generales para realizar auditorias, ya sca en sustitucion o apoyo de sus
propios drganos internos de control, se encarga de llevar el registro patrimonial de los
servidores publicos y es la dependencia globalizadora en materia de control y evaluacion.
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1.3 PROBLEMAS ECONOMICOS, POLITICOS Y SOCIALES QUE" INTERVIENEN EN EL
AMBITO LABORAL

Las condiciones econdmicas mas significativas de paises como México son el bajo ingreso per-
capita, ciclos de inflacion y desigual distribucion de la riqueza. El rapido aumento de la
poblacion, combinado con la falta de crecimiento econdmico nacional, hace improbable que el
ingreso familiar progrese significativamente. Una de las condiciones econémicas mas comunes
es la inflacion. A pesar de la periddica inquietud de los sectores econémicos y sociales por la
elevacion de los precios de los alimentos, el vestido, combustibles y vivienda.

“La inflacion da inseguridad a los trabajadores en cuanto a su vida econdmica. Los empuja
a gastar su dinero rapidamente antes de que pierda valor, patron de gasto que agudiza el
problema inflacionario del pais™

Dado que el ahorro picrde rdapidamente su valor si no es invertido, la mayoria de los
trabajadores no planean su seguridad en el futuro para el momento del retiro, ya que desarrollan
una relacion de dependencia con el gobierno, a menudo incapaz de responder a las necesidades
sociales de mancra cfectiva. La intranquilidad social se complica atin mas a causa de la inmensa
disparidad de la distribucion de la riqueza. Las consecuencias pueden ser de muy diversa indole
ya que algunos trabajadores aceptan pasivamente su situacioén, mientras que otros protestan
agresivamente. Todos estos factores hacen dificil motivar a los empleados afectados por
diversos factores econdémicos politicos y sociales.

Por otro lado, el desempleo es cada vez mas preocupante tanto en las provincias como en
las ciudades, repercutiendo en problemas de pobreza y de indole social como la desintegracion
familiar y la delincuencia.

Debido a la inflacion los salarios tienen que ser ajustados peridédicamente para mantener y
superar el nivel de vida del empleado. “Hoy en dia la paga dc cicrtos trabajos sigue siendo
determinada por la oferta y la demanda de los mercados de trabajo. lLos sistemas de
compensacion de las organizaciones deben considerar los niveles actuales de salarios para cada
puesto, ya que de no hacerlo asi, corre el riesgo de pagar fuera de lo aceptable con los
consiguicntes efectos; si se paga de menos es probable que se tenga un indice alto de rotacion,
lo que puede ocasionarle costos elevados de reposicion. Si se paga de mas se¢ tendran costos de
trabajo clevados™

Considerando cn conjunto las condiciones sociales, legales, éticas, politicas y econdmicas,
se advierte que estas condiciones pueden impedir la introduccion de tecnologia avanzada y
sofisticados sistemas organizacionales. La inestabilidad afecta a las organizaciones que descan
establecer o ampliar sus operaciones. La inestabilidad organizacional produce inseguridad en
los trabajadores y los induce a ser pasivos y de escasa iniciativa. Es posible que adopten frente a
su trabajo la actitud de ‘Que ocurra lo que tanga que ocurrir; jpara qué molestarse entonces en
intentar que las cosas scan diferentes?”

* DAVIS. Keith ¥ Newstom. Comportamiento humano en el trabajo, 10" ¢d.. Mc Graw Hill, México, D.I%., 1999, pp. 497-502.
* CHRUDEN /Sherman. Administracion de personal, Continental, México, D.F.. 1991, pp. 116 y 117.
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Una condicion social predominante es la de recursos humanos deficientemente
desarrollados ya que los sistemas educativos no son los adecuados para los tiempos que nos ha
tocado vivir, y donde el avance de la ciencia, la tecnologia y de sistemas automatizados en
algunos paises desarrollados nos ponen en desventaja para competir exitosamente en el mundo
globalizado. Asimismo, se presentan fuertes carencias de personal administrativo, cientifico y
técnico, las cuales limitan la posibilidad de emplear productivamente a la fuerza de trabajo sin
emplear costosos y rigurosos sistemas de seleccion.

Terminacion de las relaciones laborales

Para entender algunas situaciones que resultan un tanto problematicas en el ambito laboral,
resulta preciso comprender que las relaciones de trabajo como cualquier relacion juridica son
susceptibles de terminarse, suspenderse o rescindirse. Por consiguiente, al establecerse las
clausulas en el contrato de trabajo, tanto el empleado como la organizacion deben estipular los
lineamientos tanto de inicio de las labores como las condiciones de término de las mismas. Un
empleado puede dejar de prestar sus servicios en la organizacion por diferentes causas:

Suspension de la relacion laboral. - Sc entiende la cesacion temporal de los efectos de la
relacion juridica, en otras palabras; una vez concluida la causa de la interrupcion, se
reanuda la relacién de trabajo, por ejemplo; en el caso de que un empleado adquiera una
enfermedad contagiosa cn este caso opera la suspension de la relacion de trabajo.

Rescision de las relaciones de  trabajo.- Significa la disolucion de las relaciones
individuales de trabajo, motivada por un hecho imputable al trabajador o al empleador.

Por tanto, resulta de suma importancia conocer las causas justificadas al respecto; es decir,
los motivos por los cuales puede el empleador separar al trabajador (especialmente sin
responsabilidad para el primero) y los que permiten al trabajador scpararse de la
organizacion. Es importante conocer las indemnizaciones derivadas de la rescision. Las
opciones que tendrd el trabajador cuando es despedido por causa no justificada, se
estipulan en ¢l articulo nimero 48 de la lLey Federal del Trabajo. En México las
indemnizaciones pueden variar de acuerdo con el tiempo laborado por ¢l trabajador y el
tipo de contrato.

Cesacion definitiva.- Se entiende como la terminacion de los efectos de la relacion juridica
por causas no imputables a ninguna de las partes y se puede dar por jubilacion o por
renuncia del trabajador.

L.a jubilacion es una de las causas de terminacion de las relaciones de trabajo, también
conocido como ‘retiro’. En este caso el trabajador deja de prestar sus servicios en la
organizacion por haber alcanzado cierta edad y si es su deseo ya no seguir prestando sus
servicios. En algunos casos la edad hace forzosa la jubilacion. “Las instituciones de seguridad
social otorgan para los jubilados una jubilacion con distintas modalidades y requisitos. También
la jubilacion, puede acarrcar una seric de desajustes emocionales y econdmicos, tanto
personales como familiares, que pueden agravarse y dar como resultado serios problemas
psicologicos, tanto del jubilado como de su familia™?

S ARIAS G.. Fernando y Heredia Li. Victor, Administracion de recursos humanos para el alto desempenio, 5" ed., ‘Trillas, México,
D.F.. 2000. pp. 683-687.
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La renuncia se refiere al hecho de que un trabajador por voluntad propia pretende dejar su
empleo. En algunos casos resulta conveniente aplicar una entrevista de salida, mediante la cual
se intenta investigar a fondo las verdadcras causas de la decision de renunciar.

La entrevista se lleva a cabo una vez que el trabajador ha presentado su renuncia y tiene la
finalidad de obtener una respuesta espontanea y libre para que explique con sinceridad la causa
de su salida de la organizacion. Dentro de las preguntas se suelen incluir interrogantes sobre la
vida del empleado, dentro y fuera de la organizacion, para conocer su desarrollo desde su
ingreso hasta la fecha en la cual renuncia. También se formulan preguntas sobre la imagen que
tiene de la empresa, sobre el ambiente de trabajo y sus relaciones interpersonales con sus ex-
compaiieros de trabajo, etc., igualmente se le pide una opinién sobre su jefc inmediato y el
clima organizacional, entre otros.

“Tales entrevistas pueden arrojar informacion acerca del trato personal de los supervisores,
las necesidades de capacitacion, las deficiencias de la organizacion en general (prestaciones,
politicas, etc.), el nivel de preparacion cultural y técnica del personal que egresa con mas
frecuencia y otras facetas importantes. Esta entrevista también es un elemento de control del
Departamento de Recursos Humanos (o como se llame), por una parte y, por la otra, contribuye
a proporcionar una idea sobre las relaciones que sostienen los supervisores y jefes con sus

. 320
subordinados™

Las causas de mayor incidencia en las renuncias del personal segin el Dr. Arias Galicia son
las siguientes:

a) Mejorar ingresos.

b) Matrimonio (mujeres).

¢) Cambio de localidad.

d) Mayor tiempo para estudiar.

e) Buscar mayor seguridad.

f) Dificultad de adaptacion,

g) Malas relaciones interpersonales.
h) Cambio de actividad.

Prestacion de servicios por honorarios

Se trata de una relacion de trabajo que en la actualidad se esta realizando con mayor frecuencia
en todas las organizaciones tanto puablicas como privadas, y que a raiz de ello; se han venido
presentando problemas laborales en todos los ambitos de la clase trabajadora. La contratacion
por honorarios consiste la prestacion de servicios personales y subordinados a una persona
fisica o moral.

Lo que protege el derecho laboral es el trabajo del hombre o de la mujer,
independientemente de la causa que le haya dado origen, independientemente de la forma o
denominacion que se le dé al contrato. Se pucde presentar el caso en que “el trabajador y el
patron firman un contrato de trabajo en ¢l que se violan los derechos minimos del trabajador.

® Ibid.. p. 688.
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Atn cuando ese contrato exprese la voluntad de las partes, puede ser nulo por.no respetar
las garantias minimas del trabajador, que son de orden publlco y por tanto/lrrenunclables El
Estado se encuentra atras de esas normas para hacerlas cumplir*” - :

En Jas empresas y organizaciones en general se ha. vuelto comun, que: los empleados al
cobrar su salario firmen recibos por el pago de honorarios y'que e vez. de contratos de trabajo
firmen contratos de servicios profesionales o por honorarios. i :

TESIS CON
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1.4 EL TRABAJO DE AUDITORIA INTERNA
Definicién de auditoria

Significa verificar que la informacién financiera, operacional y administrativa que se presenta
es adecuada y confiable. Consiste en revisar que las operaciones de una organizacién se den en
forma como fueron planeadas; con el objeto de comprobar que las politicas, normas y
procedimientos establecidos han sido observados y respetados, es decir; que se cumple con
obligaciones fiscales, juridicas y reglamentarias en gencral. Es cvaluar la forma como se
administra y opera tendiendo al maximo aprovechamiento de los recursos con que cuenta una
Entidad.

Auditoria interna

La auditoria interna es una funcidon independiente de evaluacion, establecida dentro de una
organizacion, para examinar y evaluar sus actividades como un servicio de la misma
organizacion. Es un control cuyas funciones consisten en examinar y evaluar la adecuacion y
eficiencia de otros controles.®

Es aquella que se realiza por “auditores internos” los cuales son empleados de la misma
organizacion en que se practica. El resultado de su trabajo es tener como finalidad cumplir con
propésitos internos o de servicio para la misma organizacion. La auditoria interna puede ser de
tipo administrativa, operacional y financiera.

El objetivo principal de la auditoria interna es apoyar a los miembros de la organizacion en
el desempefio efectivo de sus funciones. Por ecllo, proporciona a la organizacion analisis,
evaluaciones, recomendaciones, asesoria e informaciéon concerniente con las actividades
revisadas. Asimismo, se encarga dec la promocion de un control efectivo a un costo conveniente.

El alcance de la auditoria interna considera el examen y evaluacion de la adecuacion y
eficiencia del sistema de control interno de la organizacion y la calidad de ejecucion en el
desempefio de las responsabilidades asignadas. El alcance de la auditoria interna incluye:

a) Revision de la veracidad ¢ integridad de la informacion financiera y operativa de los
medios utilizados para identificar, medir, clasificar y reportar esa informacion.

b) Revisar los sistemas establecidos para asegurar ¢l cumplimiento de politicas, planes,
procedimientos y ordenamientos legales que pueden tener un impacto significativo en
las operaciones y en los reportes, y determinar si la organizacion cumple con tales
sistemas.

c) Revisar las medidas para salvaguardar activos y constatar si son adecuadas; verificar la
existencia de tales activos.

¥ Institute of Intcrnal Auditors. The Statement of Responsibilities of Internal Auditing, UISA, 1998, Cit. SANTILLANA J. RAMON,
Auditoria 1, Ecalsa, México, 2000, p. 37.
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d) Evaluar el aspecto econémico y la eficiencia con que los recursos estdn- siendo
utilizados.

e) Revisar aquellas operaciones o programas que tienden a asegurar que los resultados sean
acordes con los objetivos y metas establecidos, y si esas operaciones o programas estan
siendo llevados a cabo segtin lo planeado.

Uno de los aspectos importantes a tomar en cuenta es que los auditores internos deben ser
independientes a las actividades que auditen, toda vez, que son independientes cuando llevan a
cabo su trabajo con libertad y objetividad. La independencia permite a los auditores internos ser
imparciales y emitir juicios imparciales, esencial esto en la conducta de los auditores.

La auditoria interna que se realiza en el ambito gubernamental es la que realiza el personal
adscrito a la propia dependencia o entidad. Su importancia radica en que se constituye en el
instrumento de control interno que revisa, analiza, diagnostica y evalua ¢l funcionamiento de
otros controles, proporcionando a los responsables de la direccion y operacion, informacion
coadyuvante sobre ¢l resultado de su gestion y propiciando, en su caso, la adopeion de medidas
que tiendan a mejorar la cficiencia en la administracion de los recursos, asi como la eficacia en
el logro de las metas y objetivos asignados.’

También debe analizar y evaluar los procesos de administracion, aprobacion,
contabilizacién y los que dan origen a la toma de decisiones, sin intervenir en la ¢jecucion de
ellos y en el caso de participar en actividades especificas como la toma de inventarios fisicos,
entrega-recepcion de servidores publicos, remates, bajas y otros actos similares, su accion debe
constrefiirse a testificar u observar, no obstante, requicre tener libre acceso a cualquier
operacion o actividad que amerite un examen. Para el desarrollo de las actividades de auditoria
interna, es indispensable que exista una estrecha coordinacion y efectiva comunicacion con las
diferentes unidades de la dependencia o entidad para propiciar que las acciones de revision se
desarrollen bajo un esquema de participacion conjunta.,

Auditoria gubernamental

La auditoria gubernamental ¢s tan antigua como antiguas han sido las culturas y civilizaciones
donde los soberanos y jefes de estado se hacian de personal de confianza que les informaban
cual era ¢l comportamiento de sus subordinados. en especial en materia de recaudacion de
tributos y en el manejo de los caudales. '

El objetivo de la auditoria gubernamental es revisar aspectos financieros, operacionales y
administrativos cn las dependencias y entidades publicas, asi como el resultado de programas
bajo su encargo y ¢l cumplimiento de disposiciones legales que enmarcan su responsabilidad,
funciones y actividades.

TESIS CON
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Auditoria administrativa

Es la accidn utilizada para verificar, evaluar y promover el cumplimiento y apego a los factores
o elementos del proceso administrativo instaurados o a seguir en las dependencias y entidades
que conforman el sector gubernamental, ademds de evaluar la calidad de la administracion en
su conjunto. '

La auditoria administrativa es la revisién exhaustiva, sistemdtica y completa de los métodos
y procedimientos de administracion de los recursos humanos financieros y materiales de una
entidad con el objeto de coadyuvar al logro de los objetivos institucionales. De tal modo, que el
trabajo de auditoria se apoya en las disposiciones normativas aplicables para prevenir y/o
corregir deficiencias e irregularidades que se presenten como resultado de la gestion de dicha
entidad.

En el siguiente capitulo se hace referencia al contexto legal de la Procuraduria General de
la Republica, a su misiéon como dependencia de procuracion de justicia y se muestra en forma
esquematica el organigrama de la misma. De igual forma, de la Unidad de Estudio (Direccion
General de Auditoria) sc¢ expone su base juridica bajo la que opera, asi como sus objetivos,
funciones y organigrama especifico con el proposito de identificar su marco de actuaciéon en
términos generales.
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CAPITULO 2

MARCO REFERENCIAL DE LA PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA

La Procuraduria General de la Republica (P. G. R.) es una dependencia ubicada en el ambito del
Poder Ejecutivo Federal, encargada de los asuntos encomendados en la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos. La cual es encabezada por el Procurador General de la Reptiblica, quién
se auxilia con los Agentes del Ministerio Publico de la Federacion, los Subprocuradores, ¢l Oficial
Mayor, el Visitador General, el Titular del Organo Interno de Control, los Coordinadores y
Directores Generales en las diversas actividades que deba atender.'”

Uno de los aspectos que tiene encomendado el Estado es el relativo a la procuracion y
administracién de la justicia; atribucion del Poder Ejecutivo gjercida por conducto del Ministerio
Publico de la Federacion, ya que es el encargado de velar y tutelar los derechos fundamentales
consignados cn nuestra Carta Magna, asi como la vigilancia del Estado de Derecho y el
cumplimicnto de las leyes secundarias que emanan de la propia Constitucién. La funcién que
desarrolla el Ministerio Publico de la Federacion es la investigacion de los delitos y la vigilancia en
el cumplimiento de su cometido en pleno respeto a los derechos humanos y garantias individuales.

Son las circunstancias de la comision del ilicito que se investiga las que delerminan la
competencia de la P. G. R. para llevar a cabo la indagatoria, de este modo en un percance
automovilistico, la propiedad de alguno de los vehiculos involucrados a favor de una dependencia
publica es lo que determina que esta institucion conozea del asunto, o bien en el caso de
incumplimiento de un contrato cuando se encuentran involucrados intereses de una institucion
publica, o cuando del servicio brindado por una dependencia de gobierno resulten hechos que
puedan ser constitutivos de delito por ejemplo una negligencia médica. o cuando ¢l erario fedcral
resulte afectado por ¢l incumplimiento de las obligaciones tributarias de los particulares como seria
el caso de los delitos fiscales.

Por otro lado. existen disposiciones para que de manera exclusiva la investigacion de ciertos
ilicitos la realice la P. G. R. como son todos los asuntos relacionados con produccion, transporte,
consumo y comercializacion de drogas; las actividades de "lavado" de dinero; acciones que
constituyen ataques a las vias gencrales de comunicacion; delitos que ponen en riesgo el entorno
ecologico del pais, cte. Ademads, existen casos en los cuales la Institucion tiene la facultad de
atraccion para investigar ciertos asuntos que, de haberse cometido en otras circunstancias, serian
competencia del fuero comun.

Cuando alguno de los conceptos antes mencionados se presentan, la proteccion del bien juridico
corresponderd a la P. G. R., quien serd responsable de llevar a término las investigaciones
necesarias para el esclarecimiento de la verdad.

12 PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA, Compendio de normas sobre res bilidad profesional de la P.G.R.,
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La Procuraduria General de la Republica tiene integrada la institucién del Ministerio Publico
que es el 6rgano esencial del Sistema Federal de Justicia, y en representacioén de los individuos, de
la sociedad y del Estado, promueve y vigila el cumplimiento del orden constitucional, y procura
justicia en el ambito de su competencia. Asimismo, participa en acciones de prevencion del delito
para garantizar la seguridad publica.'

Segun la Ley Organica de la Procuraduria General de la Republica en su articulo 2, corresponde
al Ministerio Piblico de la Federacion vigilar la observancia de la constitucionalidad y legalidad en
el ambito de su competencia, sin perjuicio de las atribuciones que legalmente corresponda a otras
autoridades jurisdiccionales o administrativas: promueve la pronta expedita y debida procuracion e
imparticion de justicia; vela por el respeto de los derechos humanos en la esfera de su competencia;
intervienc ante las autoridades judiciales cn todos los negocios en que la Federacion sea parte
cuando se afecten sus intereses patrimoniales o tenga interés juridico, asi como en los casos de los
diplomaticos y los consules generales.
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2.1 CONTEXTO LEGAL
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

Es la ley fundamental que rige la vida politica, moral y social de la Republica Mexicana y
establece las bases para la promulgacion y aplicacién de todas las demas leyes y ordenamientos
existentes en el pais. Los articulos 21 y 102 de la Constituciéon le dan vida a la dependencia
denominada Procuraduria General de la Repiiblica, la cual depende del Ejecutivo Federal.

Codigo Civil para el Distrito Federal en Materia de Fuero Comin y para toda la
Repiiblica en Materia de Fuero Federal,

Enmarca aspectos generales y especificos que rigen las relaciones de tipo civil entre los
mexicanos.

Caodigo Penal para ¢l Distrito Federal en Materia de Fuero Comiun y para toda la
Republica en Materia de Fuero Federal.

Se refiere al conjunto de normas juridicas sobre los delitos, las penas que ¢l Estado impone a
los delincuentes y las medidas de seguridad que el mismo establece para la prevencion de la
criminalidad

Ley Organica de la Administracién Publica Federal

La Administracién Publica Federal, como instrumento del Poder Ejecutivo, tiene como
finalidad realizar las 1areas sociales permanentes y eficaces del interés general. La Constitucion
en sus articulos 90, 91 y 93, da las bases de creacion de la Administracion Piblica Federal, su
organizacion y funcionamiento.'*

En esta ley se contemplan las funciones del scctor central y paraestatal, y se determinan las
atribuciones y competencia de todas y cada una de las Dependencias y Entidades que la
integran. Asimismo. faculta a la Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo y a la
Secretaria de hacienda y Crédito Puablico para cjercerlo, en el ambito de sus respectivas
competencias como dependencias globalizadoras, las cuales confieren a los Organos Internos
de Control las funciones de control y supervision para ¢l adecuado uso de los recursos que
comprenden ¢l patrimonio de la nacion.

Ley Organica de la Procuraduria General de la Repablica.

Estipula las atribuciones de la Procuraduria General de la Repiblica, su organizacion y cuales
son sus objetivos y obligaciones para con la sociedad y la Federacion.
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Ley Federal de Responsabilidades Administrativas de los Servidores Publicos

Esta Ley es reglamentaria del Titulo IV Constitucional; en ella se establecen los
procedimientos para las obligaciones, responsabilidades y sanciones administrativas de los
Servidores Publicos, los delitos en que incurren por su incumplimiento, las medidas para
identificarlos, y las sanciones; asimismo, se reficre a los procedimientos para prevenir los
delitos y corregirlos, también enmarca las obligaciones de dichos Servidores Publicos y la
forma de sustanciar el juicio politico.

Ley General de Bienes Nacionales

Contiene las disposiciones normativas que rigen de manera especifica los bienes propiedad. de
la nacion.

Ley de Plancacion

Consigna que el Estado organizard un sistema de planeacion democratica del desarrollo
nacional y que mediante la participacion de los diversos sectores sociales se recogeran las
aspiraciones y demandas de la sociedad para incorporarlas al plan y programas de desarrollo.
Para ello se elaborara el Plan Nacional de Desarrollo al que se sujetarian obligatoriamente los
programas de la Administracién Publica Federal.

Reglamento de la Ley Organica de la Procuraduria General de Ia Republica.

Se refiere a la integracion de la estructura organica de la Procuraduria General de la Republica
y a las atribuciones y funciones especificas para su actuacion.

TESIS CON
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La procuraduria General de la Republica tiene integrada la institucion del Ministerio Publico
que es el 6rgano esencial del Sistema Federal de Justicia, y en representacion de los individuos,
de la sociedad y del Estado, promueve y vigila el cumplimiento del orden constitucional, y
procura justicia en el ambito de su competencia. Asimismo, participa en acciones de prevencion
del delito para garantizar la seguridad pablica.'”

2.3 GIRO

Procuracién de Justicia.

La competencia de la P. G. R. es atender los asuntos del fuero federal, es decir, los delitos
federales y nunca los que son del fuero comun. Dicha esfera competencial se distingue por las
caracteristicas especificas que rodean el hecho sobre el cual el Agente del Ministerio Piiblico de
la Federacion debe investigar si existen o no los elementos del tipo penal que deben, en su caso,
ser sancionados por el juez.

2.4 ORGANIGRAMA

Figu

La estructura de la Procuraduria General de la Republica es considerada como grande y a su vez
compleja, por lo que a continuacidén tnicamente se hace referencia a las principales Unidades
Administrativas que la conforman.

IPROCURADOR GENERAL DE LA REPUBLICAI

OFICINA DEL C. PROCURADOR | | | COORDINACION DE ASESORES
DIR GRAL DE COMUNICACION | | OFICIALIAMAYOR
SocL
ORGANO INTERNO DE CONTROL AGREGADURIAS LEGALES
(CONTRALORIAINTERNA) ENOTROS PAISES
DIRECCION GENERAL
DE AUDITORIA
- JURSER S NN o I i _
UNIDADES ESPECIALIZADAS SUBPROCURADURIAS AGENCIA FEDERAL FISCALAS DELEGACIONESESTATALES |
DE INVESTIGACION ;
]
[ I ]
DIR GRAL. PREVENC. DELITO DIRECCIONES DIR. GRAL. DE COORD. UNIDADES DE OPERACION
Y SERVICIOS A LA COMNID. GENERALES INTERINSTITUCIONAL
ra 2.l

Estructura organica de la Procuraduria General de la Repiblica.

'* Ibid.. www.pgr.gob.mx

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

I

i
i
i
i
|
|
|
1




“Capitulo 2 v
2.5 UNIDAD DE ESTUDIO: DIRECCION GENERAL DE AUDITORIA DE LA P. G. R.

Se encarga de realizar funciones permanentes de supervisidbn a las actividades que tienen
asignadas las Unidades Administrativas de la Institucién, practicando auditorias de manera
sistematica a fin de verificar el apego a la normatividad y a las politicas internas vigentes, en
cuanto al manejo y control de los recursos humanos, financieros y materiales.

2.5.1 BASE JURIDICA DE ACTUACION DE LA DIRECCION GENERAL DE
AUDITORIA ,

Ley Organica de la Procuraduria General de la Republica.

Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Piblico Federal.

Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Piblicos.

Ley de Adquisiciones y Obras Publicas.

Reglamento de la Ley Organica de la Procuraduria General de la Republica.
Reglamento de la Ley de Presupucsto, Contabilidad y Gasto Publico Federal.
Reglamento de la Ley de Adquisiciones y Obras Publicas.

Reglamento Interior de la Sccretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo.
Reglamento Interior de la Sceretaria de Hacienda y Crédito Puablico.

Normas Generales de Auditoria Pablica.

Bases Generales del Programa Anual de Control y Auditoria.

Guia General de Auditoria Pablica para los Organos Internos de Control.

2.5.2 OBJETIVOS'®

®  Resguardar y proteger a los recursos humanos, financieros y materiales de la
Procuraduria General de la Republica con el propdsito de asegurar su optimo
aprovechamiento.

® [ograr prevenir y corregir deficiencias ¢ irregularidades en la administracion de
los recursos, por medio de la realizacion de auditorias administrativas, especificas
o especiales. Asimismo, denunciar posibles delitos con la finalidad de reparar los
dafios y fincar las responsabilidades a que haya fugar.

= Coadyuvar al mejoramiento de los controles y procesos de control interno en cada
una de las unidades de la P. G, R. para lograr ¢l cumplimicnto de su cometido de
procuracion de justicia.
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2.5.3 FUNCIONES!?

Direcci6n General.

Coordinar, dirigir 'y ‘supervisar’ la e]aboraclo el Programa Anual* de Control 'y
Auditorfa’ de conformidad a- los Imeamlento "que - establece la: Secretaria de la
Contraloria y Desarrollo Admm1strat1vo y someterlo a consideracién del Contralor
Interno. ‘ :

Realizar auditorias para prevenir y/o corregir posibles deficiencias e
irregularidades en la administracion de los recursos humanos, financieros y
materiales de la Procuraduria General de la Repiiblica.

Coordinar y dirigir el desarrollo del Programa Anual de Control y Auditoria de su
competencia, asi como las revisiones que se practiquen en las Unidades
Administrativas de la Procuraduria, informando de los avances y resultados
obtenidos al Contralor Interno.

Vigilar la observancia de las disposiciones, politicas, programas, presupuestlos,
normas, lincamientos y procedimicntos en vigor para asegurar la adecuada
utilizacion de los recursos humanos, financicros y materiales de la Institucion.

Recomendar a las diversas Unidades de la P. G. R. mecanismos de control interno
para maximizar la ecficiencia y cficacia en el cumplimiento de sus objetivos
administrativos u operacionales.

Reportar a la Contraloria Interna (Organo Interno de Control en la Procuraduria
General de la Republica) los resultados obtenidos en las auditorias realizadas a las
diferentes unidades administrativas u operativas de la Institucion.

Hacer del conocimicnto del Contralor Interno y de la Direccion General de Quejas
y Denuncias, las presuntas responsabilidades detectadas en las  auditorias
practicadas a las Unidades Administrativas de la Institucion.

Integrar cl presupuesto global de la Direccion y presentarlo a las autoridades
correspondientes para su autorizacion; y

Las demas que le conficren el C. Procurador General y las disposiciones juridicas
en la materia de su competencia.

TESIS CON
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2.5.4 ORGANIGRAMA ESPECIFICO

La estructura de 'la?‘lll)_irréccié “General de Auditoria pertenece al Organo Interno de Control de la

Procuraduria Ge’vneralhd‘e la Republica y se conforma

de las siguientes dreas:

IDIRECTOR GENERAL DE AUDITORlAI

OFICINA DEL DIRECTOR
GENERAL

}___
I___

RECURSOS
HUMANOS

COORDINACION
ADMINISTRATIVA

RECURSOS
FINANCIEROS

RECURSOS MATERIALES ]

_I SECRETARIA PARTICULAR

r
DIRECCION DE AUDITORIA
A PROGRAMAS ESPECIALES

DIRECCION DE AUDITORIA
A SECTOR CENTRAL

1
DIRECCION DE AUDITORIA
A DELEGACIONES

J

l SUBDIRECCIONES

SUBDIRECCIONES

SUBDIRECCIONES

|

l JEFATURAS DE DEPARTAMENTO | lJEFATURAS DE DEPARTAMENTO | IJEFATURAS (o DEPARTAMEN’I‘OJ

I AUDITORES INTERNOS AUDITORES

INTERNOS AUDITORES INTERNOS

]

Figura 2.2
Estructura organica de la Direccion General de Auditoria.

La Unidad de Estudio cuenta con tres Direcciones de Area, las cuales cuentan con una
estructura especifica de dos Subdirecciones, cuatro Jefaturas de Departamento y una plantilla de
personal de auditoria. los cuales son los elementos principales del problema de rotacion de personal

que se presenta en la Unidad Administrativa.

A continuacion en el capitulo tres, se desarrolla el marco conceptual sobre la tematica que
aborda esta investigacion respecto a la rotacion de personal, los factores mas representativos que
inciden para que se presente la problematica y los temas importantes que es preciso tomar en cuenta

para su prevencion y posible solucion.
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CAPITULO 3

MARCO CONCEPTUAL

3.1 ROTACION DE PERSONAL

La satisfaccion en el trabajo se asocia con una baja rotacion de los empleados, la cual es la
proporcién de los trabajadores que abandonan una organizacién en un lapso de tiempo, que
generalmente se mide en lapsos de un afio.

Se considera que es poco probable que los emplecados mas satisfechos pasen por un proceso
progresivo que los lleve a la posibilidad de dejar la organizacion, buscar un nuevo trabajo, analizar
sus alternativas o anunciar su intencion de irse de la empresa. Es mas probable que estos empleados
permanezcan laborando por mas tiempo. Los empleados con menos satisfaccion tienden a
presentar indices de rotacion mis clevados. Es posible que carezcan de reconocimiento o
experimenten constantes conflictos laborales e interpersonales como presiones de trabajo por
parte de los supervisores, ambiente de trabajo pesado, horario exhaustivo, sueldo bajo,
desmotivacion, o bien, hayan alcanzado lo mdximo en su carrera profesional. Como
consecuencia de cllo. ¢s mis probable que busquen mgejores condiciones laborales y abandonen su
actual pucsto de  trabajo. mientras que los trabajadores mas  satisfechos continban en la
organizacion. La rotacion de los empleados puede tener varias consecuencias negativas,
especialmente si la tasa de rotacion es elevada. A menudo es dificil reemplazar a los empleados
que se han ido, ademas de que los costos directos e indirectos del reemplazo de trabajadores para la
organizacion son altos.'®

Cuando el nivel de rotacion es muy alto puede traducirse c¢n problemas de caracter
administrativo y financiero, ya que implica un costo elevado por el reclutamiento, la scleccion y el
entrenamiento del nuevo personal. Asimismo, se tiene que contar también con el costo de los
errores durante el periodo de induccion y aprendizaje. ete. Por lo anterior, es necesario que los
directivos y encargados del area de personal tengan la sensibilidad necesaria para prevenir
problemas que pueden originarse por la rotacion del personal. Arias Galicia afirma que *“'s7 bien la
rotacion del personal probablemente nunca podra cevitarse, y tal vez tampoco fuese deseable
suprimirla totalmente, pues nuevas personas pueden aportar ideas novedosas y esfuerzos
redoblados; sin embargo, resulta conveniente reducirla”

Uno de los costos indirectos para la organizacion se manifiesta en los empleados que se quedan
ya que pueden desmoralizarse por la pérdida de companeros valiosos y los patrones también llegan
a sufrir deterioro en la productividad hasta que se encuentren los reemplazos requeridos.
Asimismo. ¢l nivel de la organizacion en el ambito en que se desempeiia puede devaluarse. Sin
embargo, la rotacion también ofrece beneficios, como mayores oportunidades de ascenso interno
y la adquisicion de experiencia de los empleados recientemente contratados, es decir; la rotacion
puede tener efectos funcionales. Yin ocasiones se cuenta con empleados valiosos que desean
permancceer en la organizacion y que cs conveniente procurar conservarlos.

% 1. DOUGLAS PHILLIPS, *The Price ‘Tag of Turnover™, Personnel Journal, LISA, dicicmbre de 1990, pp. 58-61,
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En un estudio acerca de 43 000 solicitantes de empleo se determin6 que un simple cuestionario
de preempleo podria predecir la probabilidad de que un individuo sea despedido mas tarde o
abandone la empresa en el curso de los 30 dias posteriores a su contrataciéon.'” En los resultados se
identificé una personalidad propensa a la rotacion, consistente en los rasgos siguientes: rencor,
cinismo, insolencia, falta de involucramiento, hedonismo, rechazo a trabajar en equipo y con temor
a los desafios. La identificacion de estos rasgos en solicitantes de empleo podria reducir la rotacion
no planeada o controlada.

Se dice que una organizacién sana tiene “regularmente bajo indice de rotacién de personal,
(alrededor de un 5 y 18%)” segln el Dr. Keith Davis, por lo que dicho indice refleja “la moral de
trabajo” de la misma; a su vez, de ésta depende la integracion y el ajuste del factor humano.

El indice de rotacion de personal se entiende como el movimiento de ingreso y egreso de personas
en la organizacion. Logicamente, si el porcentaje de rotacién resulta muy elevado esto es
sintomdtico de algunos problemas. La rotacion se considera costosa, ya que los gastos surgen desde
el reclutamiento del personal hasta la capacitacion y desarrollo del mismo, por lo que es necesario
que rebase los niveles 6ptimos o benéficos de la misma.

Segan ¢l Dr. Arias Galicia y diversas investigaciones realizadas sobre la rotacion de personal en
la franja fronteriza con Estados Unidos de América, sc comprobd en una de cllas que el 37.2% de
las empresas investigadas en Ciudad Juarez y 20.2% en Tijuana mostraron rotacion baja mensual
(entre 0 y 5%). No obstante, si la rotacion mensual es de 3%, la anual equivaldria al 36%.

En otra investigacion en la ciudad de Tijuana (Tello Velasco, 1996) se encontrd que la rotacion
era mayor entre las fibricas grandes, los jovenes y principalmente los hombres, quienes no tienen
hijos y menor escolaridad, asi como los que tenian poco tiempo ¢n el puesto, entre otros.

La siguiente férmula proporciona el indice de rotacion:

Numero de bajas en el afio
Rotacion = X 100
Promedio de personas que trabajan durante
el afio en la empresa

" AL JUDGE TIMOTHY Y WATANABE SHINICIHRO. ~1s The Past Prologue? A Test of Ghisclli’s Hobo Syndrome™, Journal of
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-Segtin el Dr. Arias Galicia en México se considera que entre 5y 15 % son indices aceptables de
rotacion de personal, Asimismo, mencmna que ex1sten varlas formulas para el cdlculo del indice de
rotacion, pero que las mas empleadas son:2° ‘

B = indice de rotacion (porcentaje)

a) . R=—"X100.
N B = niimcro tolal dec bajas

N = promedio dec personas cn némina,

B cn cl periodo considerado

b) R=———1 X 100 .

) N X 10 1 = nimero incvitable de bajas (muerte,
reducciones de personal, ctc.).

En el caso de utilizar | = nimero inevitable de bajas; aqui dependera del tamaiio de la organizacion
y del rigor o peso cualitativo que se le dé al caracter fijo de reduccién de personal, por lo que se
utiliza como un nimero variable.

Las anteriores formulas también las recomienda Stan Kossen, autor del libro Recursos Humanos en las
organizaciones, 1991; por lo que en el presente trabajo se utilizardn éstas por ser las mas conocidas y
ampliamente recomendadas.
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3.2 ANALISIS DE PUESTOS

Introduccion

Al andlisis de puestos lo podemos entender como el proceso de analizar las unidades bésicas de
trabajo en una organizacién y se refiere exclusivamente, a lo que se hace en el puesto y no a
quien lo hace.

Para que el profesional pueda actuar de manera proactiva necesita informacion sobre los
recursos humanos y las necesidades de su organizacidon. La actividad del departamento de
recursos humanos se basa en la informacion disponible respecto a puestos. Los puestos de
trabajo constituyen la esencia misma de la productividad en la organizacion.

Por lo general antes de estudiar cada puesto, los analistas cstudian la organizacién, sus
objetivos, sus caracteristicas, sus insumos (personal, materiales y procedimientos) y los
productos o servicios que brinda a la comunidad. Estudian también los informes que generan
varias fuentes como: la misma empresa, otras entidades del ramo, informes oficiales. Provistos
de un panorama general sobre la organizacion y su desempeiio, se realizan los siguientes pasos:

La fijacion del método debe adaptarse a las circunstancias particulares de la organizacién y
no aplicarse mecanicamente como una receta de cocina, por lo que el administrador debe ser
arquitecto de los métodos a utilizar en cada situacion; sin embargo, de acuerdo a la teoria se han
desarrollado seis etapas que podemos decir son relativamente independientes, aunque, el buen o
mal funcionamiento de cualquicra de ellas afectara el resultado completo del estudio.

A continuaciéon se mencionan algunos de los métodos mas usados para el anilisis de
puestos, asimismo, se hace referencia a las implicaciones de su ejecucion:

Método de la observacion.- El analista de puestos observa directamente a los empleados o
revisa peliculas de los trabajadores desempefiandose en su puesto. Aunque este método
proporciona informacion de primera mano. se ha comprobado que los empleados modifican su
comportamiento al sentirse observados por lo que hay que tomar las debidas precauciones para
no sufrir distorsiones en el analisis de puestos.

Método de la entrevista individual.- Se sclecciona un equipo de titulares de un puesto de
trabajo y se les entrevista ampliamente. Los resultados de estas entrevistas se combinan en un
solo andlisis del puesto. Este método es efectivo para evaluar lo que un puesto conlleva y la
participacion de los empleados en el analisis del puesto es esencial.

Método de la entrevista grupal .- Es similar al anterior, excepto que el conjunto de titulares
de los puestos se entrevista simultineamente. Aunque aumenta la precision en la evaluacion de
los puestos, si no se planca bien la dindamica puede que los resultados no sean tan precisos.
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Meétodo del cuestionario estructurado.- En este método se les aplica o envia a los
trabajadores un cuestionario disefiado especificamente para que ellos sefialen los puntos que
desempefian en su puesto de trabajo en una larga lista de tareas posibles. Esta técnica es
excelente para reunir informacion acerca de los puestos. Sin embargo, se pueden pasar por alto
algunos aspectos del puesto de trabajo por lo que se tendrian que hacer algunas preguntas
complementarias para confirmar algunas situaciones.

Meétodo de la conferencia técnica.- Se vale de los supervisores con un amplio conocimiento
del puesto. Aqui las caracteristicas especificas del puesto se obtiene de gente experta. No
obstante aunque es un buen método de recoleccion de datos, frecuentemente pasa por alto las
percepciones de los trabajadores titulares acerca de lo que ellos hacen en su trabajo.

Meétodo del diario.- Requiere que los titulares de los puestos de trabajo registren sus
actividades diarias. Este método es el que se lleva mas tiempo y puede extenderse por largos
periodos, situacion que aumenta los costos.

No debe considerarse que estos métodos son mutuamente excluyentes, debido a que mas
bien se complementan a si mismos.

El analista debe determinar la combinacién mas adecuada de técnicas, manteniendo en
todos los casos la maxima flexibilidad. Por lo que el método ideal resulta ser la flexibilidad en
los procedimientos y el sentido comun.

La metodologia a seguir se basa en lo general en el método cientifico de investigacion, en
el proceso de toma de decisiones y en el proceso administrativo, mismo que a continuacion se
sefiala:?!

1. Planteamiento del problema, hip6tesis de solucidn, investigacion y objetivos. (Previsiéon)

2. Estrategia a seguir. (Plancacion y organizacion)

3. Recoleccion de datos. (Ejecucion)

4. Anadlisis de interpretacion.

5. Informe, conclusiones y recomendaciones para la toma de decisiones.

6. Actualizacion de las descripciones. (Control)
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A continuacion se describe cada una de las etapas:
1. Planteamiento del problema, hipétesis de solucion, investigacion y objetivos (prevision)

Segun algunos autores que han escrito sobre el tema uno de los primeros aspectos a
considerar ¢s la prevision, ya que sc tiene que diagnosticar, conocer del problema
perfectamente y ademas no hay que confundir los sintomas con las causas, toda vez que el
sintoma es lo que se ve aparentemente y no es necesariamente la causa. En cambio, se tiene
que tomar en cuenta que las causas y los sintomas cn conjunto conforman el problema,
ambos deben quedar bien definidos; dado que si existe equivocacion en el planteamiento del
problema los siguientes pasos a realizar seran mal ¢jecutados.

La hipétesis significa una suposicion de cémo podemos resolver el problema o
problemas; es la respuesta provisional a las interrogantes del planteamiento. Se puede decir
que es un objetivo provisional.

Por otro lado, las aplicaciones de las descripciones y del estudio han de quedar
claramente definidas. Se recomienda que se sefialen concretamente, ya que de estas
dependera la efectividad del analisis de puestos.

Las aplicaciones mas comunes de los analisis de puestos son:*
a) Para conocer las necesidades reales de recursos humanos en una empresa;

b) Para orientar la seleccion y el reclutamiento;

c) Para establecer o reorganizar los sistemas de sueldos y salarios con el objeto de
implantar una compensacion equitativa y justa;

d) Para ubicar a los empleados en los puestos adecuados;
e) Para el desarrollo de los sistemas administrativos (reorganizacion del trabajo);

f) Para la fijacion de los programas de capacitacion y desarrollo;
g) Para el establecimiento de carreras administrativas en la organizacion;

h) Para la planeacion de las necesidades de capacitacion de recursos humanos;

i) Para establecer programas de calificacion de méritos, administracion por objetivos y
supervision en general;

}) Para determinar los niveles realistas de desempeiio.

k) Para evaluar la manera en que los cambios en ¢l entorno afectan el desempefio de los
empleados.

1) Para el establecimiento o mejoramiento de programas de higiene y seguridad.

m) Para eliminar requisitos y demandas no indispensables.

2 Ibid., p. 83.
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2. Estrategia a seguir
En esta etapa se define el plan de accién a seguir. Los puntos bésicos de la estrategia son:

Instrumentos:

El cuestionario

Este es un elemento basico para recabar datos, por lo que ha de ser estructurado de tal forma que
permita uniformidad en la recoleccion de la informacién para facilitar su andlisis. Algunas
organizaciones usan los cuestionarios como unico método para analizar los puestos, lo que
indudablemente es muy econdémico porque simplemente son enviados o entregados con una
explicacion impresa; sin embargo, los resultados pueden ser muy pobres.

El cuestionario tiene los siguientcs objetivos ¢n ¢l analisis de¢ puestos:

a) Permitir la identificacion de labores, responsabilidades, conocimientos, habilidades y
niveles de desempefio necesarios en un puesto especifico.

b) Identificar el puesto que se describirda mas adelante, asi como la fecha en que se elabord
la altima descripcion. Es preciso verificar esta informacion para no utilizar datos
atrasados y no aplicar la informacion a otro pucsto.

c) Reconocer deberes y responsabilidades ya que es preciso identificar el propésito del
puesto y la manera en que se lleva a cabo ¢l trabajo. Esto proporciona una rapida
descripcion de las labores. Los deberes y responsabilidades especificos permiten conocer
a fondo las labores desempefiadas.

d) Identificar aptitudes humanas y condiciones de trabajo con el propésito de describir los
conocimientos, habilidades, requisitos académicos. experiencia y otros factores
necesarios para la persona que desempenara ¢l puesto. Es vital para proceder a llenar una
vacante o cfectuar una promocion. Asimismo, permite la planeacion de programas de
capacitacion especifica.

e) Tomar cn cuenta los niveles de desempeiio debido a que en muchas funciones
industriales, suclen fijarse niveles minimos normales y maximos de rendimiento. Se
debera recurrir en muchas ocasiones a la ayuda de los supervisores o los ingenieros
industriales que resulte procedente para determinar dichos niveles.

Las partes basicas de un cuestionario para el analisis de puestos son:”*

Generalidades del puesto.

Descripcion genérica de las funciones del puesto.

Descripcion analitica de las funciones.

Requerimientos del puesto.
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Generalidades del puesto.- La primera parte del cuestionario debe contener datos generales. Es
conveniente estructurar preguntas con el fin de identificar el puesto, o sea su nombre o titulo, su
ubicacion en la organizacion formal; aqui es recomendable elaborar un organigrama, sefialando
exclusivamente los titulos y lineas directas de autoridad. Otros datos que pueden ser muy
positivos son los relativos a los horarios y turnos de trabajo, asi como las ubicaciones fisicas
donde se ejecuta el trabajo.

La identificacion de puestos es una tarea sencilla en una organizacién pequefia. En una
empresa grande, es posible que se deba recurrir a la nomina y a los organigramas vigentes, o a
una investigacion directa con los empleados, supervisores y gerentes. Aunque no sea vigente, un
andlisis de puestos anterior resulta de mucha utilidad.

Es importante recordar que el andlisis de puestos se refiere exclusivamente a lo que se hace
en el puesto y no a quien lo hace, por lo que en el apartado de datos generales no se debe
preguntar lo relativo al ocupante, por ejemplo; estudios, domicilio, teléfono, etcétera; aunque
para fines de verificacion de informacion, si se requieren esos datos irin al finalizar el
cuestionario y constituyen las referencias.

Descripcion genérica de las funciones del puesto.- Se refiere a la definicion de cada una de las
funciones que se realizan en el puesto en orden de importancia,

Descripcion analitica de las funciones.- Describir analiticamente las funciones significa detallar
cada funcién, asi como los sistemas, procedimientos o técnicas utilizadas; también es
importante el tiempo estimado para cada tarea, asi como la frecuencia con que se ejecuta; por
esto es conveniente disefiar el cuestionario de tal forma que primero se indiquen las tareas
cotidianas, después las periddicas, posteriormente las cventuales y, por tltimo las contingentes.

Requerimientos del puesto.- En esta parte del cuestionario se solicitard que se informe sobre los
requisitos ideales que ha de reunir la persona que desempeiia el puesto.

Los que tradicionalmente s¢ han solicitado estan clasiticados de la siguiente forma:
Escolaridad formal necesaria, conocimientos y habilidades especiales, experiencia,
responsabilidad, esfuerzo y medio ambiente.

Perfil del ocupante.- Con los datos anteriores sc tratard de determinar un retrato hablado del
individuo ideal, su escolaridad, habilidades especiales, experiencias, responsabilidad y las
caracteristicas fisico-psicologicas necesarias.

Referencias del cuestionario.- En esta parte se anotan los antecedentes de los sujetos que
intervinicron en la contestacion, entrevista, revision y analisis del cuestionario, asi como las
fechas, lugares y teléfonos.

Como recomendacion, resulta conveniente que los cuestionarios se¢ ensayen previamente
para afinarlos y detectar posibles fallas.
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Capitulo 3
La entrevista

Otro de los medios Utiles para obtener informacion para el analisis de puestos es la entrevista, el
cual es un instrumento complementario al cuestionario y muy adecuado. En un cuestionario, la
informacion que se obtiene se limita a las respuestas escritas de los titulares de los puestos.

En una entrevista, puesto que el entrevistador y la persona entrevistada estdn presentes en el
momento de que las preguntas son formuladas y contestadas, existe la oportunidad de una
mayor flexibilidad para conseguir informacion, ademas, el entrevistador tiene la oportunidad de
observar al sujeto y al mismo tiempo, al conjunto de la situacién en que se halla,2*

El analista visita personalmente al sujcto que puede proporcionarle informacion relevante
sobre algiin puesto. Puecde basarsc en un cuestionario general, al cual pueden agregarsele
preguntas que abarquen las variantes concretas que presente el pucsto. Este sistema ofrece
maxima confiabilidad, pero tienc un alto coslo: suele entrevistarse tanlo a personas que
desempeiian el puesto como a sus supervisores (que se entrevistan después. A fin de verificar la
informacion proporcionada por el empleado).

Una ventaja de la entrevista sobre el cuestionario es que si el sujeto interpreta mal una
pregunta o redacta sus respuestas atropelladamente, poco puede hacerse para remediar la
situacion. En la entrevista existe la posibilidad de repetir las preguntas para cerciorarse de que
han sido comprendidas.

Por otro lado, el entrevistador puede formular preguntas contradictorias para conocer la
consistencia de las respuestas o, en su caso auscultar mas.

La entrevista sirve para obtener informacion de sujetos acomplejados o introvertidos que
pudieran dar informacion muy general en el cuestionario.

Podemos llegar a la conclusion de que el entrevistador debera estar capacitado para poder
crear los ambientes propicios bajo los cuales se obtenga la informacion sin crear problemas, este
tipo de personal regularmente debe ser contratado por el tiempo que dure la investigacion, salvo
aquellas organizaciones que cuentan con recursos para tener un equipo permanente de analistas
de puestos.

Clasificacion de las entrevistas.- La entrevista puede ser individual, o en grupo. En ¢l segundo
caso se aplica a varias personas que aspiran u ocupan el mismo puesto, con la ventaja de que se
puede depurar la informacion por las discusiones y contradicciones de los entrevistados.

La entrevista también s¢ puede clasificar en directa e indirecta. La directa es la realizada con
los ocupantes de los puestos. La indirecta es cuando se recurre a terceras personas que tengan
experiencia en los puestos, como puede ser entrevistando a los jefes directos o a los
supervisores, 0 bien, a ex-ocupantes, quienes saben lo que se ¢jecuta en cada puesto. Otra forma
de entrevistar es la que se ha llamado ‘récnica’, que consiste en entrevistar a un especialista, el
cual es ajeno a la organizacion. Esta téenica c¢s adecuada para obtener informacion de algin
puesto que presenta confusiones o controversias o es de nueva creacion; tiene la desventaja de
que ¢l extrafio no conoce las caracteristicas de la organizacion las cuales pueden imprimir
cardcter especial al puesto.

** Ibid.. p. 86.
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Otra de las alternativas consiste en conformar comités de expertos, aunque igualmente
costoso y lento, el método de recabar la.opinion-de un grupo de expertos reunidos ex profeso
para analizar un puesto permite un alto grado de confiabilidad. Es especialmente ttil cuando el
puesto evaluado es de importancia vital y es desempefiado por numerosas personas.

La observacion

En la entrevista y en el cuestionario, la mayor parte de la fiabilidad descansa en la informacion
proporcionada por los sujetos, producto de las experiencias a que se han expuesto. En muchas
ocasiones la informacion obtenida por esos medios puede resultar insuficiente por lo que se
puede recurrir a observar el trabajo de los sujetos y las situaciones en las que se desenvuelven.
Cuando el analista de puestos tiene motivos para considerar que la entrevista y el cuestionario
llevan a desviaciones significativas, puede recurrir a la observacion.

La observacion presenta la ventaja de que hay una independencia entre la voluntad de
proporcionar informacion y el poder obtenerla. Existen ocasiones en que los titulares de los
puestos no tienen tiempo o desco de ser entrevistados o de contestar un cuestionario, objetando
que la finalidad del estudio o de sus preguntas no son claras. Aunque la obscrvacion no puede
superar siempre tal resistencia, requiere menos cooperacion activa por parte de los empleados.
Tiene el inconveniente de que las personas bajo obscrvacion suclen tratar de impresionar; pero
aun et;scstc caso, es probablemente mas dificil para cllos alterar lo que hacen o dicen que
hacen.

El método de observacion tiene muchas otras limitaciones para el anilisis de puestos.
Ademas de ser muy costoso, es en muchas ocasiones imposible registrar todos los
acontecimientos simultaneos; ademas, hay tantas contingencias en la realizacion de las tareas de
muchos puestos que resulta muy complejo hacer registros.

Sin embargo, la observacion puede servir para verificar la informacion que ha sido obtenida
por medio de la entrevista y el cuestionario; 0 para experimentar a manera de laboratorio,
hipétesis de realizaciones optimas, como lo propuso Taylor en sus estudios de tiempos y
movimientos.

La observacion se puede llevar a cabo a través de tres formas: observacion activa,
realizando ¢l trabajo junto con el sujeto, opcidon que en muchos casos es imposible de realizar;
informacion con registro de la informacion sin intervenir; o bien filmando la realizacion del
trabajo, lo cual puede ser muy recomendable.

Cualquiera que sca la forma en que se lleva acabo la observacion, el analista debe hacerse
las siguientes preguntas:

a) ¢Qué sc debe observar?
b) ¢Como debera ser resumida la informacion?
¢) ¢Qué relacion debe existir entre observador y observado?

2 Ibid., p. 88.
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Respecto a la primera pregunta, el analista debe conocer qué se observara concretamente,
no perderse en conductas o acciones que se salen del objeto de la investigacion. Para ello es
recomendable que se siga el cuestionario.

Otro problema importante es la forma del registro de la informacion, ya que el observador
puede facilmente perder aspectos significativos de la situacion si no cuenta con una estructura
para asentar la informacion; ademas debe saber cuando y cémo registrarla. Se recomienda que
el observador anote sus impresiones tan pronto le sea posible después de un periodo de
observacion, ya que si deja pasar mucho tiempo perdera informacion.

La relacion observador-observado debe quedar bien definida, porque a menos que se
esconda perfectamente, situacion dificil y peligrosa, se enfrentard con muchas resistencias que
pueden hacer nulos los esfuerzos para obtener informacion. Por lo tanto, para usar el método de
observacion se debe buscar la aprobacion de los participantes.

En algunas ocasiones bastara contar con la aprobacion del jefe o lider del grupo. Ademas
siempre que sea posible, se debe dar la impresion de que el observador es una persona neutral.
Es aconsejable dejar este campo al ingeniero de tiempos y movimientos. Salvo casos
excepcionales, no es recomendable para el analisis de ningiin puesto.

Por lo anterior, se puede concluir que la observacion es un método sumamente dificil de
utilizar y al menos de que no se cuente con el personal preparado, es mejor no utilizarlo.

Recursos humanos:

Una investigacion sobre las tareas inherentes a los puestos, como se ha anotado, requiere de
personal capacitado que cuente con el suficiente tiempo para poder realizar el estudio. Para
determinar las necesidades de numero y especialidad del personal es indispensable conocer el
método que se seguird y la cantidad de pucestos por investigar; con estos datos se podrd estimar
la duracion del estudio y determinar el perfil de quienes lo realizaran.

Planeados el reclutamiento. la seleccion y la contratacion, sera necesario programar un
curso de capacitacion para ¢l personal que intervendra en el estudio, a fin de familiarizarlo con
el sistema y con ¢l ambiente organizacional,

El personal requerido se puede reclutar de la misma organizacion o externamente;, en el
primer caso se tiene la ventaja de conocer la institucion y la desventaja de que los conflictos en
los que haya participado e! sujeto, se pueden filtrar. Un problema adicional es que pocas
organizaciones cuentan con personal que pueda dedicarse de tiempo completo al estudio. En el
segundo caso personal externo se recomienda reclutarlo en escuelas técnicas o de nivel
profesional y contratarlo por tiempo determinado.
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Capitulo 3
Motivacidén

El anilisis de puestos es un trabajo delicado que requiere importantes recursos y que puede
inquietar al personal de una organizacién provocando conflictos y baja productividad por el
desconocimiento de los motivos del estudio de puestos.

Por ello resulta necesario planear una serie de acciones con el objeto de motivar a los
actores que de alguna manera participan. Estos actores son:

a) El personal directivo.
b) El personal operativo.
¢) El sindicato.

Presupuesto

Para determinar el presupuesto financiero resulta conveniente estimar correctamente los costos
que requerird el andlisis de puestos y presentarlos para la aprobacién de la direccion. Es
conveniente que sc separcn las partidas y se indiquen las fechas en que sc utilizarén los fondos.

Las presiones que pueden presentarse para ahorrar dinero en cualquier fase del estudio
deben superarse hibilmente. En caso de producirse una negativa para desembolsar partidas
vitales para ¢l resultado del estudio, es preferible decidir que el proyecto se difiera para cuando
se cuente con los recursos.

Programa

Para iniciar la recoleccion de los datos se necesita proyectar la accion en forma impresa, como
un mapa que indicara los pasos y los momentos en que se han de iniciar y terminar las acciones;
Resulta conveniente usar cronogramas de barreras y tenerlos siempre a la vista. Una
investigacion de esta naturaleza puede programarse a través de la téenica del camino critico,
que permite una mejor coordinacion de la accion y ahorro de recursos.

Es conveniente estimar no solamente el tiempo que requerird la preparacion de la
investigacion, sino el de la ejecucion, analisis, interpretacion, conclusion y presentacion.

Hay que recordar que un buen programa debe estar disefiado con elementos de control que
permitan ir evaluando la cjecucion. Estos controles pueden ser informes de lo ejecutado o
graficas que indiquen comparativamente lo programado con lo ¢jecutado.

3. Recoleccion de datos

La recoleccion de datos e¢s la ejecucion del plan que ha de sepuirse. Siempre habra
contingencias que habra que corregir, teniendo como marco de referencia los objetivos.

Durante la cjecucion se requiere tener muy buena comunicacion con los grupos de trabajo
para motivarlos constantemente.
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4. Analisis ¢ interpretacién

El analisis y la interpretacion de la informacion en este caso significan un trabajo doble, ya que
se analizan puestos individualmente, asi como en conjunto, interactuando en la organizacion.
Asimismo, por un lado se estudian los puestos y sus elementos, por otro se estudia también a
toda la organizacion. En el caso del estudio de los puestos se realiza un andlisis, la
interpretacién y un proyecto de los cambios de estructura, trabajo que lo ejecuta un analista,
quién a partir de la informacion obtenida ¢ interpretada, concluye proponiendo cambios. Sin
embargo, el objetivo de los analisis de puestos es regularmente obtener una descripcion del
puesto, mismo que presenta los deberes y responsabilidades de cada uno de estos. El analista
formulara un proyecto de descripcion de funciones, que obligadamente discutira, en primer
término con el jefe o jefes de cada puesto para ajustar la informacién dada por los
subordinados.

S. Informe, conclusiones y recomendaciones para la toma de decisiones

Las tareas del encargado de una investigacion no terminan hasta que no haya sido escrito un
informe de resultados con sus conclusiones sin perder de vista las causas que lo motivaron. En
esta etapa quien dirige una investigacion siente la satisfaccion de unir piezas de un conjunto
mayor, lo que le permitira obtener las implicaciones de sus resultados y contestar interrogantes
que no se podian formular antes de iniciar el cstudio.

Un factor muy importante relativo a la presentacion de estudios es el de la continuidad o
sea, que debe dejar previstos elementos que faciliten nuevas investigaciones.

En la presentacion de resultados quizd lo mas importante sea comunicar a los sujetos a
quienes va dirigido el estudio las conclusiones o recomendaciones para tomar decisiones,
concluir es inferir una verdad de otra, acompafiando recomendaciones.

6. Mantenimiento de las descripciones

Las descripciones de puestos son susceptibles de obsolescencia debido al desarrollo normal de
las organizaciones y a los cambios de los suprasistemas legales, tecnoldgicos y econémicos. Si
las descripciones no son actualizadas frecuentemente bajo algiin sistema o procedimiento, el
trabajo resulta indtil. Por tanto sc requiere establecer un sistema de control que nos permita
mantenerlos siempre actualizados.

Perspectiva general del analisis de informacion sobre puestos:

Antes de la creacion de un departamento de personal, los gerentes de cada drea suelen tener a su
cargo todos los aspectos relativos al personal. Debido a su familiaridad con las funciones de las
personas que estan a su cargo, los gerentes de dreas cspecificas no requieren, por lo comun,
sistemas de informacion, al menos durante las primeras ctapas de la actividad de una empresa.
A medida que aumenta ¢l grado de complejidad de una organizacion, mas funciones se delegan
en el departamento de personal, el cual no suele poseer informacion detallada sobre los puestos
de otros departamentos; c¢sa informacion se debe obtener mediante ¢l andlisis de puestos, que
consiste en la obtencidn, evaluacion y organizacion de informacion sobre los puestos de una
organizacion.
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Quien lleva a cabo esta funcion es el analista de puestos. Esta funcidn tiene como meta el
analisis de cada puesto de trabajo y no de las personas que lo desempefian. Si carecen de un
sistema adecuado de informacion, los responsables de la toma de decisiones no podran, por
ejemplo, encontrar candidatos que retinan las caracteristicas necesarias para un. puesto, ni
sefialar niveles salariales de acuerdo con el mercado.

Aplicaciones de la informacion sobre analisis de puestos

La informacion sobre los diversos puestos puede emplearse en la descripcion de puestos, para
las especificaciones de una vacante y para cstablecer los niveles de desempefio necesarios para
una funcién determinada.

La descripcion de puestos es una explicacion escrita de los deberes, condiciones de trabajo y
otros aspectos relevantes de un puesto especifico. Todas las formas para la descripcion de
puestos deben tener un formato igual dentro de la compaiiia, para preservar la comparabilidad
de los datos.

Una descripcion de puestos puede incluir informacién como el cddigo que se haya asignado
al puesto (clave del departamento, si el puesto esta sindicalizado o no, el nimero de personas
que lo desempeiian):*®

m  Fecha, para determinar si la descripcion se encuentra actualizada o no.

a  Datos de la persona que describid el puesto, para que el departamento de personal
verifique la calidad de su desempefio y pueda proporcionar retroalimentacion a sus
analistas.

® | ocalizacion: departamento, division, turno (del puesto).
m  Jerarquia, para establecer niveles de compensacion.

= Supervisor, ¢s la persona que ejerce autoridad directa sobre el puesto y esta
vinculada de muchas maneras con el desempeiio que se logre.

m  Caracteristicas especiales: régimen de pagos por tiempo extra, si se pueden pedir
cambios de horario, si debe existir disponibilidad para viajar, ctc.

Resumen del puesto: después de la seccion de identificacion, suele continuarse con un
resumen de las actividades que se deben desempefar. Es ideal que el resumen conste de
pocas frases, precisas y objetivas. Cada responsabilidad se describe en términos de las
acciones esperadas y se destaca ¢l desempefio.

Condiciones de trabgjo: no solo las condiciones fisicas del entorno en que debe
desempefiarse la labor, sino también las horas de trabajo, los riesgos profesionales, la
necesidad de viajar y otras caracteristicas.

Aprobaciones: las descripciones de puestos influyen en las decisiones sobre personal. Es
preciso verificar su precision. Esa verificacion la puede realizar el supervisor del analista, el
gerente de departamento en que se ubica ¢l puesto y ¢l gerente de personal.

* www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rchh/andipu.htm,
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Especificaciones del puesto: La diferencia entre una descripcion de puesto y una
especificacion de puesto estriba en la perspectiva que se adopte. La descripcion define qué
es el puesto. La especificacion describe qué tipo de demandas se hacen al empleado y las
habilidades que debe poseer la persona que desempefia el puesto. No es frecuente separar
enteramente la descripcion de la especificacion, resulta mas practico combinar ambos
aspectos.

Niveles de desemperio: El andlisis del puesto permite también fijar los niveles de desempefio
del puesto, con ello se consigue ofrecer a los empleados pautas objetivas que deben intentar
alcanzar y permitir a los supervisores un instrumento imparcial de mediciéon de resultados.
Los sistemas de control de puestos poseen cuatro caracteristicas: niveles, medidas,
correccion y retroalimentacion.

Los niveles de desempefio en un puesto se desarrollan a partir de la informacién que
genera el analisis del puesto. Cuando se advierten niveles bajos de desempefio, se toman
medidas correctivas. Las loma el supervisor, aunque en algunos casos interviene ¢l gerente.
La accion correctiva sirve al empleado como retroalimentacion. En algunos casos, no es la
conducta del empleado la que debe corregirse, sino la estructura misma del puesto.

Cuando los niveles especificados no son adecuados, constituyen un aviso para que el
personal adecuado proceda a tomar medidas correctivas. Otro aspectlo importante se refiere
al sistema de informacion de la organizacion sobre los aspectos de recursos humanos:

El sistema de informacion sobre los recursos humanos.- Las descripciones de puesto, las
especificaciones y los niveles de desempefio integran la base minima de datos que necesitan
los departamentos de personal y permiten la toma de decisiones.

Organizacion de la base de datos.- Disponer la informacion para su ingreso en archivos
magnéticos o en papel requicre en muchos casos ¢l trabajo coordinado del departamento de
personal con el de computo. La basc de datos sc organiza con el postulado de que los
puestos constituyen una unidad basica. Cada vez mas, los puestos se organizan en grupos
laborales. Los grupos laborales son conjuntos de puestos similares, llamados puestos tipo o
tipico.

Disefio de puestos.- Los puestos constituyen ¢l vinculo entre los individuos y la
organizacion, Dado que la funcion de los departamentos de personal ¢s ayudar a la
organizacion a obtener y mantencer una fuerza de trabajo idonca, los especialistas en personal
deben poseer una comprension profunda de los disefios de puestos. El disefio de un puesto
muestra los requerimientos organizativos, ambientales y conductuales que se  han
especificado en cada caso.

La productividad del empleado, su satisfaccion con la labor que lleva a cabo y las
dificultades en su labor diaria proporcionaran una guia de lo bien disefiado que se encuentre
el puesto. Cuando una ocupacion determinada presenta deficiencias serias en su disefio, con
frecuencia se presentan fendomenos como alta rotacion del personal, ausentismo, quejas,
protestas sindicales, sabotajes. Sin embargo, no todos los puestos conducen al mismo grado
de satisfaccion personal. Asimismo, no en todos los casos puede culparse al disefio por la
conducta negativa de las personas que tienen determinada funcion.
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Elementos organizativos del disefio de puestos.- Estos elementos se relacionan con la
eficiencia. Los puestos adecuadamente disefiados permiten conseguir una motivacién 6ptima
del empleado y conducen al logro de resultados 6ptimos,

La especializacion constituye un elemento esencial en el disefio de puestos. Cuando los
trabajadores se limitan a efectuar unas pocas tareas repetitivas la produccién suele ser mas
alta. Este es un enfoque mecanicista, que procura identificar todas las tareas de un puesto,
para que estas tareas puedan disponerse de manera que se reduzcan al minimo de tiempo y
esfuerzo de los trabajadores. Una vez determinada la identificacion de las tareas, se agrupa
un nimero limitado de tareas y sc integra un puesto. El resultado es una especializacion en
determinadas tareas. Los puestos especializados conducen a ciclos cortos en ¢l puesto.

El enfoque mecanicista destaca la eficiencia en el esfuerzo, en el tiempo, en el costo de
los salarios, capacitacion y tiempo de aprendizaje que requierc ¢l obrero o el empleado. Esta
técnica se utiliza mucho en operaciones de ensamblado. Resulta especialmente efectiva
cuando sc emplea a trabajadores sin calificacion o sin experiencia en trabajos industriales.
Este enfoque ha cedido el paso a disefios de puestos elaborados bajo la dptica del flujo de
trabajo y de las practicas laborales.?’

Flujo de trabajo.- Cuando sc¢ estudia la naturaleza dcl producto o servicio que se va a
procesar, se puede determinar la linca ideal de flujo para que el trabajo se efectue con
eficiencia.

Practicas laborales.- Son los procedimientos adoptados para el desempefio del trabajo.
Pueden originarse en los habitos del pasado, en las demandas colectivas, en los lineamientos
de la persona que dirige la empresa, etc.

Elementos del entorno en el diseiio de puestos.- Al disefiar puestos es necesario tener en
cuenta tanto la habilidad como la disponibilidad de los empleados en potencia. Asimismo, es
necesario tener en cuenta el entorno social.

Huabilidad 'y disponibilidad de los empleados.- Las demandas de eficiencia deben
balancearse con la habilidad y disponibilidad reales de los empleados que puede proveer el
mercado.

Demandas del entorno social.- El grado de aceptacion de un empleo es también influido por
las demandas y expectativas del entorno social. Un disefiador habil dara a los puestos que
disefia caracteristicas que lo hagan descable.

3T RENDER, Barry y Heizer, Principios de administracidn de operaciones, 1*, cd., Prentice EHall Hispanoamericana, México, D.F.,
2000. p. 208.
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Elementos conductuales en el diseiio de pucstos

Los puestos no pueden disenarse utilizando solamente los elementos que mejoren la
eficiencia. Los disefiadores de puestos se apoyan mucho en investigaciones conductuales
con el fin de procurar un ambiente de trabajo que satisfaga las necesidades individuales. Las
personas con deseos de satisfacer necesidades de caricter superior se desempefian mejor
cuando se les ubica en puestos con calificaciones altas en determinados ambitos. Estos
ambitos son:**

Autonomia — responsabilidad por ¢l trabajo.- Gozar de autonomia significa ser responsable
por la labor desempefiada. Implica la libertad de seleccionar las respuestas propias al
entorno. Con esto aumenta la responsabilidad individual y la posibilidad de autoestimarse.
La ausencia de autonomia puede conducir a niveles pobres de desempeiio o apatia.

Variedad — uso de diferentes habilidades y conocimientos.- La falta de variedad puede
producir aburrimiento, que a su vez conduce a errores, fatiga y accidentes.

Identificacion con la posibilidad de seguir todas las fases de la labor.- El problema de
algunos puestos es que no permiten que el empleado se identifique con su tarea.
Posiblemente, el empleado experimente escaso sentido de responsabilidad y quiza no
muestre satisfaccion alguna por los resultados que obtiene.

Significado de la tarea.- Este aspecto adquicre especial relevancia cuando el individuo
evalia su aportacion a toda la sociedad.

Retroalimentacion informacion sobre el desempeiio.- Cuando no se proporciona
retroalimentacion a los empleados sobre su desempefio, hay pocos motivos para que su
actuacion mejore.

El equilibrio adecuado entre los elementos conductuales y la eficiencia.

Aumentar los aspectos conductuales quizas repercuta en la eficiencia. En este sentido, no
existe una solucion univoca. l.os expertos en personal deben esforzarse por lograr un
equilibrio adecuado entre los elementos conductuales y la eficiencia.

La productividad 3 la especializacion.- La creencia de que a mas especializacion
corresponderia siempre mayor productividad solo es verdadera en cierto grado. A medida
que un puesto se hace mas especializado, sube también la productividad, hasta que
elementos conductuales como el tedio hacen que se suspendan los avances en productividad.

La satisfuccion y la especializacion.- Al principio, la satisfaccion tiende a subir con la
especializacion. A partir de cierto punto, la especializacion ulterior conduce a un rapido
descenso de la satisfaccion.

2 www.deguate.com/infocentros/gerencia/admon/2 1 .htm.

TESIS CON
FALLA DE QRIGEN 7




Capitulo 3

Los puestos sin especializacion requicren periodos largos de adaptacion. La frustracion
decrece en tanto aumenta la retroalimentacion, cuando se afiade cierto grado de
especializacion. Cuando la especializacién excede cierto punto, sin embargo, la satisfaccion
decrece debido a la falta de autonomia, variedad e identificacion con la tarea.

La productividad continia en ascenso sblo si las ventajas de la especializacion
sobrepasan las ventajas de la falta de satisfaccion.

Aprendizaje y especializacion.- Cuando un trabajo es altamente especializado disminuye la
necesidad de aprender. Se requiere menos tiempo, por tanto, para aprender a desempeifiar un
trabajo especializado.

Rotacion y especializacion.- Aunque un trabajo especializado se aprende en menor tiempo,
los niveles de satisfaccion generalmente asociados con esas tareas son mas bajos. A su vez,
este factor puede conducir a una alta tasa de rotacién. Cuando las tasas de rotacion son altas,
un nuevo disefio del puesto, con mas atencidon a los aspectos conductuales, pueden
reducirlas.

Técnicas para el nuevo diseiio de puestos.- El punto central en un nuevo disefio de puestos
con frecuencia es si un puesto especifico debe tener mas especializacion o no. La respuesta
dependerd dc si ¢l pucsto sc cencuentra ya muy cspecializado. El andlisis y la
experimentacion constituyen los tnicos medios para determinar ¢l punto cn el que se ubica
un puesto determinado.

Especializacion insyficiente.- Cuando los cspecialistas en personal consideran que los
puestos no se encuentran suficientemente especializados, proceden a la simplificacion de las
labores. Las tareas de un puesto pueden dividirse entre dos pucstos. Las tarcas que no
resultan esenciales se identifican y eliminan con cl fin de disefiar puestos que incluyan
menos tareas.

El ricsgo de la simplificacion estriba en producir aburrimiento, crrores ¢ incluso
accidentes. Este problema tendera a producirse con mas frecuencia en proporcion directa al
grado de preparacion académica que tenga la fuerza de trabajo. A mayor grado de
educacion, corresponde mayor posibilidad de que aparezea el tedio como manifestacion
grave,

Especializacion excesiva.- A medida que la educacion se extiende a clases populares y suben
los niveles de vida, los trabajos rutinarios muy especializados, como los trabajos industriales
repetitivos y monoétonos resultan cada vez menos atractivos. A fin de incrementar la calidad
del entorno laboral, sc¢ pueden emplear varios métodos. Las téenicas utilizadas con mayor
frecuencia incluyen:

Rotacion de labores.- Consiste en asignar tarcas cambiantes. Los puestos no cambian en si
mismos, son los empleados quienes rotan. La rotacion rompe la monotonia del trabajo muy
especializado, porque requicre el uso de habilidades muy distintas. Es necesario tratar con
cautela esta téenica, ya que no mejora los pucstos en si mismos. La rclacidon entre tareas,
actividades y objetivos continia sin cambiar. Debe ponerse en practica s6lo después de
haber considerado otras técnicas.
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Inclusion de.nuevas tareas.- Mediante esta técnica se incrementa el niimero y la necesidad -
de las labores desarrolladas en un puesto. Reduce la monotonia mediante la expansion del
..ciclo del puesto y apela a una gama mas amplia de habilidades del empleado.

lsnriquecimiento del puesto.- Con base en el agregado de nuevas fuentes de satisfaccion, esta
técnica incrementa los niveles de responsabilidad, autonomia y control. La inclusion de
nuevas tareas, que consiste en sumar nuevas labores a las que ya se desempefiaban. En el
proceso de enriquecer un puesto, se apela a aumentar la posibilidad de planeacién y control.
A la técnica de inclusion de nuevas tareas se le puede describir como una expansion del
nivel de ejecucion. El uso de técnicas de enriquecimiento del puesto constituye un recurso al
que siempre se puede apelar. Las criticas hechas mas frecuentemente destacan la poca
receptividad que suele encontrarse en grupos sindicalizados, el costo de disefarla y ponerla
en practica y los escasos datos de que se dispone actualmente para prever sus efectos a largo
plazo. También se sefiala que esta técnica no es suficientemente radical.
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3.3 EL PERFIL DEL PUESTO
Perfil del puesto

Sirve para puntualizar los requerimientos necesarios para ejecutar las funciones de cada puesto
y los requisitos generales y especificos del mismo.

Los requerimientos que por lo general se solicitan son los siguientes:*®

a) Escolaridad

b) Conocimientos y habilidades especiales
¢) Experiencia

d) Responsabilidad

e) Esfuerzo y medio ambiente

La descripcion del puesto es una fuente de informacion basica para toda planeacion de
recursos humanos. También es esencial en la seleccion, el adiestramiento, las cargas de trabajo,
los incentivos y la administracion salarial.

Perfil de puesto del entrevistador

El entrevistador debe contar con una serie de caracteristicas propias que le permitan el facil
conocimicnto de la gente; asimismo, reconocer y evaluar las aptitudes que un auditor debe
poscer para desempeiiar su trabajo con eficiencia. Por ello, debe conocer las técnicas de la
entrevista (cerrada o dirigida) y los requisitos del puesto. En resumen debe poseer preparacion
especializada cn psicologia aplicada al trabajo.

Conocimientos

Se refieren a clementos concretos como dominio de un idioma, el saber como manejar una
maquina o técnica. “Los emplecados deben poscer los aspectos conceptuales y pricticos para
poder efectuar un trabajo. Parte importante de ese conocimicnto estriba en la mision, objetivos,
planes y estrategias de la organizacion™

Las habilidades se refieren a la capacidad mental y psicomotriz necesaria para cfectuar un
trabajo o cjercer una ocupacion, de este modo, el dominio de una maquina o técnica, la
coordinacion muscular y la destreza manual constituyen el poscer habilidades para realizar una
tarea. A continuacion se describen las siguientes:®!

Habilidad técnica

La habilidad técnica se refiere a la capacidad de una persona en cualquier tipo de proceso o
téenica. Es la caracteristica distintiva del desempeiio laboral en los niveles operativos y
profesional, pero a medida en que los empleados ascienden a responsabilidades de liderazgo,
sus habilidades téenicas se vuelven proporcionalmente menos importantes.

¥ www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/rh/2 1 /irp.hum,

1 STRAUSS, George y Sayles. Personal “Problemas humanos de fa administracion™, 4. ed., Prentice Hall Hispanoamericana,
México. D.F.. 1997, p. 381.

it DAVIS, Keith y Newstom. Comportamiento humano en el trabajo, 17" ¢d., Mc Graw 1lill, México, D.F., 1999, pp. 218 y 219,
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Habilidad humana

Es la capacidad humana para trabajar eficientemente. con las personas y generar trabajo en
equipo. Ningun lider de ningtin nivel organizacional al requisito de la posesién de una habilidad
eficaz. ’

Habilidad de conceptualizacién

Es la capacidad de pensar en términos de modelos, marcos de referencia y amplias
relaciones, como lo exigen por ejemplo los planes de largo plazo. Esta habilidad tiene que ver
con las ideas, mientras que la habilidad humana se refiere a las personas y la habilidad técnica a
las cosas.

Aptitudes

Son las capacidades potenciales con las que cuenta un individuo para poder realizar
determinado trabajo y que en cualquier momento puede necesitarlas y ponerlas en practica.
Dichas capacidades potenciales se pueden medir aplicando una prueba de inteligencia “la cual
viene a ser una prucba que mide la capacidad total de aprender del candidato™*?

Experiencia

Constituye el tiempo y tipo de practica necesaria para el desempeiio de un puesto. Son los
conocimientos que se adquieren la prictica y que son muy importantes para poder ejecutar un
trabajo en forma eficiente y confiable de que los resultados seran los 6ptimos por el aprendizaje
adquirido.

* STRAUSS, George y Sayles. Op, cit., p. 387.
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3.4 RECLUTAMIENTO, SELECCIC)N INDUCCION Y. CONTRATACION DE PERSONAL

El reclutamiento*’es la técnica encammada a proveer el personal suficiente a la empresa u
organizacion en el momento oportuno; cumpliendo con-ciertas caracteristicas basicas que deben

poseer los individuos seleccionados

”33

La empresa requiere reclutar personal cUath'

a) Tenga que cubrir determinados puestos con elementos especnalmente capamtados 0 con
una preparacién especifica. -

b) Existe una rotacidon constante de persona] provocada por causas externas o mternas en
la organizacion.

Fuentes de reclutamiento

Existen dos tipos:

Fuentes internas.- Son aquellas que sin necesidad de recurrir a personas o lugares fuera de la
empresa, proporcionan a la misma el personal requerido en el momento oportuno; cabe
mencionar a las que juegan un papel importante en las organizaciones:

a) Sindicatos.- Por la reglamentacion del contrato colectivo de trabajo; estas son por
necesidad una de las principales fuentes en lo que respecta al personal sindicalizado.
Funcionan en el momento en que la organizacion requiere personal para una vacante o
vacantes que entran en el dominio del sindicato.

b) Archivo o cartera de personal.- Se integra con las solicitudes de los candidatos que se
presentaron en periodos de reclutamiento anteriores y que fueron archivadas sin haber
sido utilizadas, debido a que la vacante en cuestion fue cubierta. Algunas de estas
vacantes tienen las caracteristicas requeridas por el pucsto vacante, y el encargado del
area de personal debe echar mano de ellas cuando las circunstancias lo ameriten.

¢) Recomendados.- Se hace uso de esta fuente cuando se boletinan las vacantes entre
los propios trabajadores de la organizacion, a fin de establecer contacto con familiares o
conocidos que reunan las caracteristicas o requisitos del puesto vacante, si es que las
caracteristicas y politicas de dicha organizacion lo permiten.

d) Promocion o transferencia interna de personal.- Esto sucede cuando el encargado de
recursos humanos estudia las plantillas, los inventarios de recursos humanos o ¢l estudio
laboral del personal, con el objetivo de determinar si existe un candidato viable para ser
promovido (ascendido en forma vertical) o transferido (en forma horizontal), segin el
caso al puesto vacante. Se consideran tanto aspectos de conocimientos, de aprendizaje y
responsabilidad o ¢n su defecto, la capacidad para desempeiiar un puesto.

33 DE CENSO. David y Robbins. Administracion de recursos humanos, 1*. cd., Limusa Wiley, México, D.F., 2001, p. 154,
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Fuentes externas: Son aquellas a las que se puede recurrir, de acuerdo con las
caracteristicas requeridas en cuanto al aspecto profesional, educativo o. técnico, y que
son totalmente ajenas a la empresa, siendo algunas de ellas:

a) Profesionales y educativas.- Son instituciones que se dedican a la preparacion de
profesionales, en las distintas dreas cientificas y tecnologicas, pucden ser:

- Universidades, escuelas comerciales, profesionales, tecnolégicas, institutos, etc. Todas

cuentan con guias de carreras en las que pueden saber con detalle donde se localizan, asi
como las actividades o carreras profesionales que cllas imparten. En estas
organizaciones se pueden encontrar personas capacitadas en determinada profesion o
especialidad que satisfaga las necesidades de la organizacion.

b) Asociaciones profesionales.- Cuando se requicre personal con experiencia en un
determinado campo cientifico, tecnoldgico o profesional, ¢l reclutador puede tener
contactos con las distintas asociaciones profesionales, donde proporcionan informacion
acerca de la experiencia y actividades que desarrollan sus miembros. Ejemplos:
Asociacion Mexicana de Ingenieros Mecanicos Electricistas, Asociacion de Psicologos
Industriales, Asociacion Nacional de Ingenicros Quimicos, Colegio de Contadores
Pablicos, Colegio Nacional de Licenciados en Administracion, etc.

c) Bolsas de trabajo.- Son organizaciones que se dedican a proporcionar informacion
con respecto a las vacantes de distintas empresas o centros de trabajo, y que prestan sus
servicios en forma gratuita para el trabajador. A ellas también puede recurrir la empresa
u organizacion y solicitar candidatos. Por cjemplo: La bolsa universitaria de trabajo de
la UNAM, bolsas de trabajo de difcrentes camaras nacionales, otros organismos que
funcionan en forma similar como son el IMSS, IPN, ¢l Gobierno del Distrito Federal,
CREA, etc.

d) Agencias de colocacion.- Estas agencias no cobran al candidato sino a la empresa.

e) La puerta de la calle.- Un candidato sc presenta espontineamente sin quc haya
existido una forma de aviso por parte de la organizacion.

Medios de reclutamiento

Son aquellos medios de difusion para dar a conocer un puesto vacante, son de gran utilidad por
su potencialidad de difusion, pues penetran en distintos ambientes, transmiten informacion
tanto a grupos socioccondomicos bajos como altos, y también a élites profesionales y
tecnoldgicas, organizaciones de mano de obra o de personal altamente calificado, y a distintos
estratos sociales y educativos.

a

d
a
ad

Prensa.
Radio y television.
Grupos de intercambio.

Boletines.
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Seleccién de personal

Consiste en elegir mediante pruebas el mejor o los mejores candidatos, con el objeto de que
formen parte de un grupo de trabajo que se desempefie eficientemente. Es el procedimiento
para encontrar al hombre que cubra el puesto adecuado al costo adecuado, que permita la
realizacion del trabajador en ¢l desempefio de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y
potencialidades, a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la comunidad en que se
desenvuelve para contribuir de esta manera a los propdsitos de la organizacion. Cabe sefialar
que uno de los objetivos fundamentales de la seleccion de personal, es el de proporcionar a la
organizacion al individuo que pueda otorgar las mayores ventajas.

Por lo general, “las actividades de seleccidon siguen un patréon estindar que comienza con
una cntrevista de evaluacion inicial y que concluye con la decision final sobre contratacion.
Normalmente, ¢l proceso de seleccion sigue ocho pasos: 1) Entrevista inicial de evaluacion, 2)
llenado de la solicitud, 3) prucbas de empleo, 4) entrevista amplia, 5) investigacion de
antecedentes, 6) una oferta condicional de empleo, 7) examenes fisico-médicos y 8) la oferta
definitiva de empleo™*

La importancia de la seleccion de personal consiste en que permite elegir a los candidatos
idoneos mediante la cvaluacidon de su capacidad fisica y mental, de su aptitud general y
especifica para el puesto de trabajo, lo cual es realizado utilizando una serie de técnicas como
la entrevista, las prucbas psicoldgicas, los exdmenes médicos y otros medios.

Induccién al puesto y a la organizacién

Es la fasc en la cual al personal que ha sido seleccionado se le dan a conocer las principales
funciones que desempeiiara, quiénes seran sus jefes (y su jefe inmediato superior), quienes
seran sus compaficros, cuales son las instalaciones de la organizacion, y cudles son las
principales politicas a las que deberd apegarse.

Contratacion de personal

La contratacion del personal se inicia segan las condiciones que establece la Ley y las politicas
internas de cada organizacion. Por lo general el contrato de trabajo contiene basicamente dos
partes:

a) Clausulas ccondomicas.
b) Clausulas administrativas.

Las clausulas econdmicas son aquellas que se refieren a los incrementos del sueldo sobre el
tabulador establecido y a todos aquellos aspectos que de una manera directa representan una
erogacion que hace la empresa en beneficio del trabajador. Asimismo, quedan comprendidas
todas las clausulas que se refieren a los servicios y prestaciones en general,

Las clausulas administrativas se refieren a la participacion del sindicato en la administracion
de la empresa, ya sea reglamentando los ascensos, interviniendo en la contratacion y regulando
la scleccion de nuevo personal.

* Ibid., p. 169.
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Prestacion de servicios por honorarios

Se trata de “una relacion de trabajo cuando se prestan servicios personales y subordinados a una
persona fisica o moral. Lo que protege el derccho laboral es el trabajo del hombre o de la mujer,
independientemente de la causa que le haya dado origen, independientemente de la forma o
denominacion que se le dé al contrato.

Se puede presentar el caso en que el trabajador y el patron firman un contrato de trabajo en
el que se violan los derechos minimos del trabajador. Aun cuando ese contrato exprese la
voluntad de las partes, puede ser nulo por no respetar las garantias minimas del trabajador, que
son de orden publico y por tanto irrenunciables. El Estado se encuentra atras de esas normas
para hacerlas cumplir”™

En las empresas y organizaciones en general se ha vuelto comin que los empleados al
cobrar su salario firmen recibos por cl pago de honorarios y que en vez de contratos de trabajo
firmen contratos de servicios profesionales o por honorarios.

Lo que determina la existencia de un contrato de honorarios o de servicios profesionales es
que la persona fisica preste los servicios con sus propios recursos, con libertad en cuanto a los
horarios de trabajo y con autonomia en lo que hace a los conocimientos profesionales o técnicos
para realizarlo.

El contrato de servicios profesionales lo pueden celebrar no Unicamente personas que
tengan una profesion para cuyo ejercicio se necesita titulo, sino también quiencs ofrecen un
servicio que no lo requiere. Por ejemplo, el contrato de servicios profesionales que se celebre
con un restaurador de obras de arte; el prestador de servicios profesionales recibe el encargo de
restaurar un mural y él mismo decide el tiempo y la forma de cumplir con su tarca.

En el empefio de negar la relacion de trabajo, en las juntas de conciliacion y arbitraje el
patron suele pedir a la junta que se declare incompetente para conocer el juicio, arguyendo que
se trata de una relacion de derecho civil, como si s¢ tratara de un contrato de servicios
profesionales o por honorarios.

Si el trabajador presta servicios personales y subordinados se trata de una relacion de
trabajo, con todos los efectos juridicos inherentes a esa relacion, como son el pago del salario,
la estabilidad en el empleo, los descansos, las vacaciones, el pago del aguinaldo, la inscripcion
en el Instituto Mexicano del Seguro Soctal, cteétera.

La subordinacion laboral implica claramente ¢l deber juridico de obediencia del trabajador
y es correlativo de la facultad juridica de mando del patron o empleador, en todo lo
concerniente al trabajo. Bajo este amplio concepto, tan subordinado es ¢l directivo de una
importante empresa, como lo es el doméstico o el obrero mas modesto. Veamos este ejemplo en
el que se diferencia con claridad cuando hay relacton de trabajo y cudando estamos ante un caso
de prestacion de servicios profesionales.

3 . . .
35 www.ameri.com.mx. Dir, cit.
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3.5 COMPETENCIAS LABORALES

Son las capacidades, habilidades y actitudes con que debe contar el aspirante para desempefiar
eficazmente un puesto. “Competencia es la aptitud de un individuo para desempefiar una misma
funcién productiva en diferentes contextos y con base en los requerimientos de calidad
esperados por el sector productivo. Esta aptitud se logra con la adquisicion y desarrollo de
conocimientos, destrezas y actitudes que son expresados en el saber-hacer™¢

La definicion destaca que la competencia esta referida a contextos especificos de trabajo y
que se refiere a la capacidad real para llevar a cabo una funcion conducente a la elaboracion de
un producto o la entrega de un servicio en un contexto dado.

A partir de los sistemas de competencia laboral existentes es posible identificar tres grandes
componentes: a) Definicion, b) Evaluacion y ¢) Certificacion de competencias laborales. El
diagrama siguicntc muestra  cstos componentes 'y una version simplificada de sus
interrelaciones:

RECONOCIMIENTO
DE APRENDIZAIES
PREVIOS
SISTEMAS DE
COMPETENCIAS
. DESARROLLO Y /O SISTEMAS DE
Figura 3.1 ) CAPACITACION CAPACITACION
Fases de las Competencias

Laborales.

“Una competencia laboral debe ser primeramente acordada al interior del sector
correspondiente. Una vez definido, ¢s posible efectuar una evaluacion para determinar el logro
contra esa competencia definida. Si la evaluacion resulta positiva entonces procede la
certificacion de la competencia. Si el resultado es insatisfactorio. el trabajador recibe
informacion y orientaciones sobre como lograr la competencia requerido. Este proceso
usualmente contiene una combinacidon de alternativas de capacitacion y desarrollo.
Distinguimos, por lo tanto, el proceso de definicion de las competencias, la evaluacion, la
certificacion y las acciones de capacitacion y desarrollo relacionadas™’

N

6 . ~
www.competencialaboral.cl/conceptos.cfim
37
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En el caso especifico de México, la Secretarl

Capit_ulq‘ 3.

el Traba_;o y. Previsién Social, mediante la

Direccién de Capacitacion y Productividad, ha ‘estado. promoviendo la definicién de
competencias laborales que podran tener vinculos con descripciones internacionales, llamando
a este programa CONOCER.

Independientemente de los convencionalismos sobre el acuerdo en determinados
desempefios, los esfuerzos por definir las competencias laborales para puestos clave, ofrece una
importante herramienta para contratar, evaluar, planear capacitacion y alcanzar la certificacion
de los ocupantes en los puestos. La mayoria de las empresas ya estan aplicando estos principios
para definir las competencias de sus puestos clave, tratando de respetar algunos puntos basicos
como los siguientes:

Conectar las competencias con los objetivos estratégicos y tacticos de la organizacion.
Basarse en los puestos estratégicos de la empresa.

Definir un modelo que incluya todos los elementos que integran el desempefio.
Incorporar listados de competencias especificas y ponderables.

Seccionar las competencias en destrezas, conocimientos y actitudes que debe dominar el
ocupante para ser certificado.

Obtener evidencias medibles de conocimientos necesarios.

Obtener evidencias medibles de habilidades que se desprenden de las destrezas y de las
actitudes basicas.

Construir sistemas de validacién y monitoreo de estas descripciones.

Determinar escalas de ponderacion para valorar los pesos especificos que tiene cada
competencia de acuerdo con los resultados esperados.

Construir herramientas de evaluacion.
Planear las acciones y sitios de la evaluacion.

Derivar planes de atencion a la brecha entre los dominios actuales y las competencias
por desarrollar en los ocupantes.

Aprovechar el sistema de competencias a desarrollar para definir perfiles de puesto,
esfuerzos de reclutamiento, seleccidon e induccion a los puestos.

TESIS CON
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Algunas empresas de consultoria han desarrollado un procedimiento en el cual se
identifican generalmente 10 pasos formativos de un modelo exitoso para la implementacion de
competencias laborales, los cuales son los siguientes:

Figura 3.2

DETERMINAR OBJETIVOS Y BLANCOS ESTRATEGICOS DE LA ORGANIZACION

v

INTEGRAR UN EQUIPO DE ESPECIALISTAS EN LIS DIF. OPER. Y PUESTOS

R

SENSIBILIZAR AL EQUIFO PARA EL DESARROLLO DE LIS COMPLETENCIAS
Y ACEPTAR SUGERENCIAS PARA INVOLUCRAR A LOS OPERARIOS

v

OBTENER EL: LISTADO DE LOS PUESTOS A ANALIZAR Y PERFECCIONAR

v

ESTABLECER LAS COMPETENCIAS E INDICADORES DE CADA PUESTO

v

HACER UN ANALISIS DESCLOSADO DE CADA COMPETENCIA

N =

DEFINIR EVIDENCIAS DE CONOCIMIENTO NECESARIAS

- =

DETERMINAR EVIDENCIAS DE HABILIDAD

v

DEFINIR EL SISTEMA PARA LEVANTAR Y EVALUAR LA INFORMACION

v

LLEVAR A CABO EL PROCESO DE FORMACION DE INSTRUCTORES
Y CU{AS OPERATIVOS EN PUESTO

Los diez pasos formativos de un modelo de Competencias Laborales.
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Los esfuerzos para contar con un inventario completo de competencias, estan dando frutos
muy redituables a las organizaciones ya que se estd garantizando la conexion de los esfuerzos
de capacitacion a resultados vinculados con los objetivos y ademas la certificacién de la
persona ha representado un reto de aprendizaje importante para los ocupantes de los puestos
que tal vez habian caido en una rutina de trabajo.

Enfoque participativo de las competencias laborales

El modelo de Competencias Laborales “es utilizado para desarrollar al maximo las habilidades
del personal, creando asi organizaciones mas flexibles y competentes que son capaces de
enfrentar con éxito los nuevos retos que imponen los mercados cada vez mas competidos™®

Aunque el concepto de Competencias Laborales ha sido enfocado principalmente hacia las
dreas de recursos humanos, el éxito en su aplicacion depende en gran medida del
involucramiento en el proceso por parte de los lideres funcionales y de los usos practicos que
éstos le den al modelo de Competencias como herramienta de gestion al interior de sus equipos.

Para conseguir involucrar a todos en una estrategia efectiva y colaborativa de competencias
laborales, resulta necesario administrar diferentes programas de entrenamiento y desarrollo de
proyectos post-curso diferenciados y en los que participaran todos los jugadores clave de la
estrategia. De tal mancra que consigamos volver la determinacion, valoracion y ajustes en las
competencias del personal, una tarea de los equipos “naturales de trabajo™.

Definicién ¢ identificacion de competencias.

Se refiere a la definicion de los aspectos laborales que un individuo debe ser capaz de desplegar
en el desempefio de una misma funcion productiva en diferentes contextos y con base en los
requerimientos de calidad esperados por el sector de que se trate. La competencia laboral
incluye los conocimientos, habilidades y actitudes o aspectos conductuales de la persona.

La definicidén de competencias contempla las siguientes acciones:

a) La evaluacion de la competencia de una persona se realiza contra una
determinada unidad de competencia.

b) Entre los métodos de evaluacion con el enfoque de competencia que mas
cominmente se aplican se encuentran la observacion del rendimiento, pruebas de
habilidad, cjercicios de simulacion, realizacion de un proyecto, preguntas orales,
examen escrito y cuestionarios de alternativas.

3

8 www.competencialaboral.cl. Dir. cit.
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Capitulo 3
Certificacion de competencias

La certificacion “es el proceso de reconocimiento formal de la competencia de un trabajador,
evaluada previamente contra requisitos explicitos contenidos en las normas de competencia
vigentes. La certificacion es realizada por un organismo independiente, con el fin de asegurar la
legitimidad y transparencia del proceso. Interaccién entre Sistema de Certificacion y de
Capacitacion La definicién, evaluacion y certificacion de competencias se complementan con
un sistema de certificacion de calidad de capacitacion, entendido como un mecanismo de
aseguramiento de que los programas de capacitacion disponibles scan adecuados y estén
alineados con la filosofia y concepto de competencias laborales. En algunos paises como
México, el desarrollo de un Sistema de Certificacion de Competencias ha sido complementado
con el desarrollo de un Sistema de Formacion Basado en Competencias™’

*1bid,
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3.6 SERVICIO CIVIL DE CARRERA

El Servicio Civil de Carrera se define como la técnica administrativa que persigue alcanzar un
alto nivel de profesionalizacion y desarrollo de todos y cada uno de los servidores publicos de
la Administracién Publica Federal, tiene como principio la superacion y el reconocimiento del
personal a fin de que el servidor piblico comprenda que la capacidad, honestidad, dedicacion y
eficiencia son cualidades indispensables para alcanzar su desarrollo profesional en la
institucion.

“Se entiende como Servicio Civil de Carrera “La Racionalizacion de todos los procesos de
administracion de personal al servicio del Estado, llevados a rango de ley a fin de garantizar su |
vigencia y aplicacion permanente con el proposito de propiciar y fomentar en los trabajadores la -‘
realizacion de una auténtica carrera como servidores pablicos (Guerrero 1984). Se inserta en si
dentro de la administracion publica, el Servicio Civil de Carrera como una estrategia
fundamental que permitirda modernizar los sistemas de administracion de personal teniendo
siempre presente que es la accion cotidiana de los trabajadores al servicio del estado lo que
permite la consecucion de los objetivos y metas del Gobierno Federal”*

El Servicio Civil de Carrera, esta orientado a promover la profesionalizacion y permanencia
del personal y a fortalecer en éste los principios de legalidad, honradez, lealtad, imparcialidad,
eficacia, eficiencia y sobre todo de equidad; para ello se vale, entre otros medios, del
mejoramiento de sus condiciones laborales, la capacitacion y el reconocimiento de sus
aptitudes.

La calidad de los servidores publicos es esencial para el eficaz ejercicio de la funcion
administrativa del Estado. Cuando los aparatos burocraticos son ineficientes, corruptos o
derrochadores, la economia se estanca y la pobreza aumenta. Por ello, es necesario que se
institucionalice un sistema de Servicio Civil de Carrera con el fin de evitar la discrecionalidad
que hasta ahora existe en la contratacion y despido o su utilizacién con fines politicos.

El servicio publico es de interés general, por eso tiene que buscarse mejorar su calidad en
beneficio de la sociedad. Al contratar y sostener en el puesto a los mas aptos se les brindara
seguridad y motivacion porque sabran que su permanencia en el puesto y sus ascensos seran
decididos con base en los resultados de su desempeiio y no como consecuencia de vaivenes
politicos.

Aunque en la realidad no se ha cumplido con los objetivos que pretende el Servicio Civil de
Carrera, se parte de la efectividad de sus tres componentes: catalogo de puestos, tabulador tnico
y comision intersecretarial del Servicio Civil de Carrera.

Catalogo de puestos, s¢ define a partir de:

1. Conocimiento y aptitudes
2. Responsabilidades

3. Esfuerzos y ambiente

4. Riesgos

1% www.universidadabierta.edu.mx/biblio/ 17 Thomea%20Eduardo-Servicio%20civil.htm.
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Tabulador de sueldos.- Depend “,d' “asocia as. percepclones actuales con los puestos valuados

capac1tacmn entre puestos a ﬁnes de la misma rama.

b) lntercomumcado. Se dan los mov1m1entos de promocién para ascender a puestos
distintos del mismo grupo inclusive en otras ramas de distintos grupos por
capacitacion.

El catdlogo de puestos, permite establecer un modelo de tabulador, para restringir en
extremo las funciones de base para convertirlas en funciones de confianza, de este modo, las
categorias se transforman en una sola que es cl Salario Minimo Regional. Asi cl catdlogo de
puestos y tabulador tnico se instrumentan para controlar salarios.

En cuanto a la comisidon intersecretarial del Servicio Civil de Carrera; ésta es un
instrumento de coordinacion y asesoria del ejecutivo, cancelando la tradicional negociacion de
los sindicatos con los titulares de las dependencias.

Mareco juridico del servicio civil de carrera

Los instrumentos juridicos relacionados con el Servicio Civil de Carrera son los
siguientes:*!

a) Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Articulo 123, que establece que
toda persona tiene derecho al trabajo digno y socialmente util; al efecto se promoveran
la creacion de empleos y la organizacion social para el trabajo conforme a la Ley.

b) Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado que reglamenta los derechos
consignados en el apartado “b” del Articulo 123 Constitucional, ademas de que regula
lo relacionado con las obligaciones de los trabajadores y de los titulares de las
dependencias y entidades. La organizacion colectiva de los trabajadores, las condiciones
generales de trabajo, los riesgos profesionales y enfermedades no profesionales.

H www.contaduria-aldf.gob.mx/Scrvicio%20Civil%20de%20carrera.htm.
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Bases juridicas que permiten su instrumentacion:

a)

b)

©)

d)

€)

Ley Organica dec la Administracion Publica Federal Articulo 32 Fracciéon X, la cual
facultaba a la Secrctaria de Programacion y Presupuesto para establecer normas,
lineamientos y politicas en materia de administracién, remuneraciones, capacitacion y
desarrollo de personal, asi como coordinar y vigilar la operacidon del sistema general de
administracion y desarrollo de personal del Poder Ejecutivo Federal.

Ley de Plancacion. Articulo 14 de la ley que seiiala las atribuciones de la Secretaria de
Programacién y Presupuesto en cuento a coordinar las actividades de la planeacion
nacional de desarrollo tomando en cuenta la opinion de las dependencias y proyectar y
coordinar la planeacion regional. entre otras.

Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores al Servicio del
Estado. En este ordenamiento se garantiza la seguridad social del trabajador en una
forma integral, que comprende desde el ingreso al servicio hasta el periodo post—empleo
mediante la pensidn activa, que es ¢l concepto moderno de seguridad social.

Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Publicos En esta base juridica se
consignan los diversos tipos de responsabilidades que pueden originar la mala actuacion
de todo servidor, es un ordenamiento congruente con la tesis de renovacion moral del
Presidente de la Republica.

Ley de Premios, estimulos y recompensas civiles. Esta ley establece los premisos y
estimulos que el gobierno otorga a los servidores publicos, que se hacen acreedores a los
mismos por una destacada actuacion en el servicio puablico, constituye uno de los
elementos que permiten motivar una mayor responsabilidad y eficiencia en el servicio.

Ley Organica de la Procuraduria General de la Republica. El Servicio Civil de Carrera
se instituye c¢n la Procuraduria General de la Replblica con base en los ordenamientos
propios establecidos en esta Ley, en sus articulos 32 al 48, donde se mencionan las
disposiciones generales, haciendo referencia de su caracter obligatorio y permanente
como elemento basico para el ingreso y la formacion de los integrantes de la Institucion,
personal del Ministerio Pablico, Agentes Federales de Investigacion y de Servicios
Periciales. No obstante que se menciona su cardcter general para todo el personal de la
Institucion, atin no se toman las diligencias pertinentes para su instauracion al personal
administrativo 'y en  global  para  toda la dependencia, ya dque se centra
preponderantemente en el personal operativo.

Reglamento Interior de la Secretaria de Hacienda y Crédito Puablico. Este ordenamiento
se atribuye a la coordinacion General de Modernizacion de la Administracion Pablica
Federal, entre otras funciones la de disefiar, coordinar, supervisar y cvaluar el sistema
del Servicio Civil de Carrera del personal del poder Ejecutivo Federal, asi como
implementar, analizar ¢ integrar la informacion basica necesaria.
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h) ‘Acuerdo Presidencial de fecha 29 de junio de 1983. Mediante este acuerdo se crea la
Comisién Intersecretarial del Servicio Civil, la cual tiene las siguientes funciones:

®  Promover ante las dependencias y entidades de la Administracién Plblica Federal, la
realizacion de los programas especificos del Servicio Civil de Carrera.

®  Promover mecanismos de coordinacion entre las dependencias y entidades, para
uniformar y sistematizar los metidos de administracién y desarrollo del personal,
encaminados a instrumentar el servicio civil de carrera.

&  Para lograr el primer propodsito, se adoptara entre otros lineamientos, la instauracion
del Servicio Civil de Carrera, en colaboracion con la Federacion de sindicatos de
Trabajadores al Servicio del Estado: la estabilidad y seguridad de los empleos de los
trabajadores de basc quedard garantizada, lo que promovera mayores grados de
responsabilidad, diligencia y rendimiento.

Contexto internacional de la modernizacion

Aun cuando en algunos Paises desarrollados, la Modernizacién Administrativa ha sido exitosa,
al igual que su instrumento ¢l Servicio Civil de Carrera en los paises latinoamericanos no da ese
avance que se busca debido a los siguientes factores que en su efectividad serian excelentes:*

'._*",1'. Igualdad de oportunidades del aspirante y del funcionario

2. Existencia de un Sistema de Ingresos y ascensos

[ )

3. Profesionalizacion tecnificada de func. administrativas

4. Garantia de estabilidad en el cargo

Figura 3.3
Factores para el éxito del Servicio Civil de carrera.

Programa de Profesionalizacion del Servicio Publico

Es ahora. en este sexenio, cuando la modernizacion de la administracion se efectia mas
profundamente. Es mayor el intento por lograrlo, aunque claro, el interés siempre ha existido
desde la Reforma Administrativa (1982-1989), hasta la Reforma del Estado y Modernizacion
Administrativa (1989-1994). Es a ecstas dos ultimas a las que se hace referencia
especificamente, porque en estas es donde se instaura el Servicio Civil de Carrera.

2 . oo .
2 www.org.org.mx/inap/profesionista.htm.
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Es preciso contemplar el impacto que la modernizacién ha tenido en la administracion
publica visto desde varios enfoques; en su intencién de implantar un estado moderno. “Por su
funcionalidad se le relaciona con el adelgazamiento del sector pablico y en su aplicabilidad se
le relaciona por cuestiones administrativas y laborales a la supresién de conquistas obreras,
desmantelamiento de contratos colectivos, desaparicion de condiciones generales de trabajo
siendo sustituidas por el Servicio Civil de Carrera o Profesionalizacion, como algunos le
llaman, del sector publico. Este instrumento de control de la modernizacion de la
administracion publica, conjuga un alto interés por analizarlo debido a su importancia cada vez
mayor en el sector publico. Desde su origen (27 de junio de 1983) y en su naturaleza pretende
hacer garantizar la estabilidad y seguridad en el empleo, promover la responsabilidad,
diligencia y eficacia mediante una motivacion adecuada, elevando asi la eficiencia y la agilidad,
asi como promover la capacidad permanente del personal federal, también afirma que el
servicio civil de carrera debe contribuir a asegurar la lealtad a la institucidon en un marco de
eficiencia y honradez™"*

Resulta interesante puntualizar que ¢l Consejo Directivo del Instituto Nacional de la
Administracion Pablica (INAP), ha considerado como una prioridad dentro de sus programas,
la atencion del tema sobre la Profesionalizacion y carrera en el servicio publico. Es por ello que
esta Coordinacién, como uno de sus principales propdsitos, estd abocada a realizar
investigacion comparada sobre carrera administrativa en el marco de la experiencia
internacional y a nivel de diagnostico y propositiva en los ambitos nacional y local; asi como a
realizar acciones de promocion y difusion sobre la importancia de que la administracion publica
mexicana establezca y consolide el servicio de carrera como el medio més idoneo para disponer
de servidores publicos profesionales y de asegurar la deseable continuidad en la accién de
gobierno.

En el mismo tenor se llevan a cabo acciones de promocion y colaboracion para apoyar
estudios sobre el tema y de difusion y analisis con la participacion de los gobiernos, los
académicos, las instituciones educativas y las asociaciones que compartan ¢l interés por abordar
la profesionalizacion del servicio publico en el marco de los procesos de reforma del gobierno y
de sus administraciones publicas.

Tomando en cuenta las reflexiones anteriores es que s¢ han presentado dos iniciativas de
ley para establecer el sistema que establezca un servicio civil de carrera.

Los proyectos, uno del PAN y otro del PRI, coinciden en los puntos fundamentales y se
encuentran para estudio y dictamen en el Senado de la Repablica. Cabe sefalar que algunas
dependencias aplican ya un sistema de Servicio Civil de Carrera, como son la Secretaria de
Relaciones Exteriores, el Sistema de Administracion Tributaria y la Procuraduria General de la
Republica, instituciones en las que no se han logrado todavia los resultados esperados.

Respetando la atribucion del Ejecutivo de nombrar y remover libremente a los secretarios
de despacho, se propone que el sistema alcance a los niveles que van desde jefes de
departamento hasta el nivel anterior a subsecretario.

3 . . -
4 www.hacienda.gob.ni/scrvicio/pral.htm.

TESIS CON
FALLA DE QRIGEN »




Capitulo 3

David Osborhe,f autor de diferentes libros sobre el tema, sefiala cinco puntos fundamentales
que a su juicio debe contener todo programa de servicio publico:

1) No permitir que el sistema se vuelva demasiado burocritico. Para lograr una

2)

3)

administracion eficaz se deben dejar las decisiones esenciales en manos de los
administradores porque cuando hay una normatividad estricta se coarta su capacidad de
decision. El sistema debera proveer bandas salariales amplias que brinden un margen
dentro del cual se pueda recompensar a los empleados con aumentos y que permitan que
se pueda estimular también a aquellos que ya han alcanzado el nivel mas alto de su
escala.

No se debe centralizar demasiado la autoridad. El establecimiento de un comité de
seleccion, integrado por tres personas, incluido el jefe directo de la nueva contratacion,
ofrecera equilibrio en la contratacién, ademis de que servird de control para evitar el
padrinazgo politico.

Se debe presionar constantemente para mejorar el desempefio. En los sistemas
tradicionales, a la gente se le paga mas por el tiempo que permanece y no por
desempeiiarse mejor. Cuando se tolera a quienes tienen un mal desempefio, la moral se
viene abajo y el rendimiento disminuye. Una ecstructura salarial de alto espectro
permitira atraer y retener el talento necesario y posibilitara dar estimulos en respuesta al
desempefio y no solamente con base ¢n la antigtiedad.

Cada estructura organizativa adaptara el plan general a sus propias nccesidades, fijara
metas y con base en ellas, medira ¢l avance en los programas. Se debe estimular el
trabajo en equipo para unir a la gente en torno a un proposito colectivo, de csta manera
sera el grupo el que presionard a los rezagados y se preocupard por obtener resultados y
no solo de cumplir con cl perfil de su puesto. Se deben crear formas para reconocer el
aprendizaje, ademads de los cursos formales y las certificaciones profesionales.

Evitar la creacion de una administracion publica cerrada. Para que ¢l servicio pablico no
deje de ser creativo ¢ innovador, sc deberd atracr gente de otras organizaciones y enviar
a los servidores a trabajar en otras distintas, lo que aumentara la competencia por los
puestos, hara que se trabaje con mayor ahinco y que se intercambien conocimientos y
expericncia,

No confiar demasiado en los exdamenes escritos y en las certificaciones profesionales.
Contar con una ley que contenga los lincamientos expuestos significard un enorme
avance, pero lo que realmente logrard su eficacia serd el compromiso que adquieran las
entidades, dependencias y los trabajadores con el contenido ético del servicio publico.
Solo asi sc lograra que trabajar en la administracion pablica sea visto como motivo de
orgullo y no solamente como un medio de sobrevivir mientras se alcanza una pension.
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3.7 LA REMUNERACION A LOS EMPLEADOS

Salario

“Es la retribucion que debe pagar el patrén al trabajador por sus servicios, segun la Ley Federal
del Trabajo en su articulo 82. La ley prohibe que el plazo para el pago del salario sea mayor de
una semana en el caso de las personas que desempeifian un trabajo material y de quince dias
para los demas trabajadores (art. 18). Sin embargo el articulo 84 de dicha ley define solamente
al salario y nunca se refiere a los sueldos™**

Existen otras acepciones del término salario:

Salario Nominal.- Se refiere a la cantidad monetaria que ganara el trabajador, segun la
unidad adoptada: tiempo, destajo, etc. Se refiere a la cantidad de dinero asignada como
pago a cada hora, dia, semana, etc., de trabajo.

Salario real.- Es ¢l poder adquisitivo de los salarios, analizandose este poder a precios
constantes en relaciéon con un afio, el cual se tomo arbitrariamente como base, o bien la
relacion entre la paga en dinero que el asalariado recibe por sus servicios y los precios de
las mercancias que consume; dicho de otro modo, es la remuneracion del trabajador
expresada en una cantidad de biencs que puede adquirir en determinado momento.

Sulario por categoria o nivel de tabulador.- Se refiere al salario que se asigna por tabulador
y en el que se agrupan puestos similares u homologados, de acuerdo con ciertos criterios de
evaluacion y que en los casos de personal sindicalizado forma parte del contrato colectivo
de trabajo.

Suceldos

Los pagos a los obreros y trabajadores manuales con base a una cuota monetaria diaria se
denomina salario, y los pagos cuya compensacion se compute quincenal, mensual o en periodos
superiores son denominados sueldos. Tradicionalmente los asalariados reciben pago por cada
hora de trabajo. En cambio los empleados a sueldo reciben ademas de su sueldo otras
compensaciones denominadas prestaciones o beneficios que indudablemente son parte del
sueldo no pagado en efectivo. No obstante. las luchas de la clase trabajadora ha hecho que los
empleados como los obreros también hayan adquirido compensaciones suplementarias
adicionales tales como pago de dias feriados, vacaciones y otras las cuales se contemplan en la
ley como derechos de los trabajadores. Como resultado de estos desarrollos, la distincidn entre
sueldos y salarios o empleados y obreros se ha reducido considerablemente.

En Meéxico, la costumbre ha establecido el uso del término sueldo para referirse a la
retribucion que recibe el personal no sindicalizado.

** ARIAS G., FERNANDO y HEREDIA E. VICTOR. Op. cit., p. 540.
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3.8 VALUACION DE PUESTOS

En las organizaciones, un sistema bien disefiado de valuacion de puestos contribuira a
minimizar algunos de los problemas psicoldgicos, sociales, legales y econdémicos planteados
por los salarios

¢, Qué es la valuacion de puestos?

Tradicionalmente se ha considerado como la técnica para analizar el puesto con la finalidad de
determinar su importancia en relacién con los demas, considerando: el grado de habilidad,
esfuerzo y responsabilidad requeridos en el mismo asi como las condiciones de trabajo en las
cuales se desempeiia.

Existen diversas necesidades por las cuales debe establecerse la valuacién de puestos:*

Necesidad social .- El mayor porcentaje de la poblacion econdmicamente activa encuentra
su forma de vida mediante la prestacion de sus servicios en las organizaciones por via de
contratos de trabajo. La importancia del establecimiento de salarios justos resulta,
evidentemente de una gran trascendencia social.

Necesidad legal.- En México, en la fraccion XXVII inciso b del articulo 123 constitucional
aparece como requisito nulo que no obliga a las partes, aunque se establezca en el contrato,
aquella que fije “un salario que no sea remunerador a juicio de las Juntas de Conciliacion y
Arbitraje.

El articulo 8° de la Ley Federal del Trabajo expresa que “para trabajo igual,
desempefiado en el puesto y condiciones de eficiencia también iguales, debe corresponder
salario igual”. Es posible lograr este objetivo si las remuneraciones se fijan basandose en la
objetividad.

Necesidad econémica.- El empleo y los salarios deben ser la via por la cual se distribuya
equitativamente la riqueza. No sélo con el proposito de prevenir posibles problemas sino
por elemental justicia. Adicionalmente se requiere de una estructura adecuada y una
politica general de salarios, para realizar una cfectiva administracion de los mismos. La
valuacidn de puestos juega un papel importante en dicho propdsito.

5 ARIAS G., FERNANDO y HEREDIA E. VICTOR. Op. cit., pp. 548 y 549,
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Propositos generales de la valuacién de puestos

® Proporcionar informacion sistematizada para determinar el valor relativo de los puestos,

® Fijar las base para la administracion de sueldos y salzirios. e

m  Establecer una estructura’ de salarxos comparables con las que existen en el mercado de

trabajo.

® Controlar adecuadamente los costos rélathd_S "ajl'p‘grsviq'riél.

= Establecer bases para negociaciones con el sindicato.
®  Realizar la revision periédica de salarios.

® Establecer principios y politicas claras y. precisas para otorgar una paga Justa y
equitativa al personal.

® Ayudar a la seleccion, promomén y transferenma de personal ya los programas de
capacitacion. :

® Reducir insatisfaccién, quejas. y rotaclon de persona] aumentando asi la moral de

trabajo de aquél, asi como mejorar las ,elacxones entre la organizacién y el trabajador.
Integrar los nuevos puestos ¢ en re]aclén con los antiguos:

A continuacion se mencionan algunos-de los métodos més usados para llevar a cabo el proceso
de valuacion de puestos:
Meétodo de escalas por grados predeterminados.
Se basa fundamentalmente en tres pasos:
1.- Establecer una serie de categorias o grados de ocupacion.
2.- Realizar una definicion de cada categoria.

3.- Clasificar y agrupar los puestos en forma correspondiente a los grados y
consideraciones mencionadas.
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Pasos a seguir:

1.

(mandos superiores), de oficina (administrativos de: bajo perﬁl mandos medlos),
operativos, ventas, produccion, etc. : i e L

2. Establecer el nimero de grados o categorias que se Juzgue convemente a _]u1clo de un
comité de valuacion. '

3. Formular las definiciones para aclarar de la manera mas acertada lo que- se qu1era
entender por grado o categoria.

4. Realizar una comparacion con el empleo de las definiciones de cada uno de los puestos
a evaluar, decidiendo en cada caso el grupo en el cual se cataloga.

5. Hacer una lista de los puestos (por cada miembro del comité) que deben quedar
comprendidos en cada grado.

6. Comparar cada lista con las demds y discutir las discrepancias que se adviertan, hasta
llegar a un consenso.

Ventajas

» Esun método sencillo y rapido.

» Se consideran ficilmente comprensibles por los interesados (directivos, empleados en
general, sindicato, etc.).

> Por lo general se aceptan por los involucrados en el comité.

> Requieren un costo relativamente bajo.

> Se llega a un promedio de apreciaciones.

> Facilitan los trabajos de valuacion en las empresas con poco personal y grupos
claramente definidos.

Desventajas

» Toman los puestos en su conjunto, sin analizar los elementos o factores que los
integran.

> Se basan en juicios superficiales y prejuicios sobre la importancia delos puestos.

» Representan solo un promedio de apreciaciones un tanto subjetivas.

> No se dan bases para establecer verdaderas jerarquias dentro de los grupos.

» Asume que las distancias son iguales entre puesto y puesto.

Agrupar las tareas en categorias muy generales y ampllas es declr, puestos . de dlrecclon
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Método de comparacicn de faclores.

Se ordenan los puestos de una orgamzacnén en funcién de algunos l’actores como: esf’uerzo

responsabilidad, habilidad y condiciones de trabajo.

La valuacion se realiza siguiendo por lo general tres pasos:

1.
2.
3.

Se lleva a cabo una ordenacidn de los “puestos tipo” en funcion de los factores™.

Se determina un valor monetario o en puntos a cada uno de los factores.

Se realiza una condicién ponderada de ambos resultados a fin de.establecer un rango
entre los puestos valuados.

Pasos a seguir:

YV VYV

Procurar formar un comité incluyente.

Se determinan los puestos tipo.

Definir los factores a utilizar, entre los mas importantes se tienen: requisitos mentales,
habilidades, requisitos fisicos, responsabilidades y condiciones de trabajo.

> Se ordenan los puestos de acuerdo a cada factor.

> Registrar las series asi conformadas.

> Se realiza un prorrateo del salario por orden de importancia.

» Registrar las series obtenidas en el prorrateo de salarios por orden de importancia.

> Se realiza una comparacnon de las jerarquizaciones obtenidas amerlormente.

» Realizar una fijacion de la escala de valuacion.

> Se valian los demis puestos que no se tomaron como puestos tipo.

Ventajag

> Estudia y analiza cada puesto, en funcion de ciertos factores previamente establecidos.

> Al descomponer cada puesto en sus elementos fundamentales toma en cuenta lo que
vale el esfuerzo humano que hay que retribuir.

> Considera un nimero reducido de factores.

% Elimina la rigidez caracteristica e¢n el método de grados.

> Se establecen sueldos con mayor justicia,

Desventajas

» No resulta muy facil de comprender por los interesados directos.

> Al incluir estimaciones en “moneda”™, nos obliga a ser mas objetivos, considerando
economia, técnicas, etc.

» A pesar de que usa factores en ocasiones la valuacion no se apega completamente a la
realidad por su simplicidad.

>

El usar una cantidad minima de factores limita la objetividad de la apreciacion de la
realidad.
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Método 'de valz)acio’n por puntos.

Se le cataloga como un sistema-técnico por el cual se, determman cantidades de “puntos” a cada
una de las caracterlstlcas o factores de los puestos.

Este método consta de tres etapas a saber:

1.. Se comparan los factores de un puesto con una serie de modelos o definiciones.

2.
3.

Se asignan dichos factores un valor determinado en virtud de la comparacion.
Se ordenan los puestos en el sitio que le corresponde en una escala de sueldos con base
en métodos estadisticos.

Pasos a seguir:

VYVVYVVYVVVVVVVY

Integracion de un comité de valuacion.

Determinacion de los puestos tipo.

Fijacion y definicion de los factores.

Se eligen, definen y ponderan los subfactores determinados.

Se realiza un establecimiento de grados a cada subfactor.

Se definen los grados.

Asignacion de puntos a cada grado de los subfactores.

Se realiza un “manual de valuacion™,

Se interpretan los analisis de puestos realizados previamente.

Se concentran los datos de la especificacion de cada puesto y se clasifican,
Se realiza una fijacion del valor en puntos correspondiente a cada puesto.
Se efectia una comparacion directa de los salarios y los valores en puntos.
Se realizan los ajustes que correspondan.

Elaboracion de graficas de dispersion de salarios y puntos, y se determina su tendencia
de crecimiento.

»> Se traza una recta o curva segin corresponda.

» Se reconocen margenes de amplitud.

» Se determinan las escalas de valuacion.

Ventajas

> Se usa un mayor namero de factores el cual permite un mejor analisis de los puestos
para valuar sueldos justos y apegados a la realidad.

» El proceso se considera realmente sencillo.

» Existe una reduccidn en la influencia subjetiva del titulo o personalidad del puesto.

#» Los empleados generalmente lo aceptan sin problema alguno, cuando esta bien descrito
y especificado.

» Se resumen los criterios necesarios en definiciones cuidadosamente elaboradas.

» Disminuye la influencia que pueda tener la denominacion del puesto.
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Desventajas

La seleccion y definicion de los factores no resulta tan facil.

La ponderacion de los factores representa una limitaciébn y en ocasiones impide su
aplicacion a todos los grupos que integran la organizacion.

> Es necesaria una capacitacion cuidadosa de todos los que intervienen en el sistema.

> La valuacién por lo general conlleva mas tiempo que otros métodos.

Y Vv
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3.9 AMBIENTE ORGANIZACIONAL Y SATISFACCION EN EL TRABAJO

Lo que las personas entregan a la organizacién para que ésta funcione, es "energia”. De lo
contrario, la organizacién no funcionaria. Es decir, la empresa es un "sistema" que funciona con
"energia humana". Y la calidad de dicho funcionamiento, depende de la calidad de la "energia
humana" disponible.

La calidad de la "energia humana" depende de tres factores: de saber, de poder y de querer
hacer su tarea. Y la organizacion es la que tiene toda la responsabilidad sobre ello. Porque si la
gente no sabe, es porque no se le ha ensefiado o no tiene capacidad, y eso habla de un error en
la seleccidn, la induccion y/o el proceso de desarrollo. Si sabe y no puede, es porque no tiene
los medios o herramientas; y si sabe y puede pero no quiere, es porque algo ocurre en la
organizacion que no incentiva su voluntad para hacer bien las cosas.

La parte de la organizacion es la que influye sobre la calidad de la energia humana es el
medio ambiente organizacional. Eso en lo cual todos los dias penetran las personas cuando
llegan de su casa al trabajo y que dejan cuando, termina la jornada, regresan al hogar. ‘El
ambiente’ es la suma de la cultura y el clima organizacionales y es lo que hace que en la
organizacion prevalezcan: La autocracia o la participacion; el sentido de equipo o no; la
delegacion amplia o restringida; ¢l control equilibrado o exagerado; el respeto por el cliente o
no.

El clima organizacional

“Es considerado como el conjunto de las caracteristicas relativamente permanentes en una
organizacion que influyen en la conducta de sus miembros. También, las caracteristicas del
clima organizacional sirven de base para diferenciar una organizacion de las demas. Se refiere
al ambiente que existe entre los miembros de una organizacion, esta muy vinculado al grado de
motivacion de los empleados e indica de manera especifica las propiedades motivacionales del
ambiente organizacional, vale decir, aquellos aspectos de la organizacién que desencadenan
diversos tipos de motivacion entre los miembros™*

Desde que este tema despertara interés de los estudiosos, sc le ha llamado de diferentes
maneras: Ambiente. Atmosfera, Clima Organizacional, ete. Sin embargo, sélo ¢n las ultimas
décadas sc¢ han hecho esluerzos por explicar su naturaleza ¢ intentar medirlo. De todos los
enfoques sobre ¢l concepto de Clima Organizacional, ¢l que ha demostrado mayor utilidad es el
que utiliza como elemento fundamental las percepeiones que ¢l trabajador tiene de las
estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral, lo cual se puede representar de la
siguiente forma:

e R Figura 3.4 Esquema del Clima Organizacional.

Va
l( FACTORES QUE
‘II INFLUYEN EN EL

SISTEMA
L ORGANIZACIONAL

MIEMBROS
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* www.gestiopolis.com .. Dir. cit.
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El clima organizacional se enfoca en el ambiente que existe entre las personas que forman
parte de la organizacién y que va ligado con la motivacion del personal, es decir el individuo
tiene una reaccion de acuerdo al ambiente que exista en la organizacién, Se trata de buscar un
equilibrio entre el ambiente de la organizacion y la persona para que pueda satisfacer
necesidades personales y de esta manera hacer el ambiente de trabajo mas grato.

Se puede considerar un estado mas transitorio que la cultura, es el "aire", "el estado de
animo" que se respira hoy y que mafiana puede cambiar. Es el viento que hoy esta al sur y
mafiana puede virar al norte. También es generado por las personas que conforman por la
organizacion y es, a su vez, condicionante de su comportamiento.

El clima se refiere a la mora! del grupo. Entre los indicadores del clima laboral se pueden
sefialar: las quejas, la indisciplina, los paros o huelgas, el rendimiento, el grado de ausentismo,
la rotacion del personal. A continuacion se muestra como operan los factores del sistema
organizacional en el comportamiento de los trabajadores:

“La especial importancia de esle enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de
un trabajador no es una resultante de los lactores organizacionales existentes, sino que depende
de las percepciones que tenga el trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones
dependen de buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de expericncias que
cada miembro tenga con la empresa. De ahi que el Clima Organizacional refleja la interaccion
entre caracteristicas personales y organizacionales™’

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado clima, en
funcion a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce determinados
comportamientos en los individuos. Estos comportamientos inciden en la organizacion, y por
ende, en el clima, completando el circuito. A fin de comprender mejor el concepto de Clima
Organizacional es necesario resaltar los siguientes elementos:

m  E] Clima se reficre a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

m  [stas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se
desempeiian en ese medio ambicnte.

& E] Clima tiene repercusiones en el comportamicnto laboral.

® E] Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y ¢l comportamiento individual.

m Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el tiempo, se
diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra dentro de una misma
empresa.

= E|l Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos
que {a componen, forman un sistema interdependiente allamente dinamico.

7 GARETH R., Jones. Ce iporary Manag ¢, 2°* cd., Mc Graw Hill, San Francisco, 2000, p. 326.
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Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en una gran
variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo y practicas de direccion (tipos de
supervision; autoritaria, participativa, etc.). Otros factores estin relacionados con el sistema
formal y la estructura de la organizaciéon (sistema de comunicaciones, relaciones de
dependencia, promociones, remuneraciones, etc.).

Otras son las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo
social, interaccidon con los demds miembros, etc.). Con base a las consideraciones precedentes
podriamos llegar a la siguiente definicién de Clima Organizacional:

Desde esa perspectiva el Clima Organizacional es un filtro por el cual pasan los fenomenos
objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto, evaluando el Clima
Organizacional se mide la forma como es percibida la organizacion. Las caracteristicas del
sistema organizacional generan un determinado Clima Organizacional. Este repercute sobre las
motivaciones de los miembros de la organizacion y sobre su correspondiente comportamiento.
Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la
organizacion como, por ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.

Dimensiones del Clima Organizacional

Entre las alternativas para estudiar el Clima Organizacional (C.0.), se destaca la técnica de
Litwin y Stinger, que postula la existencia de nueve dimensiones que tratan de explicar el clima
existente en una determinada organizacion. Cada una de estas dimensiones se relaciona con
ciertas propiedades de la organizacion y estas son:

La estructura.- Representa la percepeion que tiene los miembros de la organizacion acerca
de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en ¢l desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacion pone el énfasis
en la burocracia, versus el ¢énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal y sin
estructura.

La responsabilidad.- s el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su
autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la
supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su
propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.

Recompensa.- Corresponde a la percepcidn de los miembros sobre la adecuacion de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion utiliza
mas el premio que ¢l castigo.

Desafio.- Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion acerca de
los desalios que impone el trabajo. La medida en que la organizacion promueve la
aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos,

Las relaciones.- Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares
como entre jefes y subordinados.
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Cooperacion.- Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un
espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo. Enfasis puesto
en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

Estdndares.- Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone la organizacion
sobre las normas de rendimiento.

Conflictos.- Es el sentimiento de los miembros de la organizacion, tanto - pares .como
superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los
problemas tan pronto surjan.

Identidad.- Es el sentimiento de pertenencia a la organizacién y que se es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la sensacion de compartir los
objetivos personales con los de la organizacion.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroinformacion acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas,
introducir cambios planificados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como ¢n la
estructura organizacional o en uno o més de los subsistemas que la componen.

La importancia de esta informacion se basa en la comprobacion de que el Clima
Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de
percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de motivacion
laboral y rendimiento profesional entre otros.

Cultura organizacional

Con base en lo anterior, se propone un esquema de Cultura Organizacional, segtin el cual una
organizacion tiene tres componentes intimamente ligados:

®  Un sistema socioestructural, compuesto de las interacciones de las estructuras formales,
estratégicas, politicas y procesos gerenciales, asi como de todos los elementos auxiliares
de la vida y el funcionamiento organizacional (objetivos y metas formales, estructuras
de autoridad y poder, mecanismos de control, motivacion y recompensas, procesos dc
seleccion, reclutamiento y formacion. etc.

® Un sistema cultural que reane los aspectos expresivos y afectivos de la organizacion, en
un sistema colectivo de significados simbolicos: los mitos, las ideologias y los valores.
Comprende también los artefactos culturales (ritos, ceremonias y costumbres; metaloras,
acronimos, léxicos y lemas; cuentos, leyendas y folclor organizacional; emblemas,
arquitectura).

Estos sistemas reciben la influencia de la sociedad que los rodea, del pasado de la
organizacion y de los diversos factores de contingencia. Evoluciona también bajo la accion de
los funcionarios predominantes actuales y por la interaccion dindmica entre sus elementos
culturales y estructurales. Los empleados particulares, dotados de personalidad, experiencias y
talentos propios, quiencs, segun su estatus y posicion jerarquica, pueden contribuir a la
elaboracion y modificacion del sentido.
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“La cultura es, entonces, la forma de ser y la personalidad de la organizacién y es generada
por los hombres y mujeres que pasan por ella y condicionan el grupo actual y vigente. Es mds
potente que los edificios, las maquinas y los documentos de la organizacion, pues aunque todo
se destruya, persistira si tan sélo un hombre queda vivo™?

La cultura organizacional debe considerarse como un principio, para que sean posibles la
innovacion y el uso del talento. Para ello, se debe llevar el concepto a todos los niveles de la
organizacion, cambiando el concepto de "control" se pierda, mais se estara favoreciendo la
formulacidon de ideas y su implantacion. La clave es el autocontrol.

En general, mientras mas rapidamente cambie el ambiente externo, mayor sera la
incertidumbre en €l y mayores serdn los problemas que enfrenten los gerentes. En esta situacion,
los gerentes buscan una estructura organizacional flexible, donde probablemente se
descentralice la autoridad y los empleados de bajo nivel tomen decisiones importantes,

En contraste, si el ambiente externo es estable, si los recursos estan disponibles y si la
incertidumbre es baja, entonces se necesita menos coordinacién y comunicacion entre las
personas y funciones. Los gerentes pueden tomar decisiones que le den mas formalidad a la
estructura organizacional, definiendo claramente jerarquias de autoridad y procedimientos de
operacion estandares.

Presiones de trabajo

Las cargas de trabajo llegan a agobiar a los empleados debido a que se percibe al trabajo como
interminable y urgente, lo cual si se prolonga en un periodo de tiempo considerable acaba por
fastidiar y provoca que el personal decaiga o cause baja en la organizacion. Las presiones de
trabajo pueden tener diversas causas como falta de plancacion, organizacion y control,
asimismo, puede ser ¢l resultado del crecimiento o expansion de una entidad, y que por lo tanto,
el nimero de empleados no sea suficiente, o en su defecto, que no se cuente con los
instrumentos de trabajo que les permitan realizar sus labores con mayor eficiencia.

El estrés

“Es el término genérico que se aplica a las presiones que la gente experimenta en la vida. La
presencia del estrés en el trabajo es practicamente inevitable en muchas labores. Sin embargo
las diferencias individuales muestran la existencia de una amplia variedad de reacciones al
problema; una tarea considerada interesante por una persona puede producir en otra altos
niveles de angustia. Por lo tanto, no hay dos personas que reaccionen ante el mismo trabajo de
la misma manera, porque los factores personales también influyen en el estrés™’

Cuando la presion se acumula puede causar estresamiento adverso en las emociones,
procesos mentales y condicion fisica de una persona. Cuando el estrés se vuclve excesivo, los
empleados desarrollan varios sintomas que pueden danar su desempefio laboral y su salud.

¥ ROBRINS. Stephen P. Comportamiento organizacional, T cd., Pretice 1all Hispanoamericana; México D5 1996, p. 38
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DESSLER. Gary. Administracién de personal, 8. cd., Prentice Hall, Pearson educacion, México, D.F,, 2001, p. 587.
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“Las personas que estan bajo el efecto del estrés pueden ponerse nerviosas y generar una
preocupacnon crénica. Son vulnerables a la ira e incapaces de relajarse. Cooperan poco y suelen
recurrir al alcohol y otras drogas™

Existen dos Fuentes basicas de estés laboral: las ambientales y las personales. En primer
término, una variedad de factores ambientales externos pueden conducir al estés laboral, entre
los que destacan ¢l horario de trabajo, el ritmo de accidn, la seguridad en el empleo, los
traslados de la casa al trabajo y viceversa, y el nimero de asuntos por atender al mismo tiempo.
En cuanto a los fuctores personales se pueden mencionar como ejemplo a las personas que son
adictas al trabajo y que se sienten impulsadas a ser siempre puntuales y cumplir con las fechas
limite, por lo general padecen mayor estrés que otras.

“El estrés laboral ticne graves consecuencias para el patron y para el empleado. Las
consecuencias humanas del estrés laboral incluyen ansiedad, depresion, ira y distintas
consecuencias fisicas, como trastornos cardiovasculares, jaquecas y accidentes. Para la
organizacion las consecuencias incluyen la disminucion de la cantidad y calidad del desempeiio
laboral, el aumento del ausentismo y la rotacién de empleados, asi como el aumento de quejas y
gastos médicos™!

Horario y jornada de trabajo

Se entiende como el ticmpo diario o por turno en el que un empleado presta sus servicios a un
patron u organizacion a cambio de una remuneracion. La Ley Federal del Trabajo en su
articulo 58 dice “jornada de trabajo es el tiempo durante el cual el trabajador esta a disposicion
del patron para prestar su trabajo™ Durante el lapso de la jornada de trabajo desempeiia ciertas
actividades o funciones encomendadas, establecidas o pactadas a cumplir, ya que se encuentra
a la orden de un jefc o empleador que supervisa los resultados. La LFT cn el articulo 61
puntualiza: La duracion maxima de la jornada sera: ocho horas la diurna, siete la nocturna y
siete horas y media la mixta.

Existe una nueva modalidad ¢n cuanto al tiempo dedicado al trabajo y se le ha denominado
“horario de trabajo flexible™ el cual es una prictica conveniente para clevar la calidad de vida
laboral de los empleados. Les concede a los trabajadores mayor autonomia, constituye también
una demostracion de confianza entre trabajador y empleador ¢ incita simultancamente a la
autodiscipling. Con horarios los empleados pueden ejercer cierto control sobre uno de los
elementos de su entorno de trabajo (el tiempo) a fin de adecuarlo a su estilo de vida o satisfacer
necesidades inusuales como la visita al médico. Los horarios flexibles suelen permitir a los
empleados elegir su hora de entrada y salida ¢n forma periodica o hasta diaria sin por ello dejar
de trabajar sus horas completas todos los dias. Los empleados trabajan siempre dentro de las
restricciones de las horas habiles de la organizacion, y si cierta labor requiere de trabajo en
cquipo deben trabajar durante las mismas horas.

a0

DAVIS. Keith y Newstom. Op.cit., pp. 461 y 462.

*! DESSLER, Gary. p. 587.
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El horario flexible es una opcién por medio de la cual los empleados se comprometen a
trabajar un ntimero especifico de horas a la semana pero tienen libertad para variar los horarios
de trabajo dentro de ciertos limites. Cada dia de trabajo tiene un nticleo comun de determinadas
horas efectivas de trabajo™

Los empleados que trabajan con horarios flexibles asumen la responsabilidad de terminar
un trabajo especifico y eso incrementa su sentimiento de autoconfianza.>® Estos programas son
consistentes con el punto de vista de que a la gente se le paga por producir trabajo, no por
permanecer en sus lugares durante un cierto nimero de horas; de ahi sus aspectos
motivacionales.

Una de las ventajas para el empleador es que de este modo se elimina la impuntualidad, ya
que el empleado trabaja su horario completo independientemente de la hora a la que llegue.
Esta modalidad tiende a disminuir el ausentismo. “El sustancial incremento de la autonomia
permite satisfacer necesidades de orden mayor e inclinar a los empleados a favor de su
empleador (con lo que, ademas, se reduce la rotacion). Quiza el mayor beneficio sea que una
mayor autonomia genera una mayor satisfaccion laboral, de modo que en ocasiones también
aumenta la productividad™

Ausentismo e impuntualidad

Segun estudios los empleados con baja satisfaccion laboral tienden a ausentarse mas a menudo.
Esta relacion no siempre es directa, por un par de razones. En primer término, algunas
ausencias son producto de motivos médicos legitimos; por lo tanto, un empleado satisfecho
puede incurrir en ausencias validas. En segundo, los empleados insatisfechos no necesariamente
planean ausentarse, aunque todo indica que les resulta mas facil responder a las oportunidades
de hacerlo. Estas ausencias voluntarias (de actitud) suelen ocurrir con alta frecuencia entre
cierto grupo de empleados y por lo general en lunes o viernes.

Aunque el ausentismo involuntario (por razones médicas) puede predecirse en ocasiones y
a menudo reducirse mediante la aplicacion de examenes médicos y revisiones de expedientes
laborales mas completos previos a la contratacion, se precisa de enfoques diferentes para las
ausencias causadas por actitudes negativas.

Otro medio por ¢l cual los empleados pueden manilestar su insatisfaccion con sus
condiciones de trabajo es la impuntualidad. Un empleado impuntual es el que se presenta a
trabajar pero llega después de la hora oficial de entrada. La impuntualidad es un tipo de
ausentismo por un periodo breve, el cual va de unos minutos a varias horas por cada caso, y es
otro medio por el cual los empleados se repliegan fisicamente del activo involucramiento en la
organizacion. Esto puede impedir la oportuna conclusion del trabajo y entorpecer las relaciones
productivas con los compaiieros. Aunque puede haber razones legitimas de retardos ocasionales
(como un repentino embotellamicnto de transito), un patron de impuntualidad es por lo general
un sintoma dc actitudes negativas que demanda la atencion de los administradores.

32 Pe Censo 7 Robbins, Op. cit.. p.115.
¥ Davis. Keith / Newstom. Op. cit., pp. 528 y 529.
** Ibid.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

70




Capitulo 3

Ascensos de pucsto

Un ascenso significa “subir un peldafio en la estructura de la organizacion. Por lo general el
nuevo puesto proporciona al empleado un aumento de pas%a y de estatus, pero exige mas de él
en términos de aptitud o responsabilidad que deba ejercer””".

Propésitos de los ascensos o promociones

Los ascensos permiten que una organizacion utilice con mas efectividad cualquier talento o
habilidades que los individuos hayan podido desarrollar durante el curso de su entrenamiento o
empleo. La oportunidad de obtener una promocion puede servir como incentivo para que los
individuos mejoren adicionalmente sus capacidades en el desempeiio de su trabajo. Las
promociones pueden servir también como una recompensa y como evidencia de apreciacion por
alcances anteriores. Si el programa de promociones se administra en forma apropiada, puede
servir para mejorar la eficiencia y la moral del empleado y para atraer nuevos empleados a la
compaiia. En el pasado, una promocion casi invariablemente significaba asumir
responsabilidades de supervision, pero en la actualidad puede no ser asi.

Bases para [a promocioén

Los beneficios que se derivan de un programa de promociones se ven influidos por el criterio
objetivo disponible para seleccionar a los individuos para ser promovidos. El uso de este
criterio permite que las decisiones sean justas y también que los empleados comprendan las
justificaciones por las promociones que se realicen.

Los méritos y antigiledad determinan de ordinario los dos criterios principales para las
promociones. Si bien ¢l término méritos se aplica mas correctamente al registro del desempefio
del trabajo de un individuo, también se usa por lo comin con referencia a sus habilidades. En
un sentido mas amplio, se puede decir que el mérito se refiere tanto al desempefio como a la
habilidad en ¢l pasado; porque es en este sentido que se usa como criterio para determinar que
un individuo esta calificado para cubrir los requisitos de un puesto mas elevado. La evidencia
del mérito puede proporcionarse por clasificaciones de desempeiio, hoja de servicios y
calificaciones de test.

La antigiiledad se refiere al tiempo de servicios que ha acumulado un empleado. Si bien la
antigiiedad por si misma lleva a una medicion mas objetiva que los méritos, su determinacion
puede crear varios problemas.

Desde el punto de vista de la motivacion, el ascenso que esta basado en la competencia es
mejor. No obstante, la posibilidad de usar la competencia como criterio inico dependera de
varias cosas, sobre todo de que la organizacion esté sindicalizada o regida por requisitos del
servicio civil de carrera.®

5 www.cnr.berkeley.edu/ucce50/laboral/71ibro/Ods.htm,

56

DESSLER. Gary. Op. cit., p.366.
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Considerando lo anterior, hay que tener cuidado ya que los contratos sindicales muchas
veces contienen una clausula que enfatiza la antigiiedad como: “en el caso de que empleados
que pueden pasar a puestos mejor remunerados, en igualdad de capacidad, méritos y
competencia, los que cuenten con mas antigiiedad tendran preferencia” (Daniel Quinn Mills,
Labor — Management Relations, 1986, pp. 387-396).

Si el ascenso estara fincado en la competencia, entonces como definirla y medirla toda vez
que resulta facil, ya que se define el trabajo, se establecen normas y se usan uno o varios
instrumentos de evaluacion para registrar el desempeiio del empleado. Sin embargo, el ascenso
también requiere que se pronostique el potencial de la persona, y por ello, debe contarse con
un procedimiento vélido para pronosticar el desempeiio futuro de un candidato.

Muchos empleadores o patrones establecen politicas y procedimientos formales para los
ascensos y los difunden. En este caso, por lo normal se entrega a los empleados un texto
formal de la politica para los ascensos, el cual describe los criterios que sirven para conceder
los ascensos. Los sistemas formales suelen incluir una politica para anunciar los puestos. Esta
sefiala que los puestos vacantes y sus requisitos seran anunciados a los empleados. En
ocasiones el departamento de recursos humanos lleva resimenes detallados de las
calificaciones de los empleados y usan graficas de reemplazos y sistemas computarizados de
informacion acerca de los empleados®’

Satisfaccion laboral

El buen funcionamiento de la empresa depende en un gran porcentaje del animo o el empefio
que los trabajadores de la misma enfoquen hacia sus labores, claro esta, que algunas veces nos
toparemos con empleados que se dedican unica y exclusivamente a terminar a como de lugar
sus tareas, sin preocuparse de la calidad de las mismas, afectando de grave manera al desarrollo
de la Empresa.

La satisfaccion laboral podria definirse como la actitud del trabajador frente a su propio
trabajo, dicha actitud estd basada en las creencias y valores que el trabajador desarrolla de su
propio trabajo.

Las actitudes son determinadas conjuntamente por las caracteristicas actuales del puesto
como por las percepeiones que tiene el trabajador de lo que "deberian ser”. Generalmente las
tres clases de caracteristicas del empleado que afectan las percepciones del "deberia ser” (lo
que desca un empleado de su puesto) son:

®  [as necesidades
m | os valores
w  Rasgos personales.

%" DESSLER, Gary. Op, cit., pp. 368 y 369
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Los tres aspectos de la situacién de empleo que afectan las percepciones del "deberia ser"
son: : I R

®  [as comparaciones sociales con otros empleados
m  Las caracteristicas de empleos anteriores
= Los grupos de referencia.

Las caracteristicas del puesto que influyen en la percepcion de las condiciones actuales del
puesto son:

Retribucion

Condiciones de trabajo
Supervision

Compaiieros

Contenido del puesto
Seguridad en el empleo
Oportunidades de progreso.

La satisfaccion laboral esta relacionada al clima organizacional de la empresa y al
desempefio laboral. Modelo tentativo de factores determinantes de satisfaccion laboral. De
acuerdo a los hallazgos, investigaciones y conocimientos acumulados (Robbins, 1998)
consideramos que los principales factores que determinan la satisfaccion laboral son: Reto del
trabajo Sistema de recompensas justas Condiciones favorables de trabajo Colegas que brinden
apoyo Adicionalmente: Compatibilidad entre personalidad y puesto de trabajo.
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3.10 LA MOTIVACION

Puede entenderse a la motivacion como “todos aquellos factores capaces de provocar,
mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo. Los factores que originan conductas son de
tipo biolégico como el hambre, la sed y el suefio; también existen factores de tipo psicolégico,
de tipo social y cultural™® Por ello, la motivacién es el estado o condicién que induce a las
personas a hacer algo e implica necesidades que hay en el individuo e incentivos u objetivos
que se encuentran fuera de él. Las necesidades pueden ser consideradas como algo en el
individuo que lo obliga a dirigir su conducta hacia el logro de incentivos u objetivos. Las
necesidades se pueden considerar como algo que obliga al individuo a dirigir su conducta
hacia el logro de esos objetivos que él cree que pueden satisfacer sus necesidades.

Resulta una funcion muy importante identificar los impulsos y necesidades de los
empleados y canalizar su comportamiento y motivarlos hacia el desempefio de su trabajo.

Las necesidades ¢ impulsos internos de los individuos crean ‘tensiones’ que se ven
afectadas por su entorno, ya que no van a ser los mismos descos o necesidades de un individuo
que vive en un drea rural que las de alguien que siempre ha vivido en la ciudad debido a que
son ambientes diferentes. Las nccesidades también varian con la edad, la condicién social y
econdémica por lo que resulta complejo determinar los incentivos adecuados para individuos
muy heterogéneos.

El desempefio potencial de una persona (D) es producto de la capacidad (C) y la motivacion
M).

Lo anterior se puede expresar con la siguiente formula: D=CXM

Se obtienen resultados cuando a los empleados motivados se les da la oportunidad de
desempeiiarse en cierta forma y los recursos para lograrlo. También la presencia de metas y el
conocimiento de los incentivos para satisfacer las propias necesidades son poderosos factores
motivacionales que inducen a la rcalizacion de esfuerzos. Cuando un empleado es productivo
es necesario retribuirlo para reforzar sus motivaciones.

El conocimiento del proceso motivacional proporciona la base para entender el porqué las
personas hacen lo que hacen. Implica tratar de hallar las respuestas a preguntas como:
“;Porqué una persona s¢ esfuerza mdas que otra?” y “Porqué algunos individuos buscan
mayores niveles de responsabilidad™

Las primeras teorias sobre ¢l comportamiento tendian a explicar toda conducta a base de
una sola necesidad (por cjemplo, el impulso sexual de propugnado por Freud y la necesidad o
impulso de Jung para afirmar el propio ego). Los tedricos modernos tipicamente anotan varias
necesidades que varian desde tres (necesidades fisicas, necesidades sociales y necesidades
egoistas) hasta quince.

** ARIAS G., Fernando / Heredia E. Victor. Op. cit., p. 237,
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Puesto que las necesidades humanas no pueden verse, sino que deben inferirse de la
conducta, puede esperarse que haya distintas teorias respecto a cllas y distintos sistemas para
clasificarlas.

A pesar de la falta de uniformidad en la clasificacion de las necesidades humanas, una
mejor comprension de la motivacién humana puede venir de algunos cientificos de la conducta
como Abraham Maslow, el cual desarrolld una teoria sobre la motivacion humana. Organizé o
clasifico las necesidades humanas en cinco categorias:

<+— Autorrealizacion

$ «— Estimacion

3 <+ Pertenencia

2 \4_. De seguridad
1

Fisioldgicas

Figura 3.5

La piramide de las necesidades de Maslow.

Las necesidades fisiologicas. Incluidas en este grupo se encuentran las de agua, comida, sexo,
reposo, etc., que se requieren para mantener al cuerpo en un estado de equilibrio.

Las necesidades de seguridad. Incluyen las necesidades tanto en el sentido fisico como
psicologico. La necesidad de ser protegido de riesgos externos a nuestros cuerpos y a nuestras
personalidades queda incluida en este grupo. La mayoria de los empleados, por ejemplo;
desean trabajar en pucstos que estén libres de riesgos fisicos y psicologicos, y que éstas
condiciones se mantengan en forma constante.

La necesidad de pertenecer a un grupo y de ser amado. La necesidad de atencion y actividad
social es una de las principales necesidades dentro de esta categoria. Un individuo desea
relaciones afectuosas con las personas en general y desea contar con un sitio respetable en su
grupo.

La necesidad de estimacion. Incluye el desco de autorespeto, de poder, de logros, de
suficiencia, de sabiduria y competencia, de confianza en la faz del mundo y de independencia
y libertad. También incluye este grupo el deseco de obtener reputacidn, prestigio, respeto y
estimacion de otras personas.

La necesidad de  autorrealizacion. Se refiere al deseco que siente un individuo de
autocumplimiento; o sea la tendencia a estar actualizado con respecto a lo que él es
potencialmente. “Lo que un hombre puede ser, debe ser.” Esta tendencia puede ser
considerada como el deseo de ser mds y mas lo que se es, de convertirse en todo lo que uno es
capaz de convertirse.

TESIS CON 75
FALLA DE ORIGEN




Capitulo. 3

Dado que el comportamiento es multifacético varias necesidades pueden demandar
satisfaccion concurrente. Ademas, algunas de las necesidades de un individuo no se
encuentran en su conocimiento consciente.

Prioridad de las necesidades

De acuerdo con la teoria de Maslow, las necesidades humanas estan arregladas en orden
ascendente desde las fisioloégicas hasta las de autorrealizacién. En primer lugar, las
necesidades fisiologicas son las mas importantes, ya que requieren atencion casi inmediata.

Una vez que se han satisfecho las necesidades fisiologicas, la necesidad de seguridad se
hace predominante. En cste punto, un individuo se ve interesado en su biencstar fisico y
psicologico.

Relacionado con esto se encuentra “el deseo que tiene el empleado de obtener seguridad
contra los riesgos, asi como contra condiciones economicas adversas y contra

. <
comportamientos desagradables o amenazadores por parte de otras personas™”’

Si las necesidades fisiologicas como de seguridad estan considerablemente satisfechas, el
deseo de agruparse y la necesidad de amor es el siguiente paso, las cuales emergeran como
factores dominantes en la estructura de las nccesidades. Su comportamiento se dirigira a
buscar la compaiiia de otros y a luchar para colocarse en un lugar dentro de su grupo. Si bien
la mayoria de las necesidades de los empleados relativas a sentir que pertenecen a un grupo y
son aceptados por otros puede ser satisfecha a través de las relaciones con su familia y con sus
amigos, esta necesidad deberd también satisfacerse hasta cierto grado en su trabajo. Una gran
parte del dia del individuo se ocupa en su trabajo, en asociacidn con sus compafieros y
superiores. Si las relaciones entre cllos son amistosas y el individuo congenia con los demas,
esta nccesidad se satisfara hasta cierto grado. Por otro lado, si prevalecen las desavenencias y
la falta dc armonia. podemos esperar que los empleados busquen su satisfaccion a esta
necesidad en otra parte.

Iin la parte superior de la escala se encuentran las necesidades de estimacion y
autorrealizacion. Estas necesidades incluyen logros, sabiduria, confianza, independencia,
reconocimiento y una realizacion de todo lo que uno es capaz de alcanzar. Conforme las
necesidades mas bajas se ven satisfechas, estas necesidades se hacen dominantes. Muy pocas
personas obtiencn ¢l cumplimiento de las necesidades superiores. De acuerdo con Maslow,
conforme las necesidades de un nivel se ven satistechas las necesidades del siguiente nivel
superior, tienden a hacerse predominantes. En esta forma una necesidad no tiene que
satisfacerse por completo antes de que emerja la siguicnte necesidad.

% KOLB, David A. Psicologia de las organizaciones, Mc Graw Hill; 1993, p. 26.
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Factores que crean diferencias en la motivacion

Las diferencias que pueden esperarsc ¢n los esquemas de las necesidades de un grupo de
empleados seran tan grandes como las diferencias cn intereses, aptitudes y actitudes entre
ellos.

Como resultado de experiencias, satisfacciones y frustraciones anteriores en la vida del
individuo, algunas necesidades se han hecho mas fuertes que otras. Las experiencias de la
infancia y de la juventud, previas a las experiencias del trabajo, y los contactos diarios con los
supervisores, compaiieros y la familia, han contribuido con su parte cn el desarrollo de
patrones de motivacion exclusivos para el empleado individual. Otro factor que influye en las
necesidades es la clase socioccondmica, ya que no solamente afecta a sus aspiraciones
ocupacionales, sino también sus actitudes hacia el trabajo, la autoridad, la educacion y el
entrenamicnto, la responsabilidad y otros factores que afectan la ejecucion del trabajo.

Impulsos motivacionales

Los individuos tienden a desarrollar ciertos impulsos motivacionales como producto del
entorno cultural cn el que viven, impulsos que influyen en la concepeion de su trabajo y en la
forma c¢n la que conducen su vida. Gran parte del interés c¢n estos patrones de motivacion fue
generado por las investigaciones de David C. McClelland, quién claboré un esquema de
clasificacion en el que sobresalian tres de los impulsos mas dominantes y en el que se sefialaba
la significacion de ¢stos para la motivacion. Scgin sus estudios y en coincidencia con muchos
otros cientilicos, los impulsos motivacionales reflejan clementos de la cultura en la que las
personas crecieron; desde su familia, escuela, iglesia y libros. [En la mayoria de las naciones
uno o dos de los patrones motivacionales ticnden a imperar entre los trabajadores, dado que
crecieron en medios similares. Las investigaciones de McClelland se centraron en los impulsos
de logros, afiliacion y poder. Ademis de éstos existe también el impulso de competencia, el
cual es un factor importante cn los intentos actuales por ofrccer productos y servicios de alta
calidad.

Motivacion de logro

Es el impulso que poseen algunas personas de perseguir y alcanzar metas. Un individuo con
este impulso desca cumplir objetivos y ascender en la escala del éxito. El cumplimiento es
concebido como algo importante en si mismo, no solo por las retribuciones que lo acompaiian.

Varias caracteristicas definen a los empleados orientados al logro. Trabajan mas
arduamente cuando perciben que seran objeto de un reconocimiento personal por sus
esfuerzos, cuando enfrentan so6lo un moderado riesgo al fracaso y cuando reciben
retroalimentacién especifica sobre su desempefio pasado.®

0 DAVIS. Keith y Newstom, Op. cit., p.128.
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Motivacidén afiliativa

Es el impulso a relacionarse socialmente con los demds. La comparacién entre empleados
motivados por el logro y empleados motivados por afiliacién arroja algunas diferencias, ya que
las personas orientadas al logro trabajan con mayor intensidad cuando sus supervisores les
ofrecen detalladas evaluaciones de su conducta laboral. En cambio las personas con motivos
de afiliacion trabajan mejor cuando se clogian sus actitudes favorables y su cooperacion.

Los individuos motivados por la obtencion de logros seleccionan a asistentes dotados de
capacidad técnica, sin mayor consideracion de sus sentimientos personales hacia cllos; quienes
se sienten motivados por la afiliacion tienden a seleccionar a amigos que los rodeen. La
cercania con sus amigos lcs brinda satisfacciones internas, de modo que desean el margen de
maniobra laboral que les permita desarrollar sus relaciones.

Motivaciion por el poder

Es ¢l impulso a influir en los demdas y modificar situaciones. Las personas motivadas por el
poder desean tener impacto en sus organizaciones y estan dispuestas a correr riesgos para
conseguirlo. Una vez obtenido el poder que desean, pueden usarlo constructiva o
destructivamente.

“Las personas motivadas por ¢l poder suclen ser excelentes administradores si sus
impulsos se dirigen al poder institucional, no al poder personal. El poder institucional es la
necesidad de influir en el comportamiento de los demds en beneficio de la organizacion. Las
personas con esta necesidad buscan el poder por medios legitimos, ascienden a puestos de
liderazgo gracias a su exitoso desempefio y por lo tanto son aceptados por los demas. Por otro
lado, si los impulsos de un trabajador se dirigen a la obtencion de poder personal, esta persona
tendera a ser un lider organizacional sin éxito™®'

Motivacion hacia la compcetencia

“Es el impulso a scr bueno en algo, lo que permite al individuo desempefiar un trabajo de alta
calidad. Los empleados motivados por la competencia buscan el dominio de sus labores, se
enorgullecen de desarrollar y hacer uso de sus habilidades para la resolucion de problemas y se
esfuerzan por ser creativos cuando enfrentan obstaculos en su trabajo. Mas importante cs el
hecho de que obtienen beneficios de sus experiencias y se empefian en ¢l permanente

62

mejoramiento de sus actividades

*' DAVIS. Keith y Newstom. Op. cit., p. 130.

2 HODGET] S, R. ¥ S. Altman. Comportamiento en las organizaciones. 1" cd.. Mc Graw Hill; México, D.F., 1989, p. 25
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Modelo de los dos factores de Herzberg

Con base en investigaciones con ingenicros y contadores, Federick Herzberg creoé en la década
de los cincuenta el modelo de los dos factores de la motivacion. En aquel entonces, pidié a
varios de los individuos elegidos como muestra de investigaciéon que recordaran una ocasién
en la que se hubieran sentido especialmente satisfechos de su trabajo y una ocasion en la que
se hubicran sentido especialmente insatisfechos. Les pidid también que describieran las
condiciones que dicron lugar a esas sensaciones de satisfaccidn ¢ insatisfaccion. De tal modo
que una sensacion de logro inducia la sensacion de satisfaccion, la ausencia de logro raramente
aparecia como causa de una sensacion de insatisfaccion, la cual era atribuida en cambio a
algun otro factor como las politicas de la compaiifa. Herzberg llegd a la conclusion de que dos
factores distintos influian en la motivacion.

Herzberg tuvo una vision diferente a la tradicional al scfialar que cicrtos factores laborales
como la seguridad en el empleo y las condiciones de trabajo, provocaban insatisfaccion a los
empleados fundamentalmente cuando estaban ausentes. Los factores obscrvados no son
fuertemente motivadores sino mas bien potentes insatisfactores y a los cuales ¢l les llamo:
“factores de higiene o mantenimiento”, dado que no se les debe ignorar ya que son necesarios
para sentar los cimicntos sobre los cuales mantencr un nivel razonable de motivacion en los
emplecados.

También otras condiciones de trabajo operan principalmente para fortalccer esa
motivacion, aunque es raro que su ausencia sea sumamente insatisfactoria. A cstas condiciones
se les conoce como “factores de motivacion, motivadores o satisfactores”

Factores de motivacion como el logro y la responsabilidad se relacionan directamente, en
gran medida, con el trabajo mismo, ¢l desempefio de los empleados y ¢l reconocimiento y
desarrollo personales que ¢stos experimentan. De este modo, los motivadores se centran
fundamentalmente en el trabajo; sc relacionan por lo tanto con el *contenido laboral’. Por el
contrario, los factores de mantenimiento se relacionan sobre todo con el ‘contexto laboral’,
dado que tienen mas que ver con ¢l entorno de trabajo.

Motivadores intrinsccos y extrinsecos

La diferencia entre contenido laboral y contexto laboral se asemeja a la diferencia entre
motivadores intrinsecos y motivadores extrinsccos, ya que los primeros son las retribuciones
internas que experimenta una persona cuando realiza una labor, de modo que existe una
relacion directa y a menudo inmediata entre trabajo y retribucion. Un empleado en esta
situacion sec motiva a si mismo.

Los motivadores extrinsecos son las retribuciones externas que se  reciben
independientemente de la naturaleza del trabajo, de manera que no ofrecen una satisfaccion
directa al momento dc realizar ¢l trabajo. Como ¢jemplo de ellos estan los planes de retiro, los
seguros de salud y las vacaciones. Aunque los empleados valoran estos clementos, no se trata
de motivadores eficaces.
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Modelo E-R-G de Alderfer

Con base en anteriores modelos de necesidades (principalmente ¢l de Maslow) y con el
proposito de resolver algunas de sus deficiencias, Clayton Alderfer propuso una version
modificada de la jerarquia de las necesidades, de sélo tres niveles. Sugirié que a los empleados
les interesa inicialmente satisfacer sus necesidades de existencia (E), en las que se combinan
factores fisiologicos y de seguridad. l.a remuneracion, las condiciones fisicas de trabajo, la
seguridad en el emplco y las prestaciones ataficn a estas nccesidades. Las necesidades de
relacion (R), componen el siguiente nivel ¢ implican la comprension y aceptacion por parte de
las personas que se hallan por encima, por debajo y alrededor del empleado tanto en ¢l trabajo
como fuera de éste. Las necesidades de crecimiento (G) (de la palabra crecimiento; ‘growth’
en inglés) ocupan la tercera categoria ¢ implican el desco tanto de autocstima como de
autorrealizacion.

Comparacion de los modclos de Maslow, Herzberg y Alderfer

Las semejanzas cntre los tres modelos de necesidades humanas son evidentes, pero entre ellos
también existen contrastes importantes. Cabe sciialar que cada uno de los modelos a tenido a
través del tiempo diversas criticas a favor y cn contra, no obstante, que se consideran teorias
muy importantes,

Maslow y Alderfer se ocupan de las necesidades internas de los empleados, mientras que
Herzberg identifica y diferencia adicionalmente las condiciones ( contenido laboral y contexto
laboral) que podrian ofrecerse para la satisfaccion de necesidades. “Las interpretaciones mds
comuncs dc los modcelos de Maslow y Herzberg indican que en las sociedades modernas
muchos trabajadores ya han satisfecho sus necesidades de orden menor, de modo que ahora los
motivan principalmente las necesidades de y motivadores de orden mayor. Alderfer sugiere
que la insatisfaccion de las necesidades de relacion o crecimiento causara un renovado interés
en las necesidades de existencia.

Finalmente, los tres modelos indican que antes de que un administrador sc proponga
ofrecer una retribucion, seria util que descubricran que necesidades predominan en ese
momento en un empleado en particular. Asi todos los modelos de necesidades sirven de base
para la comprension y aplicacion de la modificacion de alguna conducta en particular.
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3.11 EVALUACION DEL DESEMPENO

Pretende conocer las fortalezas y debilidades del personal. En ocasiones se compara a los
empleados unos con otros con el fin de encaminar de manera mas eficiente los esfuerzos de la
organizacion.

La evaluacion del desempefio se refiere a una serie de factores o aspectos que apuntan
directamente hacia la productividad y la calidad en el cumplimiento de un puesto o trabajo.

Consiste en medir el grado de eficiencia, eficacia y economia con que los empleados realizan su
trabajo, con el objeto de cumplir con sus funciones asignadas y colaborar en el logro de las metas y
objetivos institucionales.

“Una evaluacion técnica permite conocer en el momento necesario a quiénes debe darse
preferencia en los ascensos, a quiénes rechazarse fundamentalmente en los periodos de prueba, qué
trabajadores pueden seleccionarse para que ocupen los puestos de confianza, qué cualidades pueden
ser aprovechadas y desarrolladas en ¢l personal, etc. Puede, incluso, servir también de fundamento
para determinar necesidades de entrenamiento, productividad, comunicacion y desarrollo, y permite
a la organizacidon mejorar sus planes y objetivos. Sirve de base para un cambio efectivo en las

actividades de trabajo”.®

En ocasiones y de acuerdo a las circunstancias que se viven en el ambito laboral resulta
conveniente redefinir por completo las tareas. “Puede no ser ‘administrar el trabajo de la gente’. El
punto de partida, tanto en teoria como en la practica, quizas tenga que ser administrar para un buen
desemperio”.%*

Propésitos de la evaluacién del desempeiio

a) Ser un instrumento para determinar la contratacion definitiva de personal temporal y
retroalimentar al personal de planta acerca de los resultados de su labor, de tal forma
que se pueda mejorar ¢l desempeiio individual, En este sentido todo el personal debe ser
evaluado.

b) Detectar habilidades y aptitudes de los empleados estableciendo una base objetiva para
la asignacion de tarcas especificas en periodos determinados, asi como asignacion de
futuras responsabilidades.

63

ARIAS G., Fernando / Heredia E. Victor, Op. cit., pp. 627 - 654,
o4 DRUCKER, Peter. Los desafios en la administracion del siglo XXI, Sudamericana. Buenos Aires, 1999, p.33
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Capitulo 3

Detectar necesidades de capacitacion para desarrollar el programa de adquisicién de
conocimientos generales de la organizacion.

Distinguir factores generales de desempeiio, susceptibles de ser definidos
(conocimientos, habilidades y actitudes indispensables en el puesto), asi como el
cumplimiento de metas o trabajos especificos asignados, reconocer y valorar la
implementacion, creacion o mejora de productos y/o procesos de trabajo; asi como
apreciar el potencial del empleado disefiando estrategias que incrementen su
colaboracion y compromiso laboral.

Determinar, en caso de proceder, las medidas correctivas para el mejoramiento del
desempefio del empleado antes de tomar medidas definitorias de su situacién laboral.

Ser un instrumento que tenga un impacto positivo en el comportamiento laboral, de tal
manera que los esfuerzos se enfoquen en mejorar el servicio a la sociedad.

Establecer criterios para la promocion, transferencia y disefio de planes de carrera que
busquen el desarrollo del personal en forma permanente.

h) Establecer criterios para el otorgamiento de premios, recompensas e incentivos al

personal como reconocimiento a contribuciones sobresalientes en periodos
determinados.

Evaluaciéon del desempeiio y motivacion

Un componente vital de la evaluacion del desempefio es el enlacc entre el esfuerzo-desempeiio
y desempefio-recompensa. Para maximizar la motivacion la gente necesita percibir que el
esfuerzo que gjerce lleva a una lleva a una evaluacion favorable del desempefio y que la
evaluacion favorable conducira a las recompensas que valora.

Siguiendo el modelo motivacional de las expeclativas, si los objetivos que los trabajadores
esperan lograr no son claros, si los criterios son vagos y si los empleados creen que la
evaluacion no es confiable o que habrd una retribucion no satisfactoria se puede considerar que
los individuos trabajan por debajo de su potencial. Los factores mencionados se describen a
continuacion:

a)

b)

Criterios que se evalian.- El criterio que el evaluador elija para medir el desempeiio del
empleado, tendrda una gran influencia sobre lo que hagan los empleados. Se mencionan
los siguientes a considerar:

Los resultados de las tareas individuales.- Si lo que cuenta es el fin en lugar de los
medios, entonces la gerencia deberia evaluar los resultados de las tares. Los tres grupos
mas populares de criterios que la gerencia debe evaluar son los resultados de las tareas
individuales, los comportamicntos y las caracteristicas.
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Comportamiento.- En muchos casos, es dificil identificar resultados especificos que
pueden ser atribuidos directamente a las acciones de un empleado, esto aplica en
puestos administrativos e individuos cuyas asignaciones de trabajo son parte intrinseca
del esfuerzo de un grupo. Por lo que en este caso se podria evaluar el desempeifio del
grupo, pero dificilmente el de cada miembro.

Caracteristicas.- El conjunto mas débil de criterios es el mas usado y considera las
caracteristicas individuales. Los resultados de las tareas estdn mas alejados del
desempeiio real del trabajo; ya que considera caracteristicas como “una buena actitud”,
“mostrar seguridad”, “ser confiable” o “cooperativo”, parecer ocupado o “poseer una
rica experiencia” los cuales podrian estar o no estar altamente correlacionadas con los
resultados positivos de la tarea.

El desempefio en muchas organizaciones va intimamente ligado a los conocimicentos con
los que cuentan los trabajadores ya que en la actualidad para lograr mayores cslandares de
desempeiio se necesita contar con conocimientos de como hacer las cosas (know-how) con el
objeto de lograr calidad, productividad y cficiencia. “El know how consiste ¢n todo ¢l acervo de
conocimientos que posee un individuo sobre un tema determinado, mismo que sigue siendo
propiedad del ser humano y solo el ser humano puede magnificarlo para acrecentar el
desempefio de las organizaciones™.%

Métodos de evaluacion del desempeiio

a)

b)

66

Escalas grdficas o de calificacion.- En este método se enumera un grupo de factores
como la cantidad y calidad del trabajo, la profundidad del conocimiento, la cooperacion,
la lealtad, la asistencia, la honestidad y la iniciativa. El evaluador revisa la lista y
califica cada factor con escalas crecientes, éstas son tan frecuentes debido a que
requieren menos tiempo en su elaboracién y puesta en practica. Permiten analisis y
comparaciones cuantitativos.

Escalas de calificacion ancladas al comportamiento.- Combinan los principales
elementos del incidente critico y de las escalas graficas de calificacion: ¢l evaluador
califica a los empleados a lo largo de un continuo, pero los puntos son ¢jemplos del
comportamiento rcal en el trabajo dado en lugar de ser descripciones o caracteristicas
generales. LEjemplos: como anticipa, planea, ejecuta, resuelve problemas, y maneja
situaciones de emergencia.

Ensayos escritos.- Probablemente el método mas simple sea escribir una narracion en
que s¢ derivan las fortalezas, debilidades, desempeiio pasado, potencial y sugerencias
para el mejoramiento del empleado. El mensaje escrito no requiere de formas complejas
o entrenamiento intenso para realizarlo. La buena o mala evaluacidon podria estar
determinada tanto por la habilidad de escritura del evaluador como por el nivel real del
desempeiio del empleado.

5 BROOKING. Annic. El capital intelectual, 1", ¢d.. Paidés, Barcelona, 1997, p.56.

% DI CENSO.

David y Robbins. Op. cit., pp. 294-302.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN »




Capitulo 3

d) Incidentes criticos.- Enfocan la atencion del evaluador en aquellos comportamientos
clave que hacen la diferencia entre ejecutar un trabajo eficazmente y ejecutarlo de
manera ineficaz. Es decir, el evaluador redacta anécdotas que describen lo realizado por
el empleado. La clave aqui es que solo son mencionados los comportamientos
especificos no las caracteristicas de personalidad.

Problemas potenciales de la evaluaciéon del desempeiio

Aunque las organizaciones busquen que los procesos de evaluacion del desempefio estén libres
de inclinaciones personales como prejuicios e idiosincrasia, diversos problemas potenciales
pueden deslizarse en el proceso. La evaluacion del desempeifio resultard distorsionada en la
medida que estén presentes los siguientes factores: :

a) Criterio unico.- Considera que el trabajo tipico de un empleado estd formado por
numerosas tareas y éste evaliia (inicamente una de ellas.

b) Error de indulgencia.- La tendencia a evaluar una serie de empleados en forma muy
alto positiva o0 muy bajo negativo.

¢) Error de halo.- Es la tendencia a permitir que la evaluacién de un individuo inﬂilya' en
la evaluacion de esa persona con relacion a otras caracteristicas.

d) Error de similitud.- Da especial consideracion a aquellas cualidades que el evaluador
percibe en uno mismo cuando esta calificando a otros.

e} Baja diferenciacion.- Es aquel que sin importar a quién observa el evaluador y que
caracteristicas son utilizadas, ¢l patron de evaluacion permancce igual.

P Expectativas: Son las acciones que el jefe inmediato desea que logre el aspirante en su
periodo de prueba, por ¢jemplo: "Conocer la normatividad y los procedimientos
aplicables al puesto ". Deben establecerse cuatro expectativas como maximo.

Eficiencia en el trabajo

Comprende el logro de una meta u objetivo utilizando, maximizando y administrando de la
mejor manera posible los recursos para su consccucion. Cuanto mas eficiente sea una
organizacion, menor serd el costo de los insumos requeridos para crear cualquier producto o
servicio.

Una de las formas para lograr alta eficiencia consiste en utilizar los insumos en la forma
mas productiva posible.

“La eficiencia se mide por el costo de los insumos necesarios para generar determinado
producto o servicio. Cuanto mis eficiente sea una organizacion, menor scra el costo de los
insumos requeridos para crear cualquicr producto. Por consiguiente, la eficiencia ayuda a que se
logre una ventaja competitiva de bajo costo.
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Una de las claves para lograr alta eficiencia en el trabajo consiste en utilizar los recursos
humanos financieros y materiales de la forma mas productiva posible. El componente de la
eficiencia mds importante para muchas organizaciones es la productividad del trabajador la cual
usualmente se mide teniendo en cuenta la produccion por empleado. Al tener como constante
esta condicién, la empresa con la mayor productividad por trabajador usualmente tendra

menores costos de produccion”.’

Suspension de la relacién laboral

Se entiende la cesacion temporal de los efectos de la relacion juridica;:en-otras palabras; una
vez concluida la causa de la interrupcién, se reanuda la relacién de trabajo, . por ejemplo; en el
caso de que un empleado adquiera una enfermedad contagiosa en este caso opera la suspension
de la relacion de trabajo.

Rescision de las relaciones de trabajo

Significa la disolucion de las relaciones individuales de trabajo, motivada por un hecho
imputable al trabajador o al empleador. Por tanto, resulta de suma importancia conocer las
causas justificadas al respecto; es decir, los motivos por los cuales puede el empleador separar
al trabajador (especialmente sin responsabilidad para ¢l primero) y los que permiten al
trabajador separarse de la organizacion. Es importante conocer las indemnizaciones derivadas
de la rescision. Las opciones que tendra el trabajador cuando es despedido por causa no
justificada, se estipulan en el articulo nimero 48 de la Ley Federal del Trabajo. En México las
indemnizaciones pueden variar de acuerdo con ¢l tiempo laborado por el trabajador y el tipo de
contrato.

Terminacion de las relaciones de trabajo

Se entiende la cesacion definitiva de los cfectos de la relacion juridica por causas no imputables
a ninguna de las partes y se puede dar por jubilacion o por renuncia del trabajador.

La jubilacion es una de las causas de terminacion de las relaciones de trabajo, también
conocido como ‘retiro’. LIn este caso el trabajador decja de prestar sus servicios en la
organizacion por haber alcanzado cierta edad y si es su deseo ya no seguir prestando sus
servicios. En algunos casos la edad hace forzosa la jubilacion.

“Las instituciones de seguridad social otorgan para los jubilados una jubilacidn con distintas
modalidades y requisitos. También la jubilacion, puede acarrear una serie de desajustes
emocionales y economicos, tanto personales como familiares, que pueden agravarse y dar como
resultado serios problemas psicologicos, tanto del jubilado como de su famitia” **

7 CHARLES W. L., Hill y Gareth R., Jones. Administracion estratégica, *Un enloque integrado”, 3" ed., Mc Graw Hill, Bogotd,
1999, p.109.
8 ARIAS G., l'ernando y Heredia E. Victor., Op. cit., p. 683.
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La renuncia se refiere al hecho de que un trabajador por voluntad propia pretende dejar su
empleo. En algunos casos resulta conveniente aplicar una entrevista de salida, mediante la cual
se intenta investigar a fondo las verdaderas causas de la decision de renunciar.

La entrevista se lleva a cabo una vez que el trabajador ha presentado su renuncia y tiene la
finalidad de obtener una respuesta espontanea y libre para que explique con sinceridad la causa
de su salida de la organizacion. Dentro de las preguntas se suclen incluir interrogantes sobre la
vida del empleado, dentro y fuera de la organizacion, para conocer su desarrollo desde su
ingreso hasta la fecha en la cual renuncia. También se formulan preguntas sobre la imagen que
tiene de la empresa, sobre el ambiente de trabajo y sus relaciones interpersonales con sus ex-
comparieros de trabajo, ctc., igualmente se le pide una opinién sobre su jefe inmediato y el
clima organizacional, entre otros.®”

“Tales entrevistas pueden arrojar informacion acerca del trato personal de los supervisores,
las necesidades de capacitacion, las deficiencias de la organizacion en gencral (prestaciones,
politicas, etc.)”m

Las causas de mayor incidencia en las renuncias del personal pueden ser diversas, no obstante
existen algunas que predominan sobre otras, ya que se presentan con mayor regularidad. (ver la
pagina 6 del capitulo 1).

*® Ibid. pp. 684-687.
™ ibid., p. 688.
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3.12 PRODUCTIVIDAD

Se entiende que una organizacion es productiva cuando genera rendimientos superiores a los
insumos que emplea para producirlos. Los rendimientos en la produccion de bienes o servicios
también se mide en unidades producidas durante determinado tiempo de trabajo efectivo. Otra
definicién también puede ser: *La productividad implica la mejora del proceso productivo. La
mejora significa un a comparacion favorable entre la cantidad de recursos utilizados (insumos)
y la cantidad de bienes o servicios producidos (salidas)”.”'

Una reduccion de los insumos mientras los productos permanecen constantes o incremento
de los productos mientras los insumos permanecen constantes, representa un aumento en la
productividad. En un sentido econdémico los insumos son el terreno, trabajo, capital y
administracion que estan combinados en una organizacion.

La medicion de la productividad es una manera excelente para evaluar la habilidad de un
pais para ofrecer una mejora del nivel de vida de sus habitantes, ya que Ginicamente por medio
de los incrementos en la productividad se puede mejorar el nivel de vida de la sociedad. Mas
auan, unicamente a través de los incrementos en la productividad pueden la mano de obra, el
capital y la administracion recibir pagos adicionales. Si los rendimientos en el trabajo, capital o
administraciéon aumentan sin incrementar la productividad, los precios de los productos o
servicios crecen. Tomando en cuenta lo anterior, la presion hacia la baja en los precios se dara
segun se incremente la productividad, porque se produce mas con los mismos recursos.

Asimismo, resulta tan importante considerar que “la baja productividad pone en peligro la
supervivencia de una organizacion. Por otro lado, los bajos costos laborales ya no brindan una
ventaja de costos suficientes para compensarla™.”?

Generalmente “‘hay una tendencia directa entre alta productividad y alta moral. En
condiciones pobres de moral, un rendimiento favorable es dificil sostener por largos periodos.
Las ganancias son usualmente desfavorables cuando una moral pobre afecta la productividad.
Un circulo completo pucde ocurrir desde que el sueldo influye en la moral. La alta moral, sin
embargo, no necesariamente causa alta productividad; es solo un factor, aunque importante, que

) o - 73
influye en el rendimiento total”.”

Ll atractivo de los bajos salarios a menudo ofrece una tentacion para  algunas
organizaciones en particular, secan domésticas o internacionales. Pero un analisis dirigido a sus
niveles salariales es inadecuado si no refleja también la productividad laboral. El verdadero
interés de la administracion consiste en la combinacion de la productividad y la tasa salarial

"' RENDER, Barry y Heizer. Op. cit., pp. 10y 11.
2 DRUCKER, Peter, Op. cit.. p.78.
73 KOSSEN, Stun, Recursos Humanos en las organizaciones, 5", cd., Harla, México, D.E., 1991, p. 183.
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La productividad en el sector servicio

Una de las variables que influencia la productividad es el tamafio e importancia del sector
servicio. El sector servicio con frecuencia es motivo de un desempefio de baja productividad y
esto sucede debido a que el trabajo de este sector es tipicamente intensivo en mano de obra, con
regularidad se procesa en forma individual, a menudo es una tarea intelectual llevada a cabo por
profesionales y casi siempre es dificil de mecanizar y automatizar.

Mientras el trabajo sea mas intelectual y personal, mas dificil es lograr incrementos de
productividad.

Mision y estrategia en la productividad

Para lograr una funcion de produccion eficaz, la organizacion debe tener una mision y
estrategia. La misién de la organizacion se define como su propdsito, lo que contribuira a la
sociedad. Este propdsito es la razon de ser de la organizacion; es decir, esa es su mision, Una
mision sc debe establecer a la luz de amenazas y oportunidades en el medio ambiente, y en las
fuerzas y debilidades de la organizacion. L.a mision es el concepto sobre el que cualquier
empresa sobrevive y establece la razén de existencia de la misma. El desarrollo de una buena
estrategia es dificil, pero cs mads sencilla si la mision ha sido bien definida.

Una vez que se ha decidido el objetivo de la organizacion, cada area funcional dentro de la
organizacion determina la mision de soporte. Una vez que se establece la mision, se puede
comenzar con la estrategia y su implementacion. La estrategia es un plan de accion de la
organizacion que le permite lograr sus objetivos. Cada drea funcional maneja una estrategia
para lograr sus objetivos y lograr su mision en conjunto.
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3.13 MANUALES DE ORGANIZACION Y PROCEDIMIENTOS

Manual de organizacion

Es el documento que contiene en forma ordenada y sistematica informacion y/o instrucciones
sobre historia, mision, vision, objetivos, organizacion, marco legal, estructura organica, niveles
y funciones que identifican a una entidad.

Lo ideal administrativamente, es que toda organizacién pequefia, mediana o grande deberia
contar con alguna forma de descripcion de su funcionamiento, que sea facil de entender tanto
para un directivo como para los empleados menos y aiin para gente ajena a la organizacion.

Los manuales de organizacion exponen con detalle la estructura organizacional de la
empresa, sefialando los puestos y la relacion que existe entre ellos. Explican la jerarquia, los
grados de autoridad y responsabilidad, las funciones y actividades de las unidades organicas de
la empresa. Generalmente conticnen graficas de organizacion, descripcion de puestos. Un
manual de organizacion complementa con mas detalles la informacion que bosqueja un
organigrama.

Los objetivos del manual de organizacion son:™

a) Presentar una visién de conjunto de la organizacion.

b) Precisar las funciones encomendadas a cada unidad organica para deslindar
responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones.

¢) Coadyuvar a la cjecucion correcta de las labores encomendadas al personal y
propiciar la uniformidad en el trabajo.

d) Permitir el ahorro de tiempo y esfucrzos en la ejecucion del trabajo, evitando
la repeticion de instrucciones.

e) Facilitar el reclutamiento y seleccion de personal.

f) Servir como orientacion al personal de nuevo ingreso, facilitando su
incorporacién a las distintas unidades organicas.

g) Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y materiales.

La accion de organizar no se limita o enfoca solo al desarrollo de un manual de
organizacion, sino en la centralizacion de los objetivos del organismo; el andlisis de los bienes
o servicios, comercializacion, finanzas, administracion de personal, presupuestos y una
apreciacion de las habilidades y capacidades del personal con que se cuenta.

™ RODRIGUEZ Valencia, Joaquin. Como elaborar y usar los manuales administrativos, 4°, reimp., ECASA, México, D.F., 1996,
p. 92.
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Hay manuales: que contienen s6lo organigramas, otros ademas de las graficas contienen
material cuya finalidad es indicar:"

®  QObjetivos de la empresa.

Canales de comunicacion.

= Bases sobre las que se disefio la estructura organica (por proceso, por funciones, por
productos, etc.).

® Relaciones en personal con autoridad de linea y de asesoria.

®  Deberes y responsabilidades de cada puesto especifico.

El manual de organizacién es un instrumento muy importante pero no constituye el
producto final de la planeacidon de la organizacion. En la medida de que el manual contenga los
aspectos anteriormente indicados la alta direccidon manifiesta su responsabilidad para organizar
los recursos humanos ¢ indicar dénde y quién debe hacer el trabajo.

Manual de procedimicentos

Es el que describe en forma logica y sccuencial las distintas operaciones o pasos de que se
compone un proceso, sefialando generalmente quién, como, donde, cuando y para qué han de
realizarse. Sirve para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su
alteracion arbitraria; simplificar la determinacién de responsabilidades por fallas o errores;
facilitar las labores de auditoria, la evaluacion del control interno y su vigilancia; ensefiar el
trabajo a los nuevos empleados, indicandoles lo que deben hacer y como deben hacerlo;
facilitar la supervision del trabajo; permitir que tanto ¢l empleado como sus jefes, sepan si el
trabajo esta bien hecho, haciendo posible una calificacion objetiva de méritos; facilitar la
seleccion de empleados en caso de vacantes y construir una base para la toma de decisiones.

Uno de los factores importantes para reducir los costos de administrativos, radica
principalmente en el aspecto de llegar a uniformar los procedimientos. Siempre existe una
mejor manera de realizar cualquier tarca y una vez que se encuentra este modo, debe
establecerse como el procedimiento que precisamente ha de seguirse.

Una consecuencia negativa de que no se utilicen de manera uniforme los procedimientos
que existen para hacer el trabajo es motivo de gran desperdicio de tiempo y esfuerzo con el
trabajo de oficina. El manual de procedimientos por sus caracteristicas persigue esa finalidad.
Los procedimientos constituyen una guia de trabajo que resulta muy valiosa, ademas son un
conjunto de operaciones ordenadas en secuencia cronologica, que precisan la forma sistematica
de hacer determinado trabajo de rutina.”®

5 1bid., p.93.
7 Ibid., p. 105.
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En el manual de procedimientos se describen, ademas los diferentes puestos o unidades
administrativas que intervienen en los procedimientos y se precisa su responsabilidad y
participacion, asimismo, suelen contener una descripcion narrativa que sefiala los pasos a seguir
en la cjecucion de un trabajo con diagramas con base de simbolos para aclarar los pasos. En los
manuales de procedimientos se acostumbra incluir las formas que se emplean en el
procedimiento de que se trate, junto con un instructivo para su llamado.

El presentar un procedimiento aislado, no permite conocer la operacion de una unidad
administrativa, por tanto surge la necesidad de que todos los procedimientos se agrupen, de
manera sistematica, en un documento que es el manual de procedimientos.

Los manuales de procedimientos como instrumentos administrativos que apoyan el
quehacer institucional, estan considerados como elementos béasicos para coordinacion, direccion
y control administrativo, ademas que facilitan la adecuada relacion entre distintas unidades
administrativas de la organizacion.

Los objetivos de los manuales de procedimientos son:”’

= Presentar una vision integral de como opera la organizacion.

® Precisar la secuencia logica de los pasos de que se compone cada uno de los
procedimientos.

= Precisar la responsabilidad operativa del personal en cada area de trabajo.

Describir graficamente los flujos de las operaciones.

®m Servir como medio de integracion y orientacidn para el personal de nuevo ingreso,
facilitando su incorporacion a su unidad organica.

= Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y materiales.

La finalidad de describir procedimicntos es la de uniformar y documentar las acciones que
realizan las diferentes areas de la organizacion y orientar a los responsables de su ejecucion en el
desarrollo de su trabajo.

El siguiente capitulo muestra la metodologia de la investigacion que se siguid para llevar a cabo
el presente estudio, asimismo contiene los instrumentos de recopilacion de la informacién y las
técnicas estadisticas clegidas para su analisis correspondiente.

" Ibid., p.106.
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Capitulo 4

CAPITULO 4
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Los instrumentos para recabar informacion, analizarla y medirla son elementales para poder
calibrar en que forma se comportan tanto la problemitica que se estudia como las variables que
intervienen en ella, por ello, su eleccion se explica en forma clara para entender con facilidad en
que consiste el andlisis e interpretacién de la informacion que resulté de la aplicacion de los
métodos y procedimientos estadisticos.

La metodologia aplicada en el desarrollo del estudio de tesis; comienza con una explicacion
acerca de la identificacion del problema, describe el tipo de investigacion y las preguntas a
resolver con el presente trabajo, asimismo, se desarrollan los objetivos del mismo, las hipdtesis
y sus variables, estas ultimas tanto en su forma técnico-conceptual como en la manera de ser
medidas y avaluadas. También contiene el universo del cual se extrajo la muestra para la
aplicacion de los instrumentos de investigacion como son los cuestionarios y entrevistas, los
cuales forman parte de este capitulo.

4.1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

De acuerdo a un andlisis preliminar se determiné que en la Direccion General de Auditoria
(D. G. A)) de la Procuraduria General de la Republica cxiste un alto indice de rotacion de
personal de auditoria interna, ya que de acuerdo a investigaciones realizadas en México y
Estados Unidos sobre ¢l comportamiento de la rotacion de personal, en algunas organizaciones
se considera que entre 5 y 15 o 18% y son indices aceptables de rotacion de personal. Los
indices que se mencionan se ven fuertemente rebasados en la Unidad Administrativa como a
continuacion sc detalla:

El nimero total de bajas en la Direccion General de Auditoria ¢n los afios 1998, 1999, 2000
2001 y 2002 ha sido de 15, 21, 18, 22, y 19 respectivamente, lo que significa un promedio de
19 servidores publicos que dejaron de prestar sus servicios a la Unidad Administrativa por
diversas causas a investigar.

La unidad de estudio conto en el 2002 con una plantilla de personal de 47 empleados,
tomando en cuenta los adscritos en las tres direcciones de area de las que consta, considerando
al personal sindicalizado y bajo el régimen de honorarios y descontando al personal de la
Oficina del C. Director General, la Coordinacion Administrativa y Arca de Informatica.
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Dicha plantilla de pefsonal frecuentemente flucttia entre 40 y los 52 empleados autorizados

de 1998 a 2002, ya que en 1998; 1999, 2000, 2001 .y 2002 laboraron 49, 42, 52, 41 y 47
personas, respectivamente.

Por lo anterior, se tiene un promedio de 46 "personas que ha_li laborado en la Unidad
Administrativa en dicho periodo. Asimismo, al aplicar. las formulas que recomiendan tanto el
Dr. Arias Galicia como Stan Kossen y la mayoria . de Ios autores para el calculo del indice de
rotacion se obtuvo lo siguiente: ,

R = indicc de rotacion (porcentaje)

B ’ B = niumero total dc bajas por afio o en
R= X 100 promcdio

N = promedio de personas cn némina,
cn cl periodo considerado

I = nimero incvitable dc bajas (mucrtc,
reducciones de personal, ctc.).

19
R= —— X 100 =41.30% de indice de rotacion
46 enla D. G. A.

Lo que se complica al contar el nimero inevitable de bajas por muerte, accidentes,
reducciones de personal, procedimientos administrativos e inhabilitaciones de cargo, segin la
aplicacion de la siguiente formula:

B
R= — —1X 100
N

Para efectos de este estudio como numero inevitable se utilizara 1 (uno). Asimismo, las
presentes formulas han sido elegidas por ser sencillas y validas por diversos autores.

19
R= —— — 1 X 100=58.70% de rotacion de personal incluyendo situaciones
46 fortuitas e inevitables.

La Direccion General de Auditoria de la Procuraduria General de la Republica presenta
constante rotacion de personal, mismo que se atribuye a diversas causas y circunstancias como
pueden ser las condiciones generales de trabajo que imperan en dicha Unidad Administrativa,
tales como: el horario, el sueldo, bajos incentivos, el ambiente de trabajo y las presiones de
trabajo, asi como otro tipo de factores, por ejemplo; un posible proceso deficiente de
reclutamiento y seleccion de candidatos para ocupar los puestos de auditoria, lo cual repercute
en que se contrate personal que no cumple con ¢l perfil adecuado para desempeiiar las
funciones de auditoria interna.
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Otro de los factores que se presume incide en que se presente la problematica de rotacion
de personal en la Direccion General de Auditoria; es que de acuerdo al total de servidores
publicos en plantilla, se contrata aproximadamente un 20% bajo el régimen de honorarios
asimilados a sueldos. La contratacion por honorarios tiene la desventaja de que al término del
contrato el personal que ha adquirido experiencia y conocimientos en el trabajo de auditoria
interna, ya no regrese a laborar, ya sea bajo el mismo régimen, o bien para que obtenga una
plaza presupuestal de confianza.

Cabe mencionar que algunas plazas se congelan debido a los criterios de austeridad y
adelgazamiento de la estructura de las unidades administrativas de la Institucion, misma que
para cumplir con tal propésito ha instrumentado periddicamente un Programa de Retiro
Voluntario, lo que a su vez, ha repercutido en que sc prescinda del personal con antigiiedad y
experiencia, desaprovechando por lo tanto el capital intclectual adquirido a través del tiempo en
la Unidad Administrativa.

Por lo anterior, se advierte que las consecuencias pueden ser diversas y posiblemente
adversas para el sano desempefio de la Direccion General de Auditoria si la situacion persiste;
toda vez, que puede llegar a manifestarse negativamente en el grado de eficiencia, el
cumplimiento de metas, objetivos y la calidad de los trabajos de auditoria interna que se
realizan por la Unidad Administrativa a las demas dreas de la Procuraduria General de la
Reptblica.
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4,2 TIPO DE INVESTIGACION

‘El hecho ‘de po@qg‘ ldentlﬁcar la tipologia de las investigaciones permite visualizar el alcance
que, pueden tener diferentes p]antearruentos de problemas de investigacidén cientifica, debido a
que: los estudios se pueden iniciar como exploratorios, descriptivos, correlacionales o

-explicativos.

Para el desarrollo de la presente tesis se ha realizado una investigacion de tipo descriptiva,
correlacional y explicativa, debido a que se pretende identificar y reconocer cuales son las
causas y consecuencias que intervienen para que se presente la excesiva rotacion de personal en
la Direccion General de Auditoria de la Procuraduria General de la Republica.

Con el proposito de identificar los factores que repercuten en el personal y el desempeiio
general de la Unidad Administrativa, es preciso entender cudl es la situacion que impera y
como se le puede dar respuesta a dicha problematica; también se requiere saber como se
relacionan entre si tales factores y como se¢ pueden prevenir las manifestaciones negativas del
fenémeno estudiado. Por otro lado. se analizan y evalian desde un punto de vista cualitativo y
cuantitativo los aspectos que intervienen en el ambito laboral para hacer la descripcion de los
elementos que interactian entorno a la rotacion de personal asi como sus cfectos.

En la aplicacion de los métodos de investigacion para resolver una problematica por lo
general se contempla el cometido de ofrecer un resultado que sirva para mejorar uno o varios
aspectos de la situacion que se estudia, dado que al final de los esfuerzos realizados, el
cumplimiento de los objetivos que se visualizaron constituye la esencia de todo el trabajo que
se ha llevado a cabo.

La interpretacion de los resultados reviste particular importancia y se hace indispensable la
aplicacion de los conocimientos obtenidos con ¢l objeto de ofrecer alternativas viables que
ayuden al mejoramiento de la Unidad Administrativa en cuestion. Por ello, invariablemente el
entendimiento del tipo de investigacion que se pretende realizar desde un principio resulta de
particular importancia para saber ¢l alcance, detalle y profundidad de los estudios, asi como la
forma de interpretarlos para poder solucionar aspectos que perjudican a una cosa, grupo social o
aspecto organizacional. En este sentido y a efecto de comprender los tipos de investigacion
cientifica que es conveniente abordar en ¢l presente estudio de tesis, a continuacion se hace una
breve explicacion de la tipologia y ¢l alcance del trabajo a desarrollado:

1. En esta investigacion cabe puntualizar que el tema de la rotacion de personal ya ha sido
abordado por otros investigadores, por lo que no fuc necesario iniciarla con el caricter de
exploratoria. Los estudios de tipo exploratorio sirven para indagar por primera vez la
naturaleza de algn evento, situacion, fendmeno o problemdtica poco estudiada y sirven para
conformar un antecedente para [uturas investigaciones. toda vez, que anteceden a los otros
tres tipos de estudios. En este sentido, también los estudios descriptivos por lo general
fundamentan las investigaciones correlacionales, mismas que a su vez proporcionan
informacion para realizar los estudios explicativos que generan un sentido de comprension
amplia sobre ¢l tema clegido de investigacion.
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2. Con la finalidad de entender las caracteristicas particulares del tema que se estudia, este
trabajo busca describir las causas y consecuencias de la rotacidon de personal en la Unidad
Administrativa, por ello, se han tomado en cuenta aspectos descriptivos, mismos que
detallan situaciones o eventos de como se manifiestan determinados fenémenos y también
buscan especificar sus propiedades, ya que miden o evalian diversos aspectos, dimensiones
o componentes del fenémeno que se investiga en forma individual.

3. En esta investigacion se analizan las relaciones entre variables para entender su
comportamicento y efectos mas significativos. Por ello, los estudios de tipo correlacional
tienen el cometido de medir el grado de relacion que existe entre dos o mds variables, con el
objeto de saber como se puede comportar una variable, conociendo el comportamiento de
otras variables relacionadas. La correlacion puede ser positiva o negativa. Si es positiva,
significa que sujetos con altos valores en una variable tenderan a mostrar altos valores en la
otra variable; si es negativa, significa que sujetos con altos valores en una variable tenderan
a mostrar bajos valores cn una variable y bajos en la otra. Puede darse ¢l caso de que dos
variables estén aparentemente relacionadas, pero que en realidad no lo estén, a esto se le
conoce como “correlaciones espurias™,

4. Para entender las causas y consecuencias de la rotacion de personal en la Unidad
Administrativa ha sido nccesario explicar sus antecedentes, los factores que intervienen,
teorias al respecto, aspectos organizacionales, legales, metas y objetivos programados, asi
como el desempeiio y los resultados de la gestion en un lapso de cinco afios, tiempo en el
cual se ha presentado la problematica en comento.

En este sentido, cabe sefialar que se ha requerido explicar los fendomenos y el
establecimiento de relaciones entre conceptos con la intencion de responder a las causas de
los eventos fisicos o sociales que se centran en explicar porque ocurre el fendmeno y en que
condiciones s¢ da. También en determinado momento, porque dos o mas variables se
encuentran relacionadas. Las investigaciones explicativas son mas cstructuradas que las
demas clases de estudios y de hecho implican los propdsitos de dichos tipos de
investigacion, ademas de que proporcionan un sentido de entendimiento del fenémeno al
que hacen referencia.
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4.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION -~ .. ‘

General

1. ¢Cuadles son las causas y consecuenm 71a rotacnon “de personal en la eficiencia del
trabajo de auditoria interna en la" D1reccnon General de’ Audltona de la Procuraduna
General de la Reptiblica? Caen e G .

2. ¢Cual ha sido el indice de rotacion de personal de la Dlreccmn General de Audltona en los
afios de 1998, 1999, 2000, 2001 y. 2002'7 Sl S

3. (Cuantos empleados causaron baja en la Umdad Admmlstratwa durante 1998 1999 2000,
2001 y 20027 S e T

4. ;Anualmente de 1998 a 2002, cual ha sido el niimero de nombramientos de confianza en la
Direccion General de Auditoria?

5. ¢Cudl ha sido el namero de contrataciones por honorarios anualmente en la Unidad
Administrativa de 1998 a 2002; y como afectan para que se presente alta rotacion de
personal?

6. ¢Cudl ha sido el nivel de estudios, afios de experiencia y edad de los empleados y ex -
empleados que han ocupado puestos de auditoria de 1998 a 2002? y ;cual ha sido la
profesion predominante de los mismos?

7. ¢La excesiva rotacion de personal disminuye el desempefio en la Unidad Administrativa?

8. (En qué afio o afios no se cumplicron las metas y objetivos planteados en la unidad
administrativa sujeta a estudio de 1998 a 2002?

9. (La rotacion de personal disminuye la productividad y eficiencia del trabajo de auditoria
interna?

10. ;Cual fue el nimero de auditorias rcalizadas por afio de 1998 a 2002 por la Dircccion
General de Auditoria a las distintas unidades administrativas de la Procuraduria General de
la Repuablica?
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12.

13.

14.

15.

16.

18.

19,

Capitulo -4

. ¢En qué medida afectan los Sijelddé,_;qﬁé 'se -pagan a los empleados de la Unidad

Administrativa para que se presenten altos indices de rotacioén de personal?

¢El horario de trabajo que se cubre con frecuencia en la Direccién General de Audltona
(mis de diez horas) propicia que el personal se desmotive y cause baja? -

(Cudles son las caracteristicas - prevalecientes en el ambiente de trabajode-la=Direccién
General de Auditoria en los 1ltimos afios que se estudian y como repercuten en el personal?

(En qué medida repercute el ambiente de trabajo para que se presente excesiva rotacion de
personal en la Unidad Administrativa?

(Como afectan a los Auditores Internos de la D. G. A. las constantes presiones de trabajo y
en que medida son factor determinante para que se presente la rotacion de personal?

¢Cuantos ascensos de puesto se efectuaron durante 1998, 1999, 2000, 2001 y 2002, y en
qué niveles de la estructura se dieron?

. ¢En qué medida los ascensos de puesto son factor determinante para que se presente alta

rotacién de personal en la Unidad Administrativa?

(En qué medida seria conveniente para la D. G. A. que el personal hiciera carrera en la
misma (Servicio Civil de Carrera), con el objeto de aprovechar su experiencia,
conocimientos y especializacion, y asi evitar elevados indices de rotacion de personal?

¢Cual es el nivel o indice de rotacion de personal éptimo, y cudl el que puede repercutir
negativamente al trabajo de auditoria interna?
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4.4 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo gencral

Determinar cuédles son las causas y consecuencias de la excesiva rotacion de personal en la
Direccion General de Auditoria y su relacion con el desempefio, asi como demostrar las
ventajas que ofrece el evitar el fendmeno y proponer las alternativas mas viables con el
propdsito de mejorar en aspectos importantes como la productividad y la satisfaccion de los
empleados. :

Objetivos especificos

a)

b)

©)

d)

g)

Identificar el indice de rotacion de personal por afio de 1998 a 2002.

Detectar si a mayor indice de rotacion de personal disminuye el desempefio en la Unidad
Administrativa.

Determinar el nimero de empleados en activo en la Unidad Administrativa durante los afios
de 1998 a 2002.

Identificar si la contratacion por honorarios esta fuertemente correlacionados con los altos
indices de rotacion de personal que se presentan,

Determinar cudl ha sido el nivel de estudios, profesion, sexo, edad, y afios de experiencia
de los servidores publicos que han ocupado puestos de auditores internos de 1998 a 2002,
asi como identificar que segmento tiene mayor indice de rotacion.

Constatar en que medida se han cumplido las metas y objetivos de la Direccion General de
Auditoria en los afios de 1998, 1999, 2000, 2001 y 2002.

Identificar si los resultados han sido mas favorables en el transcurso de los afios respecto a
lo programado.

Analizar en que medida han aumentado los costos de contratacion de personal como
consecuencia de la rotacion de personal.

Evaluar en que medida afectan los sueldos que se pagan actualmente al personal de
auditoria para que se dé la rotacion de personal.
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j) Identificar en”qué medida el horario de trabajo que prevalece (més de diez horas) en'la
Direcci6n General de Auditoria provoca desmotivacién y propicia que el personal renuncle
o no vuelva a prestar sus servicios. S , e e i

k) Detectar en qué medida el ambiente de trabajo que prevalece en la-D. G." A. esta altamente
correlacionado con la excesiva rotacion de personal que se presenta.

) Explicar como y en qué medida afectan las presiones de trabajo a los Auditores Internos de
laD. G. A,

m) Identificar-en ‘qué medida los ascensos de puesto se encuentran correlacionados con los
niveles de rotacion de personal en la D. G. A. de 1998 a 2002 y reconocer en qué niveles de
la estructura orgdnica se dieron.

n) Constatar: en qué medida las posibilidades existentes de ascender a puestos mejor
remunerados son factor determinante para que se presente excesiva rotacion de personal.

fi) Identificar en qué medida serfa conveniente para la D. G. A. que el personal hiciera carrera
en la misma con el objeto de aprovechar su-experiencia, conocimientos y especializacion.

o) Confirmar o descartar la teoria respecto al nivel aceptable de los indices de rotacion de
personal. :
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4.5 HIPOTESIS

H1: A mayor indice ,'de, rotacion del personal de auditoria en la Unidad Administrativa (D.G.A)
disminuye la productividad_ respecto‘a lo programado.

H2: A mayor mdwe de rotacmn de personal de audltorla menor eﬁcxencla en la Du'ecmon
General de Audltorla : :

H3: El sueldo bajo que se paga a los auditores estd altamente correlacionado para que se
presente rotacion de personal en la Unidad Administrativa.

H4: La mayoria de los empleados afirman tener mayor desmotivacion en. relacién con el
horario de trabajo considerado como exhaustivo y que frecuentemente se cubre en la Direccién
General de Auditoria.

H5: El ambiente de trabajo en la Unidad Administrativa es la segunda causa para que se
presente excesiva rotacion de personal, ya que no es adecuado para laborar en Optimas
condiciones.

H6: La mayoria de los empleados afirman tener mayor desmotivacién en relacion con las
presiones de trabajo que se perciben en la Unidad Administrativa, propiciandose con ello la
rotacion de personal.

H7: La contratacidbn basicamente por honorarios estd fuertemente correlacionada con el
incremento en los indices de rotacion de personal que se presentan en la Unidad
Administrativa.

H8: La mayoria de los empleados perciben que las pocas posibilidades para ascender a puestos
mejor remunerados dentro de la Unidad Administrativa propician la rotacion de personal.

H9: El personal cuestionado percibe que hacer carrera en la Direccion General de Auditoria y
por consiguiente en la Institucion es una de las medidas mds convenientes para evitar altos
indices de rotacion de personal.

H10: A menor rotacion de personal en la Unidad Administrativa, mayor cumplimiento de
objetivos planteados.

H11: Se considera benéfico entre un 5 y un 18% como indice de rotacion de personal
anualmente en una unidad administrativa que realiza funciones de auditoria interna.
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4.6 VARIABLES

Rotacion de personal.

Nivel de desempeiio.

Productividad.

Eficiencia.

Sueldo.

Horario de trabajo.

Ambiente de trabajo.

Presiones de trabajo.

Numero de plazas obtenidas por afio.
Numero de ascensos por ailo.

Nimero de empleados que causaron baja.
Motivacion.

Antigiiedad del personal que causé baja.
Objetivos organizacionales.

Edad.

Sexo.

Nivel de estudios.

Nivel dentro de la organizacion.
Antigiiedad.

Situacion laboral (confianza, base, honorarios).
Presupuesto ejercido.

oooco0000000Cc0 000000

Definiciones conceptuales y manera de ser medidas:

Con base a la aplicacion de los instrumentos de investigacion se realizaran cuestionamientos
que incluyan todas y cada una de las variables contenidas en las hipétesis planteadas con el
objeto de medir en que grado inciden para la aprobacion o rechazo de dichas aseveraciones.

Rotacion de personal.- Significa que los empleados de una organizacion son constantemente
sustituidos debido a que por diversas causas dejan su puesto y a la vez la vacante se cubre
con un nuevo individuo ¢n lapsos de tiempo que pueden variar segun la rapidez en que se
encuentre un nuevo prospecto que cubra el perfil adecuado. La rotacion de personal se mide
mediante un indice, obtenido mediante la aplicacion de una formula que se puede consultar
en el marco conceptual. Dicho indice se compara y correlaciona con diversas variables para
determinar su impacto y bajo que condiciones se da.

Nivel de desempenio.- El nivel de desempefio frecuentemente se mide o estandariza en
cantidades, tiempo, volumen, calidad y eficiencia respecto a la realizacion de una actividad o
en el cumplimiento de determinadas metas establecidas. Dicho nivel puede variar de acuerdo
a las condiciones en que se labore y de acuerdo a la capacidad de los trabajadores para
realizar algo. De tal forma que se pueden hacer comparaciones y correlacionar con muchos
otros factores o variables como la rotacion de personal.
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Productividad.- Se entiende que una organizaciéon es productiva cuando genera rendimientos
superiores a los insumos que emplea para producirlos. Los rendimientos en la produccion de
bienes o servicios también se mide c¢n unidades producidas durante determinado tiempo de
trabajo efectivo. Otra definicién también puede ser: “La productividad implica la mejora del
proceso productivo. Asimismo, se puede correlacionar o comparar con diversas variables,
eventos o circunstancias que llegan a tener lugar en el ambito laboral. La mejora del proceso
productivo significa una comparacion favorable entre la cantidad de recursos utilizados
(insumos) y la cantidad de bienes o servicios producidos (salidas)”, (Barry Render y Jay
Heizer, 2000).

Eficiencia.-Comprende el logro de una meta u objetivo utilizando, maximizando y
administrando de la mejor manera posible los recursos para su consecucion. Cuanto mas
eficiente sea una organizacion, menor serd el costo de los insumos requeridos para crear
cualquier producto o servicio, por lo cual, la forma de medir la eficiencia, estriba en
evaluar el logro de mads y mejores resultados con menos recursos invertidos en un periodo
determinado.

Una de las formas para lograr alta eficiencia consiste en utilizar los insumos en la forma
mas productiva posible. La eficiencia se mide por el costo de los insumos necesarios para
generar determinado producto o servicio. La eficiencia también se puede correlacionar con
la rotacion de personal u otras variables o circunstancias que se estén evaluando en un trabajo
de investigacion.

Sueldo.- Cantidad de dinero que se recibe regularmente por un trabajo hecho. También se
puede entender como “salario”, el cual segan la Ley Federal del Trabajo (LFT) “es la
retribucion que debe pagar el patron al trabajador por su trabajo™ y “‘s¢ integra por los pagos
hechos en efectivo, por una cuota diaria, gratificaciones, percepeiones, habitacion, primas,
comisiones, prestaciones en especic y cualquier otra cantidad o prestacion que se entregue al
trabajador por su trabajo™. Se mide en cantidades monetarias, mismas que s¢ pagan a un
empleado por hora, dia, semana, quincena, mes, afio, ete., o bien, si se trata de una plantilla
de personal se realiza la medicion tomando en cuenta ¢l namero total de empleados para
obtener el promedio de sueldo pagado ¢n un periodo determinado. El sueldo se correlaciona
con otras variables como la rotacion de personal, objeto del presente estudio.

La Oficina Internacional del Trabajo ha definido ¢l salario como: “la ganancia, sea cual
fuerc su denominacion o método de caleulo, siempre que pueda evaluarse en cfectivo, fijada
por acuerdo o por la legislacion nacional, y debida por un empleador a un trabajador en
virtud de un contrato de trabajo, escrito o verbal, por el trabajo que este ultimo haya
efectuado o deba efectuar o por servicios que haya prestado o deba prestar.,

Horario de trabajo.- Se entiende como ¢l tiempo diario o por turno en el que un empleado
presta sus servicios a un patron u organizacion a cambio de una remuncracion. lLa Ley
Federal del Trabajo en su articulo 58 dice “jornada de trabajo cs ¢l tiempo durante el cual el
trabajador csta a disposicion del patron para prestar su trabajo™ Durante el lapso de la jornada
de trabajo desempeia ciertas actividades o funciones encomendadas, establecidas o pactadas
a cumplir, ya que se encuentra a la orden de un jefe o empleador que supervisa los resultados.
La LFT en el articulo 61 puntualiza: La duracion maxima de la jornada scra: ocho horas la
diurna, siete la nocturna y siete horas y media la mixta.
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El horario de trabajo se mide tomando en cuenta el nimero de horas laboradas por jornada

de trabajo o en un periodo determinado. En este caso se correlaciona con los indices de
rotacién de personal durante un periodo o con otras variables que se desee medir o comparar.

Ambiente de trabajo.- Se refiere al llamado clima organizacional o de trabajo que priva en el
lugar donde se desempefian las labores en una organizacion. Consta de como y en que forma
se llevan las relaciones de trabajo ¢ interpersonales. El ambiente de trabajo puede ser tenso,
pesado, conflictivo, de altas presiones de trabajo, insalubre, peligroso, aburrido, o bien, puede
ser todo lo contrario, es decir; de cooperacion, camaraderia, agradable, limpio, sin riesgos y
muy interesante para desarrollar las actividades que se realizan en el centro de trabajo. Se
mide utilizando métodos de correlacion de factores, mismos que se pueden medir con mayor
facilidad.

Presiones de trabajo.- En ocasiones las cargas de trabajo llegan a agobiar a los empleados
debido a que se percibe al trabajo como interminable y urgente, lo cual si se prolonga en un
periodo de tiempo considerable acaba por fastidiar y provoca que el personal decaiga o cause
baja en la organizacion. Las presiones de trabajo pueden tener diversas causas como falta de
planeacion, organizacion y control, asimismo, puede ser ¢l resultado del crecimiento o
expansion de una entidad, y que por lo tanto, ¢l niimero de empleados no sca suficiente, o en
su defecto, que no se cuente con los instrumentos de trabajo que les permitan realizar sus
labores con mayor eficiencia y eficacia. También las presiones de trabajo se pueden medir
mediante correlacion de factores o variables que inciden para que se presente. En este caso se
correlaciona con los indices de rotacion de personal.

Nimero de plazas obtenidas por aiio.- Ultimamente, las posibilidades de obtener una plaza
presupucstal de confianza c¢s baja debido a los recortes presupuestales y a las condiciones
econémicas que imperan ¢n ¢l pais. Ahora, la presente Administracion tiene el propésito de
adelgazar las instituciones a niveles minimos, y para cllo. se han instrumentado los
“programas dc retiro voluntario™ para asi “‘congelar™ las plazas que no scan estrictamente
necesarias.

En la Administracion Piablica Federal el contar con una plaza de confianza, significa que
el empleado adscrito a una Unidad Administrativa posee un puesto de trabajo que ticne una
clave presupuestal, mediante la cual se le asigna su sueldo de acuerdo a un nivel o categoria
establecida dentro de la misma. Los empleados de confianza cuentan con un lugar dentro de
la Institucion como scrvidores publicos con funciones definidas de acuerdo al puesto que le
toca desempeiiar, todo cllo con las debidas retribuciones y prestaciones garantizadas, que a su
vez, representan ciertas ventajas respecto a los que no las tienen. Asimismo, un servidor
pablico que cuenta con plaza presupuestal de confianza va creando antiglicdad dentro del
gobierno, para el momento del retiro. Se mide contabilizando ¢l nimero de plazas por afio
correlacionandolo con otras variables de investigacion como la rotacion de personal, objeto
del presente estudio.

Numero de ascensos por afo.- Los ascensos a un nivel superior dentro de una organizacion
por lo general implican obtener un mejor sueldo y posicion dentro de la misma, por lo que las
posibilidades con frecuencia son pocas, ya que los puestos estan restringidos para ser
ocupados por unos cuantos empleados, los cuales son seleccionados o promovidos por sus
superiores jerarquicos. En este caso se mide anualmente y se correlaciona con los indices de
rotacion o bien se puede correlacionar con otras variables de investigacion que se desee.
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El trabajo de auditoria interna.- Comprende las actividades de revisién y control en general
de los recursos humanos, financieros y materiales, las cuales se realizan internamente en una
organizacidn, con personal adscrito a la misma.

En la Administracion Publica Federal la Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo es quien apoyandose en la legislacién vigente y en coordinacién con la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico dictan los lineamientos a seguir por los 6rganos
internos de control que realizan las funciones de auditoria gubernamental en cada una de las
instituciones de gobierno. El trabajo de auditoria interna se mide mediante la cuantificacion
y calidad de los resultados en un periodo determinado, mismo que va relacionado con la
productividad y la eficiencia.

Motivacién.- Es la intensidad de un impulso para realizar una accion, asimismo, resulta de las
actitudes de una persona por la reaccion a una situacion especifica. También se considera la
disposicion para hacer algo, condicionada por la capacidad de la accion para satisfacer alguna
necesidad. Para medir la motivacion se hace una correlacion con otros fuclores
estrechamente involucrados para que esta se presente, mismos que s¢ pueden medir e
interpretar con mayor facilidad.

Antigiiedad del personal actual 'y duracion de ex —empleados en su puesto.- Se refiere al
nimero de afios que uno o varios empleados duraron en su empleo como servidores publicos
de la misma unidad administrativa. Se puede comparar con otros factores o variables que se
desee, para identificar su impacto correlacional con los indices de rotacion de personal.

El personal con mas de tres afios de experiencia en un mismo ramo sc considera parte
importante de una organizacién, ya que se ha vuclto experto y especializado en su drea de
trabajo. Asi mismo, posee destreza, habilidades y conocimientos que lo hacen valioso por su
desempefio garantizado. En ocasiones este tipo de personal causa baja en las organizaciones
y provoca dcscquilibrios mientras sc capacita a otro u otros trabajadores, o bien, son
sustituidos contratando a otros con caracteristicas similares, lo cual acarrea costos fortuitos.

Objetivos organizacionales.- Los objetivos de una organizacion constituyen el cometido que
pretende lograr segun sus intereses. LLos objetivos se logran a través del cumplimiento de
metas que se  establecen en periodos de tiempo definidos y de acuerdo a ciertas
especificaciones y lincamientos de accion. Dichos objetivos se pueden catalogar de corto
plazo, mediano plazo y largo plazo. Se miden de acuerdo al grado de cumplimiento en un
periodo determinado.

Los objetivos de corto plazo son aquellos que son susceptibles de ser alcanzados en periodos
de tiempo menores a un afio.

Los objetivos a mediano plazo son aquellos que se planean para ser alcanzados en periodos
de tiempo que van de uno a tres afios, este tipo de objetivos se consideran de gran
importancia para una organizacion, ya que tienen que ver con lograr metas que permiten
afianzar su supervivencia mediante el crecimiento y desarrollo en su campo de accion.
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Los objetivos a largo plazo son aquellos que son susceptibles de ser alcanzados en periodos
de tiempo que van de tres a cinco afios 0 mds y constituyen el logro de diversas metas de gran
trascendencia para la vida de una organizacion, ya que le van a dar la fuerza para seguir
creciendo y reafirméndose en el campo de accion en el que se desempeiia; o bien, lograr
proyectos de expansion e inversion de gran significado.

La forma de medir los objetivos es verificando su correcto cumplimiento en los periodos
establecidos; es decir, alcanzarlos cubriendo en tiempo y forma cada una de las metas
planeadas a satisfaccion de los directamente involucrados en una organizacién. También es
Jactible correlacionarlos con otros factores o variables como la rotacién de personal objeto
del presente estudio.

Edad.- Numero de afios de vida de un individuo, situacién sujeta de comparacion respecto a
los indices de rotacién de personal, asi como con otros factores.

Sexo.- Condicion de género masculino o femenino, en este caso como empleados y ex
empleados de la Unidad Administrativa y su relaciéon con los indices de rotacion de personal.
Esta variable es sujeta de comparacion con diversos factores o variables identificadas en la
presente investigacion.

Nivel de estudios.- Grado de escolaridad y profesion de los individuos que conforman la
plantilla actual de personal, asi como de los ex —empleados de la Unidad Administrativa. Esta
variable es sujeta de comparacion respecto a otros factores con el objeto de identificar su
relacion con los indices de rotacion de personal.

Nivel dentro de la organizacion.- Categoria dentro de una estructura organica o bien
importancia del puesto dentro de la Institucion (en este caso), el cual como factor de estudio
es sujeto de comparacion para identificar su relacion con la problemitica de rotacion de
personal.

Situacion laboral (confianza, base, honorarios).- En este caso se refiere a la condicion bajo
la cual los empleados mantienen su relacion de trabajo con la organizacion, misma que es
sujeta de comparacion con otros factores para identificar su comportamiento respecto a la
rotacion de personal en el presente estudio.

Experiencia.- Constituye el nimero de afios que ha trabajado un individuo desempeiiando un
conjunto de actividades en una o varias organizaciones y que lo respaldan como conocedor
del tipo trabajo que se realiza. Este factor es sujeto de comparacion para identificar la
relacion que guarda respecto a la rotacion de personal en la Unidad Administrativa.

Presupuesto ejercido.- Se refiere en este caso a la cantidad de dinero que se ha destinado aiio
con afio exclusivamente al Capitulo 1000, “*Servicios Personales™ de la Direccion General de
Auditoria, correspondiente a los gastos de administracion del personal de la Unidad
Administrativa, que incluye sucldos, prestaciones, reclutamiento, capacitacion, etc., segun el
Clasificador por Objeto del Gasto de la Administracion Publica Federal. Se mide en
cantidades monctarias asignadas y ejercidas por afio, y sc correlacioné con los indices de
rotacion de personal anualmente.
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4,7 UNIVERSO Y SELECCION DE LA MUESTRA

La unidad de estudio (Direccion General de Auditoria), actualmente cuenta con una plantilla
de 47 individuos, incluyendo auditores, mandos medios y superiores, personal de base
(sindicalizado). El estudio consideré la opinion de 15 ex-empleados de la Unidad
Administrativa, lo cual conforma una poeblacion o universo de 62 personas (N) de la cual se
extrajo la muestra.

Tomando ¢n cuenta que la poblacion sujeta a estudio no es grande, se ha tomo la decision de
determinar una rmuestra representativa del 70%, lo que representd aplicar los instrumentos
de recopilacion de informacion a 43 individuos, considerando personal de todas las
categorias en forma proporcional al universo antes mencionado.

No obstante la decision tomada, se tuvo a bien determinar una muestra representativa
mediante la aplicacion de una férmula de uso convencional, que sirve para calcular el tamafio
de la muestra; con el propdsito de determinar la muestra (n) a la que se le aplicarian los
instrumentos de investigacion, para ello, se desarrollaron las siguicntes formulas:

N = Tamaiio de la poblacion.

a) n’= = Muestra provisional n’ = Tamafio provisional de la
\%% muestra.

Donde se requiere' n = Tamaifio dec la mucstra.
Y= Valor dc una variable = 1.

S? = p(1-p) = 0.90 (1- 0.90) = 0.09

S? = Varianza dec Ia mucstra

Sustituyendo: expresada como la probabilidad
. .. (p) de ocurrencia de’y” misma
V = 0.03 de varianza con respecto a la poblacion, donde que se determina S° = p(1-p).

se considera un nivel de confianza de 97%.
V2 = Varianza dc la poblacion. Su

V2 = 0.0009 definicion (Sc) cuadrado del
0.09 crror cstindar.
n’= =100 Sc = Error cstindar descado como
0.0009 maximo = 0.03
n’
b) .~ N=-————— =Muestra
I'+n’/ N
Sustituyendo:
100
n=————— = 38.27 individuos, lo cual significa el 61% de la poblacion.
1+100/62

Redondeando: 38 sujetos.
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REPRESENTACION GRAFICA DE LA MUESTRA ELEGIDA

De una poblacion de 62 individuos se calcula una muestra de 61%
correspondicnte a 38 individuos

Figura 4.1 Grafica de la muestra calculada estadisticamente.

Si observamos la muestra que se decidié sin aplicar ninglin procedimiento estadistico
tenemos la siguiente representacion grafica:

De una poblacion de 62 individuos se calculdé una muestra de 70%
correspondiente a 43 individuos

Figura 4.2 Grafica de la muestra elegida.

De este modo se estudio la opinion de 5 individuos mas de la poblacion, es decir un 8%
mas que el obtenido por el procedimiento estadistico.

Por otro lado, para medir el desempefio de la Unidad Administrativa se ha tomado en
cuenta la informacion contenida en los Programas Operativos Anuales, los Programas
Anuales de Control y Auditoria y los informes de resultados de la Unidad Administrativa.

Asimismo, se analizd cuales han sido los resultados generales de la gestion en los ejercicios
1998, 1999, 2000, 2001 y 2002.
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4.8 INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION

Los instrumentos aplicados para recopilar  la informacion fieron el cuestionario y las
entrevistas dirigidas como se muestra a continuaciéon:

4.8,1 CUESTIONARIO

Este instrumento de recoleccién de informacién se presenté como sigue:

‘El presente cuestionario tiene la finalidad de recopilar informacién valiosa para realizar un
estudio de tesis para optar por el grado de Maestro en Administracion de Organizaciones.

De antemano agradezco su cooperacion, jGracias!’

I. DATOS GENERALES

Nombre: Edad Sexo

Puesto: ; Nivel: Antigiiedad:

Situacidn laboral: Confianza () Base ( ) Honorarios ( )
Empleado () Ex- empleado ()

Area de adscripcion: Afios de experiencia en el puesto

Nivel de estudios: Profesion:

1I. PREGUNTAS
Marque con una X
1. ;Conoce las funciones inherentes a su puesto?

a) Ninguna

b) Casi no

¢) Un poco

d) La mayoria
e) Todas

PN SN PN PN N
N e N N N

2. ;Cree Usted que cl desempeiio disminuye cn la Unidad Administrativa por presentarse alta rotacion de
personal?

a) Definitivamente no
b) Casi no

¢) Un poco

d) Regularmente si

e) Definitivamente si

e N W Wann W
P P
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¢(La cficicncia en cl trabajo de auditoria intcrhh dlsmmuyc al aumcntar la rotacion de personal?
a) Definitivamente no (
b) Casi no : LTy
¢) Un poco o) :
" d) Regularmente si : ()
¢) Definitivamente si ¢)

,El sueldo que se paga actualmente es la causa prmclpal para que se presente rotacion de personal en
la Unldad Administrativa?

a) Definitivamente no )

b) Casi no )y
¢) Un poco ¢ )
d) Regularmente si )
¢) Definitivamente si )

¢Piensa que la remuneracion por su trabajo va de acuerdo a su expenencna, conocimientos,
capacidades y habilidades?

a) Definitivamente no ()
b) Casi no ()
c) Un poco ()
d) Regularmente si ()
e) Definitivamente si ()

¢Por qué?

(El horario quec sc cubre con frecucncia cn la Unidad Administrativa, cs la causa principal para que cl
personal sc desmotive y a su vez sc presente la rotacion de personal?

a) Definitivamente no
b) Casi no

c) Un poco

d) Regularmente si

¢) Definitivamente si

o~ o~
Nt N S N N

(Considera que ¢l ambicente dec trabajo es factor determinante para que se propicie la rotacién de
personal?

a) Definitivamente no
b) Casi no

¢) Un poco

d) Regularmente si

e) Definitivamente si

P SN NN N
N N Nt N N

¢ Por qué?
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8. Al realizar su trabajo siente:

a) Total insatisfaccion ()
b) Mucha presidén ()
¢) Algo de dificultad ()
d) Gusto )
()

e) Total satisfaccion

Explique:

9. ¢Cree Usted qué a medida que aumentan las presiones de trabajo el personal presenta mayor
desmotivacion?

a) Definitivamente no
b) Casi no

¢) Un poco

d) Regularmente si

e) Definitivamente si

N Nt Nt Nt Nt

10. ;La contratacion basicamente por honorarios es la causa principal para que se presente rotacién de
personal en la Unidad Administrativa?

a) Definitivamente no
b) Casi no

¢) Un poco

d) Regularmente si

e) Definitivamente si

PN~
S N Nt Na N

11. La contratacién basicamente por honorarios propicia:

a) Qué el personal deje de prestar sus servicios.

b) Pérdida de la eficiencia.

c) Pocas posibilidades de obtener una plaza presupuestal.
d) Poder obtener mas ingresos.

e) Alta rotacion de personal.

e Y Ve N Yan’
N Nt Nt N N
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12. ;Opina qué las pocas posibilidades- dc:obtencr un-ascenso a pucstos mcjor remuncrados son factor
detecrminantc para quc sc prescntc rotacion de personal cn la Unidad Administrativa?
a) Definitivamente no-
b) Casi no
¢) Un poco
d) Regularmente si
e) Definitivamente si

13. ;Scria convenicnte para la Unidad Administrativa que ¢l personal hicicra carrera en la misma?

a) Definitivamente no
b) Casi no

c) Un poco

d) Regularmente si

e) Definitivamente si

¢ Por que?

14. Numecrc cn orden dc importancia, scgiin Usted, las posibles causas de la rotacion de personal cn la
Unidad Administrativa.

a) Contratacion basicamente por honorarios
b) Horario

¢) Sueldo

d) Presiones de trabajo

¢) Ambicnte de trabajo

f) Dificultad para ascender de puesto

N N Nt N N Nt

otras:

15. Numere en orden de importancia cuales son las posibles consecuencias de la rotacién de personal en la
Unidad Administrativa,

a) Desmotivacion (
b) Baja productividad (
¢) Pérdida de la cficiencia (
d) No sc logran los objctivos (
¢) Falta de personal para rcalizar cl trabajo (
1) Desprestigio del Organo Interno de Control (

N N N N St

Otras:
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Validacion del instrumento de investigacion

Con base en la aplicacion repetida dos “cuestionarios piloto” con el mismo tipo de preguntas
a los empleados y ex -empleados, se determin6 que el cuestionario definitivo contemplara
datos generales de dichas personas a las que se les iba a aplicar el menc10nado mstrumento
como son:

a) Nombre »

b) Edad S o e
c). Sexo ‘ .

d) Puesto

e) Nivel dentro de la organizacion

f) Antigiiedad

g) Situacion laboral (confianza, base, honorarlos empleado o ex-empleado)
h) Area de adscripcion

i) Afios de experiencia en el puesto

j) Nivel de estudios

k) Profesion

Los anteriores datos se preguntaron en el cuestionario con el objeto de identificar por cada una de
las caracteristicas, de que manera y en que grado incide la problematica de rotacién de personal
en la Direccion General de Auditoria.

En cuanto a las preguntas el cuestionario que se diseiio con base en las recomendaciones que se
hacen en el libro “Metodologia de la Investigacion™ de Roberto Hernandez Sampieri, editorial
McGraw Hill; mismas que hacen referencia a la uniformidad de las opciones que se disponen
para que el cuestionado elija de acuerdo a su criterio la respuesta mds apegada a su sentir u
opinion respecto al tema que se trata. Por lo que se recomienda que “el/ mimero de categorias de
respuesta debe ser el mismo para todos los items, si son tres, son tres categorias para todos los
items o afirmaciones. Si son cinco, son cinco categorias para todos los items”. En este sentido se
tuvo a bien contar con cinco categorias de respuesta, con el propodsito de calibrar mejor el sentir
gencralizado de la mayoria de los cuestionados, al contar una vez aplicado ¢l cuestionario el
nimero de respuestas por cada categoria y sacar los porcentajes de respuesta respecto al total de
las preguntas.

a) Definitivamente no
b) Casi no

¢) Un poco

d) Regularmente si
¢) Definitivamente si

Vo W Wann Wan W
N N Nt N Nt

A este tipo de cuestionario se le cono también como de opcion miltiple y tienen el cometido de
que al momento de la aplicacion el cuestionado cuente con una gama flexible de opciones para
definir con mayor certeza su grado de aceptacion o rechazo respecto a una, tema, problematica,
opinion o cuestionamiento especifico que se hace.
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Con base a la opinién de los cuestionados y entrevistados en las pruebas piloto se llegé a la
determinacién de que los temas que se percibian como principales causas y consecuencias de la
rotacion de personal fueran las siguientes como las mdas importantes:

Causas

Sueldo

Presiones de trabajo

Contratacion por honorarios
Ambiente de trabajo

Dificultad para ascender de puesto

Consccuencias

Falta de personal para realizar el trabajo
Que no se logren los objetivos
Desmotivacion del personal

Baja productividad

Desprestigio del Organo Interno de Control

Evidentemente hay mds consideraciones que se pueden tomar en cuenld como causdas y
consecuencias de la rotacion de personal, pero en este caso como resultado de la aplicacion del
cuestionario piloto se tomaron en cuenta las mds representativas en la opinion de empleados y
ex-empleados. Por ello los cuestionamientos nimeros 14 y 15 del instrumento, piden al
cuestionado que segiin su opinion seleccione en orden de importancia cudles son las posibles
causas y/o consecuencias de la rotacion de personal

Por otro lado. como instrumento confirmatorio y complementario al cuestionario se decidio
aplicar una entrevista dirigida de diez preguntas con el objeto de obtener informacion que
refuerce los resultados y con el proposito de que sirviera de apoyo para las propuestas y
recomendaciones al final del presente trabajo.

El tema de la rotacion de personal ha sido abordado por diversos autores e investigadores y
en este caso se pretende confirmar o descartar si la rotacion de personal es buena o mala para
las organizaciones, asi como establecer en que medida puede ser benéfica o perjudicial para las
instituciones de la Administracion Publica Federal, para mayor referencia consultar ¢l capitulo
dos y tres de esta tesis, especialmente la teoria que existe respecto al tema de la rotacion de
personal en las organizaciones.
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4.8.2 ENTREVISTAS

Las entrevistas aplicadas a mandos medios han tenido el cometido de corroborar algunas
situaciones identificadas en el analisis de la informacién recabada mediante la aplicacién de
los cuestionarios. Asimismo, ha servido como complemento cualitativo con el objeto de
ampliar y respaldar la informacion obtenida, justificacion por la que no se utilizaron en las
preguntas planteadas todas y cada una de las variables, mismas que se analizan como
producto de los resultados del cuestionario, asi como en la comparacion de los datos ‘reales’
con relacidn a los indices de rotaciéon de personal.

Con el propésito de establecer una ‘linea’ en los cuestionamientos a resolver se propuso
que las entrevistas fueran de tipo estructuradas hasta un nimero establecido de preguntas,
mismas que al ser expuestas y contestadas arrojaran a su vez preguntas complementarias a las
previstas.

Para la aplicacion de las entrevistas se redactaron las siguientes preguntas:

1. De acuerdo a su experiencia ;cuales cree que son los principales factores para que se
presentc rotacion de personal en la unidad administrativa?

2. ¢Considera que las dreas cncargadas de la administracion de los recursos humanos
son las responsables de que sc presente el fendomeno de rotacion de personal?
Porqué?

3. ¢Qué condiciones cree que a su juicio deberian existir para evitar la rotacion de
personal?

4. ;Cuales cree que son las principales repercusiones de la rotacién de personal en el
trabajo de auditoria interna?

5. De seguir la situacion actual en la administracion de los recursos humanos jcual seria
el prondstico a mediano y largo plazo si persiste la problematica?

6. (Cudles considera que son las fortalezas de la unidad administrativa actualmente y
cudles las debilidades de la misma?

7. ¢Qué acciones podrian cvitar la rotacion de personal en la unidad administrativa en el
corto plazo?

8. ¢En qué medida aumentan los costos de contratacion de personal como consecuencia
de la rotacion de personal?
9. ¢Piensa Usted que los resultados de la Unidad Administrativa han sido mas favorables
a pesar de la rotacion de personal?
10. ¢En su opinion, considera que la rotacion de personal es benéfica o perjudicial para
las organizaciones?
11. ¢Segln su experiencia, maximo hasta que porcentaje anualmente considera que es
benéfica la rotacion de personal, tomando en cuenta ¢l total de trabajadores?

Opciones:
a)del 5 al 18% b) del 19 al 30% ¢) del 31 al 50%
d) del 51 al 70% ¢) mas del 71%
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4.9 TRATAMIENTO ESTADISTICO DE LA INFORMACION
En el presente trabajo de tesis se tuvo a bien realizar lo siguiente:

a) Analisis y evaluacion del cumplimiento de objetivos, por medio de la realizacion de un
estudio para identificar en qué medida se cumplen las metas y objetivos establecidos en
el Programa Operativo Anual (POA), y el Programa Anual de Control y Auditoria
(PACA), en congruencia con los objetivos generales que establece la Secretaria de
Contraloria y Desarrollo Administrativo para los Organos Internos de Control (OIC).

b) Utilizacion de tablas de analisis, métodos y procedimientos con el objeto de recopilar y
clasificar la evidencia de la investigacion, asi como, vaciar y ordenar la informacion
recabada para su debida interpretacion.

¢) Analisis estadistico para la evaluacion de resultados.- Se pretendio obtener resultados
confiables con el proposito de proponer soluciones, que repercutan en el mejoramiento
de la Unidad Administrativa que sc esta estudiando.

Con el propésito de explicar el proceso que sc ha seguido para analizar ¢ interpretar la
informacién obtenida, se describen los principales conceptos y lineamientos aplicados para

tal efecto:

1, Andlisis.- Es el proceso por medio del cual se aislan las partes de un todo para
estudiarlas individualmente.

2. Sintesis.- Proceso por medio del cual se pretende unir las partes que forman un
todo. Considerando que el andlisis es provechoso tomando en cuenta que
proporciona nuevos elementos de juicio, la sintesis es indispensable debido a
que retine esos elementos y produce nuevos juicios que explican en lo posible
la realidad.

3. Induccion.- Proceso 16gico por medio del cual se llega a una idea general
después de estudiar varios casos particulares.

4, Deduccion.- Proceso logico que parte de una idea general para establecer ideas

particulares concretas.

Algunos de los métodos estadisticos aplicados para el analisis de la informacion recabada han
sido los siguientes:

Distribucion de frecuencias
La distribucion de frecuencias sc utilizd para medir y representar en forma grafica

mediante histogramas de que manera se repite un evento en lapsos de tiempo definidos,
ya que significan un conjunto de puntuaciones ordenadas ¢n sus respectivas categorias.
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En algunos casos, cuando se requiere, las distribuciones de frecuencias se completan
agregando frecuencias relativas y las frecuencias acumuladas. Las frecuencias relativas se
muestran como porcentajes de casos e¢n cada categoria y las frecuencias acumuladas
representan lo que se va acumulando en cada categoria, desde la mas baja hasta la mas alta.
Las frecuencias acumuladas también pueden expresarse en porcentajes. En este trabajo solo
se representaron mediante porcentajes ¢ histogramas.

Razones y tasas

El método de medicion de razones y tasas se utilizd para identificar relaciones entre dos
categorias, por ejemplo:

Categorias frecuencias absolutas
Masculino 60
Femenino 30

La razén de hombres a mujeres es de 60/30=2. Es decir, por cada dos hombres hay una
mujer.

La medicion por medio de tasas o indices se utilizé para determinar basicamente los indices
de rotacién de personal, ya que son una relacién entre el nimero de casos, frecuencias o
eventos de una categoria y el nimero total de observaciones, multiplicada por un multiplo de
10, generalmente 100.

La formula es:

Numero de eventos durante un periodo

Tasa= X 100
Numero total de eventos posibles

Andlisis paramétricos

Por lo general se utilizan dos tipos de andlisis: los paramétricos y los no paramétricos.
Para realizar analisis paramétricos debe partirse de los siguientes supuestos:

1. La distribucion poblacional de la variable dependiente ¢s normal: el universo
tiene una distribucién normal.

2. El nivel de medicion de la variable dependiente es por intervalos o razon.

3. Cuando dos o mas poblaciones son estudiadas, tienen una varianza homogénea.

Las prueba estadistica paramétrica que sc utilizo para identificar correlaciones bivariadas y
multivariadas es el coeficiente de correlacion de Pearson.
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Coeficicnte de correlacion de Pearson

En el presente trabajo se utilizd esta prueba estadistica que sirve para analizar la relacion
entre dos variables medidas en un nivel de intervalos o de razon. También se utilizé6 en
hipdtesis a probar ya que se presentan casos como por ejemplo: “A mayor X (variable
independiente) mayor Y (variable dependiente)”, “A mayor X menor Y™, “Altos valores en X
estdn asociados con altos valores en Y™, “Altos valores en X se asocian con bajos valores de
Y”.

La prueba en si no considera a las variables como independientes y dependientes, ya que
no se trata de pruebas que evalian la causalidad.

El coeficiente de correlacion de Pearson se calcula a partir de las puntuaciones obtenidas
en una muestra en dos variables. Se relacionan las puntuaciones obtenidas de una variable
con las puntuaciones obtcnidas de otra variable en los mismos sujetos. El nivel de medxclén
de las variables se realiza en intervalos o de razén.

El coeficiente r de Pearson varia de —1.00 a +1.00.

El signo indica la dircccion de la correlacion (posmva o negativa) y el valor numérico, la
magnitud de la correlacion, la cual puede ser como sigue:

-0.90 = Correlacion negativa muy fuerte.
-0.75 = Correlacion negativa considerable.
-0.50 = Correlacion negativa media.
-0.10 = Correlacion positiva débil.
0.00 = No existe correlacion alguna entre las variables.
+0.10 = Correlacion positiva débil.
+0.50 = Correlacién positiva media.
+0.75 = Correlacion positiva considerable.
+0.90 = Correlacion positiva muy fuerte.
+1.00 = Correlacion positiva perfecta.

13

Autores como Stephen Pinyee Shao de libros de estadistica dicen que “ el grado de
dependencia de la relacion entre dos variables puede medirse por un valor relativo en
cualquiera de dos formas: 1) el coeficiente de determinacidn, denotado por r2 ya que el
coeficiente de correlacion denotado por r, el cual es la raiz cuadrada de r? o sea r”

Definicion de formulas:

Y es la media aritmética de los valores de Y = Sum Y/ N

Y es obtenida sin referencia de los valores X

Y. representa la linca de regresion de los valores Y = a + bX, y es obtenida con la influencia
de los valores de X: entonces si los valores de Y (por ejemplo: indice de rotacion de
personal) esta relacionado a los valores de X en algin grado, las desviaciones de los valores
de y con respecto a Y deben ser reducidos por una magnitud debida a la introducciéon de
valores de X al calcular los valores de Y. De tal forma que la magnitud de la reducciéon de
las desviaciones aparece en forma de diagrama.
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Tomando en cuenta un valor de X, denotado por X, la desviacion total de Y con
respecto a la media Y se divide en dos partes:

Desviacion total = desviacion no explicada + desviacion explicada, es decir;
Y-Y=(Y-Y)+(Ye-Y)

Los términos “explicada™ y “no explicada™ se usan para indicar si o no la parte de la
desviacion total ( Y- Y ) es reducida por la introduccién de los valores de X al calcular los
valores de Y.. También la desviacion explicada ( Y- Y ) es afectada o reducida por el uso de
la variable X. Por otro lado, la desviacion no explicada ( Y- Y. ) no es reducida por la
introduccion de la linea de regresion. Dicha relacion puede ser expresada como sigue:
Variacion total = variacion no explicada + variacion explicada

El coeficiente de determinacion (r°) es definido como la razén de la variacion explicada a
la variacion total.
Varianza explicada

r* = Coeficiente de determinacién =
Varianza total

r? =(Sum ( Ye- Y)?/ Sum ( Y- Y )?= r=Raizde

Yn Y

....... Desviacion no explicada
¢ } l)csviu_ci()n explicada por la variable X
Y

Desvtotal &

Linea de la media Y_'\‘h

W Linca de regresion

Xe

Figura 4.3 Representacion grafica del modelo de correlacion lineal.

Explicacion:

Cuando los puntos de Y caen todos sobre la linea de regresion tenemos r* = 1, que indica una
correlacion perfecta. Por otra parte, cuando los puntos Y se encuentran esparcidos lejos de la
linea de regresion el valor de r* se aproxima a cero, lo cual indica que no hay correlacion
basada en la linea recta de regresion. De tal forma que cuando r* se aproxima a 1, los valores
de Y estan muy cercanos a la linea de regresion, por lo que Y es mas “explicada” por la linca
y la variable Y (dependiente) estd mas estrechamente relacionada a la variable X
(independiente).
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Anadlisis de proporciones

Esta prueba estadistica se utilizé para analizar si dos proporciones difieren significativamente
entre si, ya que la comparacion se realiza sobre una variable, en este caso que hubo varias se
efectud una prueba de diferencia de proporciones por variable, asimismo se utilizaron
proporciones o porcentajes para realizar comparaciones e interpretar informacion obtenida de
la aplicacion de los métodos de recoleccion de informacion.

Andlisis Multivariado

Otro de los analisis utilizado para medir las variables de la presente investigacion es el
llamado “multivariado en conjuncion con el de Pearson”, ya que en este método se analiza la
relacion entre varias variables independientes y al menos una dependiente.

El capitulo cinco que a continuacion se expone en este trabajo de tesis, muestra los resultados
obtenidos de la aplicacion de los instrumentos de investigacion utilizados; como fueron el
cuestionario y la entrevista dirigida semiestructurada, con el objeto de evidenciar las
percepciones de los empleados y ex —empleados de la Unidad Administrativa respecto a la
rotacion de personal, sus causas y efectos, asi como las comparaciones de los datos obtenidos
basados en los hechos y los factores diversos y principales variables involucradas para que se
propicie dicha rotacion de personal.
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CAPITULO 5
RESULTADOS

En la aplicacion de los métodos de investigacion para resolver una problematica por lo general se
contempla el cometido de ofrecer un resultado que sirva para mejorar uno o varios aspectos de la
situacion que se tiene en cuestion, dado que al final de los esfuerzos realizados el cumplimiento
de los objetivos que se visualizaron constituye la esencia de todo el trabajo que se ha llevado a
cabo. De tal modo, que la interpretacion de dichos resultados reviste particular importancia, toda
vez que en ocasiones se hace indispensable la aplicacion de conocimientos interdisciplinarios con
el proposito de ofrecer alternativas viables que ayuden al mejoramiento de las empresas e
instituciones como la que se estudia en el presente trabajo.

En este capitulo se presenta el producto de la investigacion de tesis, asi como la informacion
recabada mediante los métodos de recoleccion de informacion, misma que se expresa en forma
cuantitativa y cualitativa para exponer en forma detallada la interpretacion de los resultados
obtenidos, tomando en cuenta las técnicas y conceptos tedricos que se tocan en el capitulo tresy a
las consideraciones especificas y generales de la Direccion General de Auditoria en la
Procuraduria General de la Republica como unidad de estudio.

5.1 PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

El resultado de la investigacion es analizado y discutido con la finalidad de hacer conjeturas
sensatas que ayuden a la formulacion de las propuestas y recomendaciones que se pretende
aportar para dar posible solucion a la problematica de rotacion de personal en la Direccion
General de Auditoria de la Procuraduria General de la Republica, por lo que a continuacién se
exponen y se discuten dichos resultados.
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RESULTADOS OBTENIDOS DE LA APLICACION DEL CUESTIONARIO
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Figura 5.1 Tabla I-a. Resultados del cuestionario aplicado.

La presente tabla muestra ¢l vaciado de los resuitados obtenidos de la aplicacion del cuestionario
a 43 individuos, por cada una de las preguntas planteadas, mismas que cuentan con una serie de

valores o puntos para cada una de
resultados de acuerdo al namero
mencionadas opciones elegidas por

porcentajes por pregunta planteada.
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RESULTADOS OBTENIDOS DE LA APLICACION DEL CUESTIONARIQ (CONTINUACION)
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Figura 5.2 Tabla 1-b. Resultados del cucstionario aplicado.
Esta parte de la tabla muestra en orden de importancia las causas y consecuencias de la rotacion
de personal, asi como ¢l puntaje obtenido por cada una de las variables o factores considerados.
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PRESENTACION DE LOS RESULTADOS DE LA ENTREVISTA A MANDOS MEDIOS

(Se entrevistaron a 12 personas con nivel de mando medio de la D. G. A. y 8 de otras unidades
administrativas pertenecientes al Organo Interno de Control).

PREGUNTA No. |

¢De acuerdo a su experiencia, cudles cree que son los principales factores para que se presente un
alto indice de rotacién de personal en la Unidad Administrativa?

Las principales respuestas fueron:
Tasa de respuesta

en (%)

a) Falta de seguridad en el empleo, ya que se contrata basicamente por honorarios. 28
b) Bajo ingreso, ya que los sueldos por tipo de trabajo no son competitivos

de acuerdo a otras Dependencias y Entidades. 17
¢) Falta de incentivos y reconocimientos a los trabajadores por sus labores. 15
d) Falta de comunicacion de los jefes inmediatos para establecer metas y objetivos. 12
e) La calidad del trato de los superiores hacia los subordinados. 10
f) Falta de oportunidades de crecimiento. 8
g) Falta de capacitacion. 6
h) Por cambio de administracién. 4

100%

PREGUNTA No. 2

;{Considera que las 4reas encargadas de la administraciéon de los- recursos humanos son las
responsables de que se presente el fendmeno de excesiva rotacion de personal? ¢(Porqué?

Principales respuestas:

Los entrevistados consideran que no, ya que tanto el Area Central de Recursos
Humanos como la propia de la Unidad Administrativa no tienen tanta influencia,
debido a que son basicamente tramitadoras y en cambio, depende mas de los mandos
directivos por las politicas internas considerados como vicios de tipo burocritico en la
contratacion y otorgamicnto de las prestaciones (prestamos personales, hipotecarios,
etc.), toda vez que se presentan favoritismos hacia los recomendados.

Por otro lado, sc considera que también depende de la vivencia diaria en el trabajo y
del clima organizacional.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN e




Capitulo 5
PREGUNTA No. 3
z,Qué:goprdjciﬁgnggfgg{écﬂgm asu juicio deberian existir para evitar excesiva rotacién de. personal?

Principales respuestas: R
i N Tasa de respuesta’

, en (%)
a) - Una adecuada seleccién de personal. 32
b) Trato digno. i 22
¢) Oportunidades de crecimiento. = ' 14
d) Inducir al personal al puesto. 12
e) Constante capacitacion. , 11
f) Que el personal trabaje realmente para lo que se le contratd, 6
g) Reconocimientos e incentivos. 4

PREGUNTA No. 4

¢Cudles cree que son las principales repercusiones de la rotacion de personal-en-el-trabajo de
auditoria interna?

Principales respuestas:
Tasa de respuesta

en (%)

1) Falta de personal para realizar el trabajo. 28
m) Pérdida de la eficiencia y trabajos de mala calidad. 22
n) Desconocimiento de como hacer el trabajo. 19
o) Falta de cumplimiento de metas y objetivos. 15
p) Retraso y desfasamiento del trabajo programado. 9
q) Pérdida de personal valioso que cuenta con conocimientos.

y experiencia en el trabajo que se realiza. 17

100%

PREGUNTA No. 5

De seguir la situacion actual en la administracion de los recursos humanos ¢cudl serfa el
pronoéstico a mediano y largo plazo si persiste la problematica?

Principales respuestas:

a) Falta de personali para realizar el trabajo. (Tasa de respuesta = 0.45)

b) Pérdida de la credibilidad en el trabajo de auditoria interna tanto de la Institucion como
de otras instancias (piblicas, privadas o la sociedad en su conjunto). T = 0.27

¢) La calidad de los trabajos, ¢l cumplimiento de metas y objetivos se verian afectados,
debido a que los programas de trabajo se hacen cada vez mas ambiciosos. T = 0.18

d) Continuarian los vicios del “*burocratismo™. T =0.10
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PREGUNTA No. 6

;Cuales considera que son las fortalezas de la Unidad Administrativa
debilidades de la misma?

Principales respuestas:

Fortalezas.

a)
b)
<)
d)
2
f

Apoyo de los mandos superiores.

Existe conocimiento en la materia por parte de los Titulares.
Buena organizacidn y trabajo en equipo en algunas areas.

Existe personal con vocacion de servicio. '

Existe buena comunicacion con la Coordinacion Administrativa.
Existe control de asistencias.

Debilidades

a)
b)

c)
d)

En algunos grupos o areas existe desorganizacion.

Dificultades para tramitar prestaciones especiales como son: prestamos
a largo plazo, créditos para auto, casa, etc.

Falta de integracion de equipos para realizar trabajos especiales.

No existe plena confianza para un acercamiento con algunos Titulares.

PREGUNTA No. 7

actualmente y cudles las

Tasa de respuesta
en (%)

26
24
20
12
10

8

100%

%
48

36
10
6

100%

;Qué acciones podrian evitar la excesiva rotacion de personal en la Unidad Administrativa en el

corto plazo?

Principales respuestas:

a)
b)
c)
d)
€)
D
)

Qué mejoren los sueldos y las prestaciones.
Qué exista una adecuada y verdadera seleccion de personal.
Estandarizacion y nivelacion de las cargas de trabajo.

Qué exista un sistema de promociones (ascensos) a niveles mejor remun.

Qué se den mayores garantias al trabajador para conservar su empleo.
Reconocimiento a las labores sobresalientes.

Qué el personal sea escuchado y tomado en cuenta en sus opiniones.
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PREGUNTA No. 8

¢En qué medida aumentan los costos de contratacnén de personal como consecuencia de la
rotacion de personal? : )

Principales respuestas:

El 78% afirma que existen costos de consideracidn ya que se gasta en tramites de
contratacion (recursos materiales y financieros), en examenes especializados
practicados por el Centro de Control de Confianza, capacitacion, pérdidas de tiempo,
entre otros, repercutiendo en complicaciones para cumplir los resultados en tiempo y
forma.

PREGUNTA No. 9

;Piensa Usted que los resultados de la Unidad Administrativa han sido mas favorables a pesar de
los niveles que se presentan de rotacion de personal?

Principales respuestas:

El 74% opina que si, debido a que los tiempos perdidos se tratan de recuperar
haciendo trabajar a marchas forzadas al personal con el objeto de compensar el
desfase en los trabajos comprometidos y programados.

PREGUNTA No. 10

¢(En su opinion, considera que la rotacion de personal es benéfica o perjudicial para las
organizaciones?

Principales respuestas:

El 77% opina que en exceso es perjudicial, ya que se corre el riesgo de perder eficiencia y
efectividad en el trabajo que se desempeiia, como consecuencia de la pérdida de personal
valioso, mismo que en su momento ya ha adquirido experiencia. Asimismo, puede ser
perjudicial al elevar los costos de administracion por lo que es conveniente regularla hasta
un cierto limite. El 33% considera que es benéfica cuando no sobrepasa alrededor de un
15%, 18 o hasta un 20% al afio en ¢l trabajo de auditoria interna, ya que sirve para renovar
la plantilla de personal y deshacerse de personal que ya no es conveniente para la
organizacion.

PREGUNTA No. 11

Segun su experiencia, maximo hasta que porcentaje anualmente considera que es benéfica la
rotacion de personal. tomando en cuenta el total de trabajadores?

a) del 5 al 18% b) del 19 al 30% ¢)del 31 al 50% d) del 51 al 70% e) mas del 71%
Principales respuestas:
El 87% del personal de mandos medios afirma que la rotacion de personal es benéfica en

un rango del 5 al 18%; un 8% sostienc que del 19 al 30% y un 5% del 31 al 50%. Las
demas opciones 0%.
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Capitulo 5

5.2 ANALISIS DE INFORMACION

Para el analnsns de la nformacnén’se reqmere segu una serle de lmeamlentos que le den forma y
estructura a’ la ‘interpretacion de- los. ;.por’ ello, se ha temdo a blen de respetar los
siguientes:. :

1.~ El-anlisis de la informacién sigui6 la estructura basica de la investigacién para cumplir la
solucidn de las interrogantes planteadas para todos y cada uno de los casos.

2. El andlisis de la informacion se realizo a partir de la tabulacion de los cuestionarios,
formulandose gréficas de trabajo para cada una de las preguntas. Por otro lado, el andlisis
se efectud discutiendo la informacion obtenida tratando de cubrir aspectos de cardcter
general, especificos y de correlacion; todo ello, con la finalidad de describir y explicar las
causas y consecuencias de la rotacion de personal en la Direccion General de Auditoria,
asi como para poder emitir las propuestas y recomendaciones pertinentes que ayuden a
resolver la problematica detectada.

A continuacion se ven representadas graficamente las respuestas a las 15 preguntas
planteadas a los 43 cuestionados, tanto a scrvidores y ex-servidores publicos de la Unidad
Administrativa, con el objeto de identificar el parecer del personal que trabaja y ha trabajado en
la misma, asimismo, para reconocer las causas y consccuencias de la excesiva rotacion de
personal en la unidad de estudio y asi proponer las recomendaciones pertinentes para poder
contrarestar los factores que inciden negativamente al presentarse dicha problemitica en estudio.

Cada una de las respuestas al cuestionario contiene una explicacion grafica y escrita para
facilitar su comprension. Por otro lado, en cada opcion de dichas preguntas se menciona el
porcentaje que representa respecto al total de opciones elegidas como respuesta en forma
especifica por pregunta planteada.

Las respucstas a las preguntas nimeros 14 y 15 se efectuaron considerando la importancia
que cada uno de los cuestionados le asigno a las diversas opciones como posibles causas y
posibles consecuencias, por lo que se presentan en nivel de medicion ordinal; es decir, tomando
en cuenta la jerarquia que sc asignd a cada factor.

En cuanto a la entrevista se catalogaron las respuestas y se les asignd un porcentaje o tasa de
respucsta. Se entrevistaron a 12 personas con nivel de mando medio de la D. G. A. y 8 de otras
unidades administrativas pertenecientes al Organo Interno de Control.
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GRAFICAS DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS POR PREGUNTA PLANTEADA EN EL

CUESTIONARIO

PREGUNTA No. 1

(Conoce las funciones inherentes a su puesto?

NUMERO DE RESPUESTAS

~RESULTADO EN

%
a) Ninguna 0 0.00
b) Casi no 0 0.00
c) Un poco 6 13.95
d) La mayoria 16 37.20
e) Todas 21 48.83
43 100.00%
Grafico del Resultado
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Figura 5.3
Grafica de las respuestas a la pregunta nimero uno del cuestionario.

Como se puede observar en la pregunta No. 1 del cuestionario la respuesta que presenta mayores
votos corresponde al inciso (¢) “todas™ con un porcentaje de mayoria relativa del 48.83%, lo que
significa que casi la mitad de los empleados conoce todas las funciones conferidas al puesto que
desempenia; asimismo. el 37.20% del personal afirma que si bien no conoce todas, si se inclina
por conocer “la mayoria” de ellas. Por otro lado, el 13.95% considera que conoce “un poco’’sus

funciones y no se presentd respuesta alguna respecto a “‘casi no” y “ninguna”.
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Capitulo 5
Preg. No. 1
Personal ex-empleado

Los resultados del personal ex-empleado variaron ligeramente respécto al total de la evaluacion
de las respuestas en la pregunta niimero uno, ya que dichos resultados fueron los siguientes:

¢Conoce las funciones inherentes a su puesto? (el que ostentd)

7 OPCIONES No.RESPUESTAS ;' ‘RESULTADO EN % VARIACION EN % .
a) Ninguna 0 0.00 0.00
b) Casi no 0 0.00 0.00
¢) Un poco ] 10.00 -3.95
d) La mayoria 4 40,00 2.80
¢) Todas 5 50.00 1.17
Totales 10 100.00% 0.02%

Se puede apreciar que en el inciso ‘b’, “un poco”, la variacion es ligeramente por debajo (-3.95%)
de la obtenida en la contabilizacion general, no obstante los incisos ‘d’ y ‘e’ presentaron una
variacion por arriba de la obtenida. Por lo anterior se puede deducir que los ex-empleados se
inclinaron mas por las respuestas “la mayoria” y “todas”, manifestando que las funciones que
desempefiaron en su momento, eran conocidas por ellos.
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PREGUNTA No. 2

(Cree Usted que el desempeﬁb disminuye en la Unidad Administrativa por presentarse alta

rotacion de personal?

LTADO EN"

. NUMERO DE RESPUESTAS ' RESU ,
a) Definitivamente no 4 9.30
b) Casino 5 11.63
¢) Un poco 11 25.58
d) Regularmente si 7 16.28
e) Definitivamente si 16 37.20
43 100.00%

Grafico del Resultado

PORCENTAJE

Figura 5.4

RESPUESTAS

Grafica de las respuestas a la pregunta niimero dos del cuestionario.

De las respuestas a esta pregunta la interpretacion es que ¢l 37.20% de los empleados opina que
“definitivamente si”” disminuye ¢l desempefio de la Unidad Administrativa al presentarse alta
rolacion de personal; y cl 25.58% menciona que consccuentemente afecta “un poco™. De tal
modo. que la mayoria relativa de los cuestionados entiende que el desempeiio si se ve afectado
por la problematica de rotacion de personal. En otra parte de las respuestas tenemos qué el
16.28% menciona que “regularmente si” se ve afectado el desempeiio, un 7171.63% dice que “casi
no™ y solo el 9.30% que “definitivamente no™.

Si sumamos los porcentajes de “definitivamente si” (37.20%) y *“regularmente si” (11.63%),
tenemos quc un 48.83% cree que si disminuye el desempeiio al presentarse la rotacion de

personal,
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Preg. No. 2
Personal ex-empleado
Se observé que los resultados del personal -ex-empleado -variaron respecto al total de la

evaluacion de las respuestas en la pregunta nimero dos, como se ve a continuacion:

¢Cree Usted que ¢l desempeiio disminuye en la Unidad Administrativa por presentarse alta rotacion de personal?

im0 OPCIONES No. RESPUESTAS "' . RESULTADO EN % VARIACION EN %
a) Definitivamente no 0 0.00 -930
b) Casi no 0 0.00 -11.63
¢) Un poco 2 20.00 - 5.58
d) Regularmente si 5 50.00 33.72
¢) Definitivamente si 3 30.00 - 720
Totales 10 100.00% 0.01%

En primer instancia los resultados variaron por debajo de la contabilizacion general en los incisos
‘a’, ‘b, ‘¢’ y ‘e’, “definitivamente no”, “casi no”, “un poco” y “definitivamente si,
respectivamente. Por otro lado se observa que en la respuesta ‘d’ “regularmente si” se registrd
una respuesta mas favorable, respecto a que el desempefio en la Unidad Administrativa
efectivamente es susceptible de disminuir al aumentar la rotacion de personal, por lo que se
deduce que una tercera parte de los ex -empleados perciben con mayor contundencia que se

produce tal efecto, en relacion con lo considerado por el resto de los cuestionados.
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Capitulo 5

PREGUNTA No. 3

¢La eficiencia en el trabajo de auditoria interna disminuye al aumentar la rotacion de personal?

orcronks
a) Definitivamente no 4 9.30
b) Casi no -4 9.30
c) Un poco 12 27.90
d) Regularmente si 5 11.63
¢) Definitivamente si 18 41.87
43 100.00%
Gréfico del Resultado
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Figura 5.5
Grifica de las respuestas a la pregunta namero tres del cuestionario.

Se observa que la mayoria (41.87%) afirma que “definitivamente si” disminuye la eficiencia en la
Direccion General de Auditoria como consecuencia del incremento de la rotacion de personal, y
le sigue la respuesta del inciso (¢) “un poco™ con un 27.90%, por lo que se advierte que en efecto
la eficiencia si baja de un poco a niveles de consideracién como consecuencia de la problematica
en estudio. Asimismo, el 711.63% dice que “regularmente si” disminuye y con igual namero de
respuestas (9.30%) “casi no™ y “definitivamente no™ respectivamente.

Tomando en cuenta la suma de los porcentajes de “definitivamente si”” (41.87%) y “regularmente
si (11.63%). tendriamos que un 53.50% considera que la eficiencia si disminuye por la excesiva
rotacion de personal.
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Capitulo §
Preg. No. 3

Personal ex-empleado

Se observé que los resultados del personal ex-empleado variaron respecto al total de la
evaluacion de las respuestas en la pregunta niimero tres, como se ve a continuacién:

¢La cficiencia en ¢l trabajo de auditorfa interna disminuyc al aumentar la rotacion de personal?

OPCIONES No. RESPUESTAS RESULTADO EN % VARIACION EN %
a) Definitivamente no 0 0.00 - 930
b) Casi no 0 0.00 - 930
¢) Un poco 2 20.00 - 7.90
d) Regularmente si 4 40.00 28.37
e) Definitivamente si 4 40.00 - 1.87
Totales 10 100.00% 0.00%

En primer instancia los resultados variaron por debajo de la contabilizaciéon general en los incisos
‘a’, ‘b’, ‘¢’ y ‘e¢’, “definitivamente no”, “casi no”, “un poco” y “definitivamente si’,
respectivamente. Por otro lado se observa que en la respuesta ‘d’ “regularmente si” se registrd
una respuesta mas favorable, respecto a que la eficiencia en el trabajo de auditoria interna,
efectivamente es susceptible de disminuir al aumentar la rotacion de personal, por lo que casi una
tercera parte de los ex -empleados perciben con mayor contundencia que se produce tal efecto, en
relacion con lo considerado por el resto del personal cuestionado.
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PREGUNTA No. 4

(El sueldo que se paga actualmente es la causa principal para que se presente rotacion de
personal en la Unidad Administrativa?

OPCIONES .17 NOMERO DE RESPUESTAS RESUL};ADOE&
a) Definitivamente no 2 4.65
b) Casi no 7 16.28
¢) Un poco 11 25.58
d) Regularmente si 13 30.23
€) Definitivamente si 10 23.26
43 100.00%

Grafico del Resultado

PORCENTAJE

RESPUESTAS

Figura 5.6
Grifica de las respuestas a la pregunta nimero cuatro del cuestionario.

Como resultado tenemos que la mayoria (30.23%) alirma que “regularmente si”, el sueldo que se
paga actualmente es la causa principal para que se presenten altos niveles de rotacion de personal
en la Unidad Administrativa, asimismo. un 25.58% acepta que el sueldo repercute “un poco” para
que se dé dicho efecto, el 23.26% dice que “definitivamente si” es factor determinante y por otro
lado. el 16.28% opina que “casi no™ afecta y un 4.65% considera que “definitivamente no” es la
causa principal para que constituya un factor determinante.

Tomando en cuenta la suma de los porcentajes de las afirmaciones “regularmente si” (30.23%) y
~definitivamente si” (23.26%), sc alcanza un porcentaje de 53.49% del personal que estd de
acuerdo en que la variable sueldo es la causa principal para que se presenten altos niveles de
rotacion de personal.
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Capitulo 5

Preg. No. 4

Personal ex-empleado

Los resultados del personal ex-empleado variaron ligeramente respecto al total de la evaluaciéon
de las respuestas en la pregunta nimero cuatro, ya que dichos resultados fueron los siguientes:

¢El sucldo que sc paga actualmente es la causa principal para que se presente rotacién de personal en la Unidad Administrativa?

OPCIONES No. RESPUESTAS - RESULTADOEN % - VARIACION EN % - -
a) Definitivamente no 1 10.00 5.35
b) Casi no 2 20.00 3.72
¢) Un poco 2 20.00 - 5.58
d) Regularmente si 2 20.00 -10.23
¢) Definitivamente si 3 30.00 6.74
Totales 10 100.00% 0.00%

Se puede apreciar que en los incisos ‘c’ y ‘d’, “un poco” y “regularmente si”, respectivamente; la
variacion es ligeramente por debajo de la obtenida en la contabilizacién general, no obstante los
incisos ‘a’, ‘b’ y ‘e’ “definitivamente no”, “casi no” y “definitivamente si, respectivamente,
presentaron una variacion por arriba de la obtenida, por lo que se puede deducir que los ex-
empleados consideraron diversas causas atribuibles a la rotacion de personal, y no solamente al
sueldo que percibieron durante su estancia en la Unidad Administrativa.
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PREGUNTA No. 5

(Piensa que la remuneracion por su trabajo va de acuerdo a su experiencia, conocimientos,
capacidades y habilidades?

MERO DE RESPUESTAS -~ RESULTADO EN

a) Definitivamente no - - : 11 25.59

b) Casi no 10 23.25

c) Un poco 8 18.60

d) Regularmente si 11 25.58

) Definitivamente si 3 6.98
43 100.00%

Grafico del Resultado
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Figura 5.7
Grafica de las respuestas a la pregunta nimero cinco del cuestionario.

Las respuestas a la pregunta muestran que el 25.59% de los cuestionados opinan que
“definitivamente no” es adecuada la remuneracion por su trabajo que desempefian, ya que no va
de acuerdo a su experiencia, conocimientos, capacidades y habilidades; de igual forma,
practicamente ¢l mismo porcentaje (25.58%), manifiesta que “regularmente si” satisface sus
necesidades basicas, y de acuerdo a su puesto y trabajo que desempefian es relativamente
adecuado. Asimismo el 23.25% considera que “casi no” es adecuado el sueldo que percibe,
respuesta que si se suma a “definitivamente no” (25.59%) alcanzaria un porcentaje en
desacuerdo con su sueldo de 48.83%. Por otro lado, el 18.60% opina que “un poco™ y el 6.98%
que “definitivamente s cumple con sus expectativas. Iste Gltimo porcentaje se observéd que
pertenece al personal de mandos medios y superiores, quicnes se encuentran complacidos con sus
percepciones.
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Preg. No. §
Personal ex-empleado

Se observd que los resultados del personal ex-empleado variaron respecto -al total de la
evaluacion de las respuestas en la pregunta niimero cinco, como se ve a continuacion:

¢Picnsa que la remuneracién por su trabajo va de acuerdo a su experiencia, conocimientos, capacidades y habilidades?

OPCIONES No. RESPUESTAS - ¥ {"RESULTADOEN % =~ ° ““'VARIACION EN %
a) Definitivamente no 5 50.00 24,41
b) Cusi no 3 30.00 6.75
c) Un poco 2 20.00 1.40
d) Regularmente si 0 0.00 -25.58
€) Definitivamente si 0 0.00 - 6,98
Totales 10 100.00% 0.00%

Los resultados variaron por debajo de la contabilizacion general en los incisos ‘d” y ‘e’
“regularmente si” y “definitivamente si”, respectivamente. Por otro lado se observa que en las
respuestas ‘a’ “definitivamente no”y ‘b’ “casi no” se registrd una respuesta mas contundente,
respecto a que la remuneracion por su trabajo va de acuerdo a su experiencia, conocimientos,
capacidades y habilidades. 3n la respuesta ‘¢’ “un poco” se obtuvo un resultado ligeramente por
arriba del general. Por lo anterior se deduce que la mayoria opina que la remuneracion que
percibio no iba de acuerdo con sus expectativas. Dicho resultado rebasa significativamente al
obtenido como respuesta de todos los cuestionados, por lo que se entiende que percibian menos
de lo que esperaban por su trabajo, en relacion con la opinion de los demas empleados.
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PREGUNTA No. 6

El horario que se cubre con frecuencia en la Unidad Administrativa, es la causa principal para
que el personal se desmotive, y a su vez se presente la rotacion de personal?

§ ’NI'JMERO DE RESPUESTAS .  RESULTADO EN
%

a) Definitivamente no 4 9.31

b) Casi no 3 6.98

c) Un poco 11 25.58

d) Regularmente si 15 34.88

e) Definitivamente si 10 23.25
43 100.00%

Gréafico del Resultado
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Figura 5.8
Grifica de las respuestas a la pregunta nimero seis del cuestionario.

Respecto a las respuestas de la pregunta se observa que ¢l 34.88% del personal siente que
“regularmente si” el horario que se cubre con frecuencia en la Unidad Administrativa, es la causa
principal para que el personal s¢ desmotive, renuncic y a su vez sc presente la rotacion de
personal. El 25.58% considera que ¢l horario afecta “un poco™. Asimismo, en porcentaje
importante (23.25%). ¢l personal opina que “definitivamente si” el horario que se cubre es la
causa principal para que ¢l personal se desmotive y cause baja: tomando en cuenta que si se
suman los porcentajes de “regularmente si” y este altimo alcanzaria un 58.13% de
coincidencia en que el horario de trabajo que se cubre provoca dichos efectos a los empleados.
El 9.37% apunta que “definitivamente no™ afecta y el 6.98% que “casi no” repercute en la
problematica en comento.,
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Preg. No. 6

Personal ex-empleado

Se observo que los resultados del personal ex-empleado variaron respecto al total de la
evaluacion de las respuestas en la pregunta niimero seis, como se ve a continuacion:

¢El horario que se cubre con frecucncia en la Unidad Administrativa, es la causa principal para que el personal se desmotive y a
su vez se presente la rotacion de personal?

'OPCIONES No. RESPUESTAS ~ 'RESULTADO EN % VARIACION EN %
a) Definitivamente no 2 20.00 10.69
b) Casi no 2 20.00 13.02
¢) Un poco 3 30.00 4.42
d) Regularmente si 1 10.00 -24.88
¢) Definitivamente si 2 20.00 - 3.25
Totales 10 100.00% 0.00%

Los resultados variaron por debajo de la contabilizacion general en los incisos ‘d’ y ‘e’,
“regularmente si” y “definitivamente si”, respectivamente. Por otro lado se observa que en la
respuestas ‘a’, ‘b’ y ‘¢’ “definitivamente no”, “casi no” y “un poco” se registraron respuestas con
mayor porcentaje de eleccion, respecto a si el horario que se cubre es la causa principal para que
el personal se desmotive y se presente la rotacion de personal, por lo que los ex -empleados
perciben con mayor contundencia que se produce tal efecto, en relacion con lo considerado por el
resto del personal cuestionado.
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Capitulo' s

PREGUNTA No. 7

(Considera que el ambijente de trabajo es factor determinante para que se propicie la rotacion de
personal? '

OPCIONES" MERO DE RESPUESTAS . RESULTADO EN

a) Definitivamente no 3 6.98

b) Casi no 13 30.23

¢) Un poco : 15 34.88

d) Regularmente si 9 20.93

e) Definitivamente si 3 6.98
43 100.00%

Grafico del Resultado
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Figura 5.9
Grifica de las respuestas a la pregunta namero sicte del cuestionario.

Como respuestas a la pregunta se tiene que el 34.88% afirma que ¢l ambiente de trabajo es factor
determinante para que se propicie “un poco™la rotacion de personal, el 30.23% opina que “casi
no™ debido a que es soportable; porcentajes que si se suman arrojarian un 65.11% del personal
cuestionado como no muy de acuerdo en que el ambiente de trabajo, que actualmente
prevalece, sea factor determinante para que repercuta en la problemdtica en estudio. El
20.93 % manifiesta que “regularmente si”” es un factor preponderante y el 6.98% considera puntos
extremos de “definitivamente si” y “definitivamente no” como respuesta, respectivamente.
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Capitulo 5

Preg. No. 7

Personal ex-emplecado

Los resultados del personal ex-empleado variaron ligeramente respecto al total de la evaluacion
de las opciones de respuesta en la pregunta nitmero siete, ya que dichos resultados fueron los

siguientes:

(Considera que el ambicente de trabajo es factor determinante para que se propicic la rotacién de personal?

OPCIONES No. RESPUESTAS RESULTADO EN % VARIACION EN %
a) Definitivamente no 1 10.00 3.02
b) Casi no 2 20.00 -10.23
¢) Un poco 4 40.00 5.12
d) Regularmente sf 3 30.00 9.07
¢) Definitivamente si 0 0.00 - 6.98
Totales 10 100.00% 0.00%

99

Se obtuvo que en los incisos ‘b’ y ‘e’, “casi no” y “definitivamente si”, respectivamente; la
variacion es ligeramente por debajo de la obtenida en la contabilizacién general, no obstante los

incisos ‘a’, ‘c’ y ‘d’ “definitivamente no”, “un poco” y “regularmente s

. respectivamente,

presentaron una variacion por arriba de la obtenida, por lo que se puede deducir que los ex-
empleados consideraron que ¢/ ambiente de trabajo si bien afecta, no es factor determinante
para que se propicien altos niveles de rotacion de personal, coincidiendo en términos generales
con el resto del personal cuestionado; es decir, que se debe a diversas causas o variables que

inciden para que ¢ésta se presente.
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Capitulo:s-

PREGUNTA No. 8
Al realizar su trabajo siente:
OPCIONES 2 G NOMERO DE RESPUESTAS RESULTADO EN
a) Total insatisfaccion 5 11.63
b) Mucha presién 7 16.28
¢) Algo de dificultad 2 4.65
d) Gusto 5 11.63
e) Total satisfaccion 24 55.81
43 100.00%

Grafico del Resultado
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Figura 5.10
Grafica de las respuestas a la pregunta numero ocho del cuestionario.

Los resultados de la pregunta No. 8 muestran que el 55.81% del personal estudiado opina que
definitivamente sienten ““total satisfaccion™ al realizar su trabajo, el 16.28% siente mucha presion
por las cargas de trabajo y por los tiempos establecidos para concluirlo, el 7/.63% afirma que
siente “total insatisfaccion™ y en igual porcentaje que siente “gusto™ al llevarlo a cabo. Tomando
en cuenta que si se suma ¢l porcentaje de “total satisfaccion” y “gusto” al realizar ¢l trabajo,
tendriamos que el 67.44% se siente contento. Por otro lado, ¢l 4.65% refiere que siente “algo de
dificultad al desempeiarlo, mismo que no resulta significativo.
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Capitulo 5

Preg. No. 8

Personal ex-empleado

Sc observo que los resultados del personal ex-empleado variaron respecto al total de la
cvaluacion de las respuestas en la pregunta niimero ocho, como se muestra a continuacién;

Al realizar su trabajo sicnte:

OPCIONES No. RESPUESTAS - 'RESULTADOEN %  ~ VARIACION EN %

a) Total insatisfaccion 10.00 - 1.63

|
b) Mucha presion 3 30.00 13.72
¢) Algo de dificultad 1 10,00 5.35
d) Gusto 2 20.00 8.37
¢) Total satisfaccion 3 30.00 -25.81
Totales 10 100.00% 0.00%

Los resultados variaron por debajo de la contabilizacién general en los incisos ‘a’ y ‘e’, “total
insatisfaccion” y “total satisfaccion”, respectivamente, Por otro lado se observa que en la
respuestas ‘b’, ‘¢’ y ‘d’ “mucha presion”, “algo de dificultad” y “gusto” se registraron respuestas
con mayor porcentaje de eleccion, lo que quiere decir que los ex-empleados si bien admitian
tener ligeramente mayor gusto, sentian mas presion y dificultad que el resto de los empleados y a
su vez mayor insatisfaccion.
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Capitulo 5

PREGUNTA No. 9

{Cree Usted qué a medida que aumentan :las presiones de trabajo el personal presenta mayor
desmotivacion?

RESULTADO EN-

Sy ,65&51% S N(IMERO ERFSPUES‘IAS \
a) Definitivamente no 1 2.32
b) Casino 2 4.66
¢) Un poco 7 16.28
d) Regularmente si 3 30.23
e) Definitivamente si 20 46.51

43 100.00%
Grafico del Resultado
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Figura §.11
Grifica dc las respucstas a la pregunta mimero nucve del cucstionario.

De acuerdo a las respuestas se tiene quec el 46.51% de los cuestionados afirma que
“definitivamente si” a medida que aumentan las presiones de trabajo se presenta mayor
desmotivacion, provocando con ello altos indices de rotacion de personal, el 30.23% apunta que
“regularmente si”, el 16.28% que “un poco”, ¢l 4.66% que “casi no” y el 2.32% que
“definitivamente no™ tiene nada que ver para que se presente dicho fenémeno.

Considerando que si se suman los porcentajes de ‘“definitivamente si” (46.51%) y
“regularmente si” (30.23%), tenemos que el 76.74% sostiene que a medida que aumentan las
presiones de trabajo también se presenta mayor desmotivacion en el personal, propicidndose la
rotacion del personal cn la Unidad Administrativa.
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Capitulo §

Preg. No. 9

Personal ex-empleado

Los resultados del personal ex-empleado variaron ligeramente respecto al total de la evaluacion

de las respuestas en la pregunta mimero nueve, ya que dichos resultados fueron los siguientes:

{Cree Usted qué a medida que aumentan las presiones de trabajo ¢l personal presenta mayor desmotivacién?

OPCIONES No. RESPUESTAS RESULTADO EN % VARIACION EN %
a) Definitivamente no 0 0.00 -2.32
b) Casi no 0 0.00 -4,66
¢) Un poco 2 20.00 3.72
d) Regularmente si 4 40.00 9.77
¢) Definitivamente si 4 40.00 -6.51
Taotales 10 100.00% 0.00%

Se obtuvo que en los incisos ‘a’, ‘b’ y ‘¢’, “definitivamente no”, “casi no” y “definitivamente si”,
respectivamente; la variacion es ligeramente por debajo de la obtenida en la contabilizacion
general, no obstante los incisos ‘c’ y ‘d’, “un poco” y “regularmente si’, respectivamente,
presentaron una variacién por arriba de la obtenida en las respuestas de todos los cuestionados,
por lo que sc puede deducir que la percepeion es similar, ya que los ex-empleados consideran que
a medida que aumentan las presiones de trabajo el personal presenta regularmente mayor
desmotivacion, coincidiendo en términos gencrales con el resto del personal.
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Capitulo 5

PREGUNTA No. 10

¢La contratacion basicamente por honorarios es la causa principal para que se presente rotacion
de personal en la Unidad Administrativa?

" opcioNEs - NUMERO DE RESPUESTAS 'ués"m;gn}i BN
: R PR ERE 7 SR TR
a) Definitivamente no : 1 2.32
b) Casi no 2 4.66
¢) Un poco 4 9.30
d) Regularmente si 21 48.83
e) Definitivamente si 15 34.89
43 100.00%
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Figura 5.12
Grifica de las respucstas a fa pregunta nimero dicz del cuestionario.

En la pregunta No. 10 la respuesta con mayor porcentaje de aceptacion (48.83%) es la que
consiente que “regularmente si” la contratacion basicamente por honorarios, es la causa principal
para que sc presente alta rotacion de personal en la Unidad Administrativa, de igual forma, el
34.89% alirma que “definitivamente s ¢s la causa principal, el 9.30% opina que “un poco”, el
4.66% quc “casi no” y el 2.32% opto por considerar que “definitivamente no™ tiene nada que ver.

Tomando en cuenta que si se suman los porcentajes de “regularmente si” (48.83%) y
“definitivamente si”’ (34.89%), sc alcanza un 83.72% de los cuestionados que afirman que la
contratacion bdsicamente por honorarios es un factor determinante para que se dé la rotacién
de personal.
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Capitulo 5

Preg. No. 10

Personal ex-empleado

Los resultados del personal ex-empleado variaron ligeramente respecto al total de la evaluacion
de las respuestas en la pregunta nimero diez, ya que dichos resultados fueron los siguientes:

¢La contratacion bisicamente por honorarios es la causa principal para que se presente rotacion de personal en la Unidad
Administrativa?

OPCIONES No. RESPUESTAS RESULTADO EN % VARIACION EN %
a) Definitivamente no 1 10.00 7.68
b) Casi no 0 0.00 - 4,66
¢) Un poco 2 20.00 10.70
d) Regularmente si 4 40.00 - 8.83
¢) Definitivamente si 3 30.00 - 4.89
Totales 10 100.00% 0.00%

9

Se observé que en los incisos ‘b, ‘d’ y ‘e’, “casi no”, “regularmente si” y “definitivamente s{”,
respectivamente; la variacion es ligeramente por debajo de la obtenida en la contabilizacién
general y en los incisos ‘a’ y ‘¢’, “definitivamente no” y “un poco”, respectivamente, presentaron
una variacion por arriba de la obtenida en las respuestas de todos los cuestionados, por lo que se
deduce que no obstante la coincidencia con el resto del personal los ex-empleados consideran que
la contratacion basicamente por honorarios no es en tal grado la causa principal para que se
presente aita rotacion de personal, si no que a manera de interpretacion ellos perciben que mas
bien se debe también a otras causas.
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Capitulo 5

PREGUNTA No. 11

La contratacion basicamente por honorarios propicia:

OPCIONES - NUMERODERESPUESTAS  RESULTADOEN
a) Qué el personal deje de prestar sus servicios. 10 23.25
b) Pérdida de eficiencia. 3 6.98
c) Pocas posibilidades de obtener una plaza presupuestal. 11 25.58
d) Comodidad, flexibilidad y poder obtener mas ingresos. 3 6.98
e) Alta rotacion de personal. 16 37.21
43 100.00%

Grafico del Resultado
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Figura 5.13
Grifica dc las respucstas a la pregunta nimero once del cucstionario.

Como resultado de la pregunta se tuvo que el 37.21% del personal cuestionado afirma que la
contratacion bdasicamente por honorarios propicia “excesiva rotacion de personal, ¢l 25.58%
piensa que significa “pocas posibilidades para obtener una plaza presupuestal de confianza” y
el 23.25% cree como consecuencia que el personal “deja de prestar sus servicios™, situacion que
se interpreta qué al dejar de prestar sus servicios el personal propicia que se presente la
rotacion de personal, por lo que si se suma con la afirmacion de que se provoca excesiva
rotacion, tendriamos un 60.46% que da a entender que efectivamente se provoca dicho efecto.
y el 6.98% en ambos casos considera que propicia “baja productividad y pérdida de eficiencia” y
por otro lado “comodidad, flexibilidad y posibilidad de obtener mayores ingresos™.
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Capitulo 5

Preg. No. 11

Personal ex-empleado

Los resultados del personal ex-empleado variaron ligeramente respecto al total de la evaluacién
de las respuestas en la pregunta niimero once, ya que dichos resultados fueron los siguientes:

La contratacién bdsicamente por honorarios propicia:

OPCIONES No. RESPUESTAS RESULTADO EN % VARIACIONEN %
a) Qué el personal deje de prestar sus servicios 2 20.00 -3.25
b) Pérdida de la eficiencia 2 20.00 13.02
c) Pocas posibilidades de obtener una plaza presupuestal 2 20.00 -5.58
d) Poder obtener mas ingresos 1 10.00 3.02
¢) Alta rotacion de personal 3 30.00 -7.21
Totales 10 100.00% 0.00%

Se observd que en los incisos ‘a’, ‘¢’ y ‘e’, “que el personal deje de prestar sus servicios”, “pocas
posibilidades de obtener una plaza presupuestal” y “alta rotacion de personal”, respectivamente;
la variacion es por debajo de la obtenida en la contabilizacion general y en los incisos ‘b’ y ‘d’,
“pérdida de la eficiencia” y “alta rotacion de personal”, respectivamente, presentaron una
variacién por arriba de la obtenida en las respuestas de todos los cuestionados, por lo que se
deduce que no obstante la coincidencia con cl resto del personal los ex-empleados consideran en
un 30% que se propicia alta rotacion de personal como principal respuesta.

L.as repuestas a las opciones "a’, *b” y “¢” de esta pregunta quedaron empatadas, entre ellas la ‘¢’
“pocas posibilidades de obtener una plaza presupuestal de confianza”, lo que es logico por las
restricciones que han existido en el presupuesto del rubro o capitulo “1000” (Servicios
Personales).
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Capitulo 5

PREGUNTA No. 12

(Opina qué las pocas posibilidades de obtener un ascenso a puestos mejor remunerados son
factor determinante para que se presente rotacion de personal en la Unidad Administrativa?

OPCIONES

NUMERO DE RESPUESTAS RESUL’lo‘/ADO EN
a) Definitivamente no 2 4.65
b) Casi no 4 9.30
¢) Un poco 17 39.55
d) Regularmente si 16 37.20
e) Definitivamente si 4 9.30
43 100.00%

Grafico del Resultado
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Figura S.14
Grafica de las respuestas a la pregunta nimero doce del cuestionario,

En esta pregunta las respuestas fueron como sigue: ¢l 39.55% considera que las pocas
posibilidades de obtener un ascenso a puestos mejor remuncrados son “un poco” factor
determinante para que se presente excesiva rotacion de personal, el 37.20% opina que
“regularmente si”. Asimismo, el 9.30% en ambos casos, piensa que “casi no” y “definitivamente
si”” constituyen un factor determinante. Por otro lado, un 4.65% afirma que “definitivamente no”.

En ¢l caso de que se sumen los porcentajes de “regularmente si” (37.20%) y “definitivamente
s (9.30%), se alcanzaria un 46.50% que se inclina por sostener que las pocas posibilidades de
obtener un ascenso a puestos mejor remunerados son un factor determinante para que se
propicie la rotacion de personal.
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Capitulo 5

Preg. No. 12

Personal ex-empleado

Los resultados del personal ex-empleado variaron ligeramente respecto al total de la evaluacion
de las respuestas en la pregunta nimero doce, ya que dichos resultados fueron los siguientes:

¢Opina qué las pocas posibilidades de obtener un ascenso a puestos mejor remuncrados son factor determinante para que se
presente rotacion de personal en la Unidad Administrativa?

OPCIONES No. RESPUESTAS RESULTADO EN %" " VARIACION EN %
a) Definitivamente no 0 0.00 -4.65
b) Casi no 1 10.00 0.70
¢) Un poco 3 30.00 -9.55
d) Regularmente si 4 40.00 2.80
¢) Definitivamente si 2 20.00 10.70
Totales 10 100.00% 0.00%

Se observé que en los incisos ‘a’ y ‘c’, “definitivamente no” y “un poco”, respectivamente; la
variacion es ligeramente por debajo de la obtenida en la contabilizacidon general y en los incisos
‘b’, ‘d’ y ‘e’, “casi no”, “regularmentc si” y “definitivamente si”, respectivamente, presentaron
una variacion por arriba de la obtenida en las respuestas de todos los cuestionados, por lo que se
deduce que no obstante la coincidencia con el resto del personal los ex-empleados consideran en
un 10.70% mas que las pocas posibilidades de obtener un ascenso propician la rotaciéon de
personal. Los demads resultados presentan una variacion minima respecto al total.
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Capitulo 5
PREGUNTA No. 13
(Seria conveniente para la Unidad Administrativa que el personal hiciera carrera en la misma?

e OPCIONES

MERO DE RESPUESTAS - . _RESUL'I;Abo'EN
a) Definitivamente no 1 2.32
b) Casi no 2 4,66
¢) Un poco 7 16.28
d) Regularmente si ' 11 25.58
e) Definitivamente si 22 51.16 } 7674 %
43 100.00%

Grafico del Resultado
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Figura §5.15
Grifica de las respucstas a la pregunta suimero trece del cucstionario.

De los resultados a la pregunta que nos ocupa se tuvo que ¢l 51.16% del personal al que se le
aplicé el cuestionario considera conveniente que “definitivamente si” ¢l personal de la Unidad
Administrativa hiciera carrera en la misma con ¢l objeto de aprovechar su experiencia,
conocimientos y especializacion para asi cvitar altos indices de rotacion de personal; el 25.58%
opina que “regularmente si” seria conveniente dicha propuesta, el 16.28% se inclina por referir
que scria “un poco” benéfico; el 4.65% cree que “easi no” y el 2.32% afirma que
“definitivamente no™ seria factible debido a que el personal podria estancarse y perderia
productividad y eficiencia, ya que trabajaria por cumplir al sentirse seguro de no perder con
facilidad su empleo.

Tomando en cuenta los resultados obtenidos en esta pregunta, en caso de sumar los porcentajes
de “definitivamente si” (51.16%) y “regularmente si” (25.58%), tendriamos un porcentaje
mayoritario absoluto de 76.74% del personal cuestionado en la Unidad Administrativa, que
defiende la posibilidad de que ¢l personal haga carrera en la Dependencia; cs decir, para que se
instaure un Sistema Generalizado dc Servicio Civil de Carrera que les dé opciones de progreso y
seguridad en su trabajo.
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Capitulo §

Preg. No. 13

Personal ex-empleado

Se observo que los resultados del personal ex-empleado variaron respecto al total de la
evaluacion de las respuestas en la pregunta niimero trece, como se muestra a continuacion: -

¢Scria conveniente para la Unidad Administrativa que ¢! personal hicicra carrcra en la misma?

OPCIONES No. RESPUESTAS * - RESULTADO EN % VARIACION EN %
a) Definitivamente no 0 0.00 -4.65
b) Casi no 0 0.00 -9.30
c) Un poco 3 30.00 -9.55
d) Regularmente si 4 40.00 2.80
¢) Definitivamente si 3 30.00 20.70
Totales 10 100.00% 0.00%

En primer instancia los resultados variaron por debajo de la contabilizacion general en los incisos
‘a’, ‘b’ y ‘c’, “definitivamente no”, “casi no” y “un poco, respectivamente. Por otro lado se
observa que en la respuestas ‘d’ y ‘e’ “regularmente s’ y “definitivamente si” se registré una
respuesta mas favorable, respecto a que en términos generales si seria conveniente que el
personal hiciera carrera en la Unidad Administrativa. En este sentido se observa que un 20.70%
mas considera que si y definitivamente si seria conveniente dicha propuesta, misma que en este
trabajo se propone como “Servicio Civil de Carrera Generalizado”, el cual incluya en términos
generales a todo el personal de la Procuraduria General de la Reptiblica.
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Capitulo 5

PREGUNTA No. 14

Numere en orden de importancia, segtin Usted, las posibles causas de la rotacion de personal en

la Unidad Administrativa.

RESPUESTAS CON VALORES EN ORDEN DE
OPCIONES ORDEN DE IMPORTANCIA QUE IMPORTANCIA
SI SUMAN
a) Contratacion basicamente por honorarios 104 1
b) Horario 128 3
¢) Sueldo 116 2
d) Presiones de trabajo 172 4
e) Ambiente de trabajo 197 6
f) Dificultad para ascender de puesto 186 5
903

Grafico por Orden de Importancia
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Figura 5.16
Grifica dc las respucstas a la pregunta ntimero catorce del cucstionario.

En lo que toca a la pregunta 14, segun las respuestas en orden de importancia de los
cuestionados las causas para que se presente la rotacion de personal en la Unidad Administrativa

son las siguientes:

Contratacion basicamente por honorarios.

El sueldo bajo.

El horario que se cubre regularmente.

Presiones de trabajo.

Dificultad para ascender a puestos mejor remunerados.
EEl ambiente de trabajo que prevalece.

DB W

El personal ex-empleado coincidié en términos generales con las respuestas del total del personal

cuestionado.
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Capifulo 5
PREGUNTA No. 15

Numere en orden de importancia cudles son las posibles consecuencias de la rotaciéon de personal

en la Unidad Administrativa.

RESPUESTAS CON VALORES EN ORDEN DE
OPCIONES ORDEN DE IMPORTANCIA QUE IMPORTANCIA
SE SUMAN
a) Desmotivacion 155 4
b) Baja productividad 135 3
¢) Pérdida de la eficiencia 129 2
d) No se logran los objetivos 157 5
e) Falta de personal para realizar el trabajo 108 1
f) Desprestigio del Organo Interno de Control 219 6
903

Grafico por Orden de Importancia
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Figura 5.17
Gralica de las respucstas a la pregunta mimero quince del cucstionario.

Por ultimo, las respuestas de los cuestionados a la pregunta No. 15, mismas que se muestran en
orden de importancia respecto a las posibles consecuencias de la rotacion de personal en la

Unidad Administrativa son las siguientes:

Falta de personal.

Pérdida de la eficiencia.

Baja productividad.

Desmotivacion.

Que no se logren los objetivos.

Desprestigio del Organo Interno de Control.

SRR~

El personal ex-empleado coincidié en términos generales con las respuestas del total del personal

cuestionado.
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Capitulo 5

5.3 DISCUSION DE LOS RESULTADOS

CALIFICACION DE LA ACTITUD DE LOS CUESTIONADOS HACIA EL TEMA
DE ROTACION DE PERSONAL

De las quince preguntas que se conformoé el cuestionario solo se consideraron trece, ya que son a
las que se les aplicé una medicién o escala tipo Likert. Cabe mencionar, que la pregunta niimero
11 contuvo opciones a elegir con un mismo valor dentro de la escala, dicho valor se determiné
que fuera ( 3 ) ya que es el valor medio o neutral con valor de cero en la escala de Likert con
valores en el puntaje de uno a cinco o bien:

1 2 3 4 S
| | | | |
| I | I |
-2 -1 0 1 2

En la suma de valores de la anterior tabla, el minimo puntaje a obtener por individuo
cucstionado ¢s de 15 puntos y el maximo de 63, teniéndose una media de 39 puntos. Dicha
escala mide la posibilidad de acercamiento a un “definitivamente no” y “definitivamente si” en
las opciones de las preguntas en ¢l cuestionario, obviamente, ¢l individuo que obtuvo un puntaje
por debajo de los 39 puntos, igual a la respuesta “un poco™ se¢ le considerd una respucsta neutral
hacia el reactivo que se le planted respecto a la rotacion de personal en la Unidad Administrativa,
Asimismo, una puntuacion arriba de los 39 puntos hasta los 63 como maximo, demuestra que el
individuo o individuos presentaron respuestas mas contundentes cercanas o iguales a
“regularmente si”” y “definitivamente si”.

La puntuacion maxima obtenida ascendié a una puntuacion dentro de la escala de 55 puntos,
es decir un 4.23 como valoracion promedio en dicha escala de uno a cinco. Tales resultados se
observaron en cuatro individuos, mismos que corresponden tres de ellos a mandos medios con
puesto de Jefatura de Departamento, y uno como parte del personal ex-empleado de la Unidad
Administrativa en tiempo reciente,

En cuanto a la puntuacion minima obtenida se puede mencionar que esta pertenece solo a dos
personas, mismas que forman parte del cuerpo de auditores en la Direccion General de Auditoria.
La puntuacién fue de 38. lo que se considera que sus respuestas oscilaron entre “un poco”, “casi
no” y “definitivamente no” lo que demuestra una actitud pesimista

Redondeando datos generales de la puntuacion total obtenida, se tuvo un promedio de 46.86
puntos de los 63 como maximo posible, respecto al total del personal cuestionado (43
individuos); situacion que se considera dentro de la escala como relativamente favorable hacia el
tema y hacia el papel que en general desempefian los empleados de la Direccion General de
Auditoria en su conjunto.

Por otro lado. los valores obtenidos por pregunta resuelta de los 43 individuos cuestionados
se sumoé para identificar la valia de las respuestas en cada una de dichas preguntas que se
plantcaron. Estos resultados se analizan mas adelante con mayor detalle y se interpretan para su
comprension y utilidad para los efectos de la presente investigacion,
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Capitulo 5

CALIFICACION DF, LA PERCEPCION HACIA LA ROTACION DE PERSONAL EN LA UNIDAD ADMINISTRATIVA

NUMERO DE PREGUNTA EN EL CUESTIONARIO
NOM. 1237456789 10]11]12]13 SUMA ACT. DESF. ACT. FAV,
INDVIDUOS VALOR EN PUNTOS DE PUNTOS T
1 4 3 3 3 4 S 3 5 5 4 3 4 3 51
2 <] 2 3 4 S 4 2 5 4 5 3 3 5 50
3 S 1 1 3 4 5 2 5 3 4 3 3 3 42
4 4 3 3 3 4 5 3 S5 2 3 3 3 5 46 ]
5 S5 5 S 3 3 3 2 S5 3 4 3 3 S 49 B 27 W st e
6 5| s]s5|3]a4ls]3]|s!ls]a]3]3a]s 13 [} + } +——
7 S S S 5 4 5 2 2 5 5 3 4 5 55 85
8 5| 5| 5]1afa]s]2Js]s[5]3]3]4 55 } } } +——]
9 5 1 1 4 4 5 S S 5 4 3 3 4 49 2 A o 1 2
10 5 5 5 5 2 4 1 [ 5 5 3 3 5 53 ACTITUD MAS FAVORABLE CON
11 s |33l alalali|s|s5|5]alals 50 AL on N
12 3 2 2 3 3 3 2 5 5 4 3 4 4 43 ESTA ESCALA PERTENECE
5 316 5 1sl 1l alalolalalalalal 4 SumosANENTE 08 TRES erte
14 4 S 5 3 3 2 3 S5 4 S5 3 2 5 49 MISMA QUE COINCIDIO EN SU
15 5 2 2 4 1 3 2 1 S 4 3 4 2 38 PUNTAJE.
16 4 2 2 2 2 3 4 S 4 4 3 4 5 44
17 S 3 3 3 4 4 3 S 3 4 3 3 3 46
18 4 5 5 5 1 5 2 2 5 5 3 4 3 49
19 S 2 2 2 5] 4 3 5 3 4 3 4 5 47
20 4 5 S 4 3 4 2 5 4 S 3 4 4 52 T
21 5 3 3 5 2 4 4 S 5 4 3 4 1 48 s 2 W st e
22 4 1 1 2 4 4 2 1 3 S 3 3 bS] 38 ; : H—+ {
23 3133|5711 41311 4] 431 3]s 42 38
24 s 1121 alalslTals]3]lals 44 } it t |
25 3 3 3 3 1 3 S 4 5 2 3 2 5 42 2 4 ° 1 2
26 4 5 5 4 2 4 3 S 5 4 3 S 5 54
27 slsls]alol3]a]ls]s[aja3]l3]s 53 gm:::mm 3 cou
28 4 5 5 4 2 1 2 2 5 4 3 1 4 42 cc COMO ACTITUD
29 5 3 3 2 2 2 3 4 5 5 3 4 4 45 LIGERAMENTE DESFAVORABLE
30 3 3 3 4 3 1 5 4 2 2 3 4 S 42
31 4 5 S 4 4 4 3 2 4 5 3 S 5 63
32 4 4 4 1 5 3 4 5 1 4 3 1 3 42
33 4 4 S S 3 3 4 1 4 3 3 2 2 43
34 4 4 4 2 2 1 3 1 5 4 3 3 3 39
35 5 S S 1 1 2 3 2 S 4 3 4 5 45
36 4 4 3 3 3 3 3 5 4 3 3 3 3 44
37 5 5 5 5 1 3 3 4 4 5 3 5 4 52
38 4 5 S 5 1 5 4 5 3 S 3 S 5 55 (MAXIMO OBTENIDO)
39 5 3 3 3 2 2 2 2 5 3 3 3 4 40
40 5 4 4 S 1 5 4 2 S 1 3 2 4 45
41 3 3 S 4 2 4 1 3 4 4 3 4 4 44
42 4 4 4 2 3 3 2 4 4 5 3 4 3 45
43 5 4 4 4 1 1 4 S 3 4 3 4 5 47
TOTALES {187 ] 155 158 151 ] 114 151] 125] 165] 178] 176 | 120] 146 ] 180 2015 i erdamiovolali
PROMEDIO 5 22 W 51 63
Nota: En la pregunta niumero once las opciones no se miden entre si ya que son posibiidades diferentes 46.86 i $ { = t i
por ello. se les asigna un valor neutral de tres que en escala equivale a cero. ya que no afecta a lgs demas valores a7
p—t———q
2 4 o 1 2
ACT. FAV.

Figura 5.18 Tabla que muestra la calificacion de la percepeion de los cuestionados, hacia el tema de rotacion de personal.

La tabla anterior surge como resultado de la valoracion en puntos de las opciones en cada
pregunta del cuestionario, es decir; “definitivamente no™ = 1, “casi no” = 2, “un poco™ = 3,
“regularmente si” = 4 y “definitivamente si” =5, mismos que se suman al final por persona, de

acuerdo a la respuesta que hayan elegido.
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Capitulo §

DATOS GENERALES DEL PERSONAL DE LA UNIDAD ADMINISTRATIVA (DGA) AL QUE
SE LE APLICO EL CUESTIONARIO

- P . STTUACION ANTE ARG NIVEL ROFESION PUNTUACTON

NUM. | EDAD PUESTO NIVEL AREA vasorat. | atepan. | exeen. | esivoios PROFESION
| o DIRECIOR DI AREA i DIRAUD vmx.u CONFIANZA 1 AROS T CONTADOR PUBLICO E]]
2 2 DIRECTURA DE AREA W DIR AUD CONFIANZA # ANOS e LI EN DERECHO S0
B 51 DIRECTOR DE AREA \ DIR AUD § CONFIANZA  ANOS LI CONTADOR PUBLICO 42
4 n slmmm CIOR ™ DIR AUD Pu(x.u lsl'l ¢ CONFIANZA $ ANOS e LIC REL COMERC i6
s i 2 DIR AUD A DELEC CONFIANZA 0 ANOS LIC LIC. ADM INDUST 49
6 68 28 DIR. AUD. §EC. CIINTRAI CONFIANZA 1iC. CONT, PUBL. AUD, 58
7 N JEFE DE DEPTO. 28 DIR AUD. SEEC. CENTRAL CONFIANZA MALST. ADMON. PUBLICA 58
8 k1] JEFE DR DEPTO. 28 DIR. AUD. A DELEQAC. CONIANZA ue. CONTADOR PUBLICO ss
9 52 AUDITOR 2718 | DIR AUD SEC CENTRAL CONFIANZA LIC LIC CIENCIAS POL 4
10 4 AUDITOR 27218 | DIR AUD PROGR ESPEC ANZA e CONTADOR PURLICO £
1 o AUDITOR 277C 1 DIR AUD PROGR CONFIANZA LiC CONTADOR PLRLICO S0
2 17 AUDITOR 2700 | DIR AUD PROGR HONORARIOS CA COM TECNICO ADMON 1
" [} AUDITOR 2728 | DIR AUD PROGR ESPEC HONORARIOS : CAION LONICO PRUG A a8
" 4 AUDITOR 2724 | DIR AUD SIC CENTRAL HONORARIOS | 7ML SES (e LIC. ADMON 1
18 s AUDITOR 272¢ | DIR AUD. DELEG CONFIANZA LiC. CONTADOR PUBLICO 38
I 7 AUDTIOR M DIR AUD PROGI . CONFIANZA Lic CONTADOR PUBLICO "
17 W7 AUDTIOR 27/ | DIR AUD SEC ¢ CONFIANZA e CONTADOR PUBLICO 46
1% 32 AUDITOR 271 | O AUD DELL CONFIANZA e LIC EN DE RI(IIU 49
" n AUDITOR 272 DIR AUD PROGR CONFIANZA CAIEON PROGR ANALISTA 47
20 b . AUDIOR 26 DIR AUD PROGR 1S HONORARIOS Lc CONTADOR |'un| ICO 52
n 48 MASC AUDTIOR 277 | DIR AUD DELEG CONFIANZA LI CONTADOR PUBLICO 4%
2 a3 AUDITOR 2778 | DIR. AUD. PROGH. ESPEC. CONFIANZA LI 11C. ADMON. 38
2 20 AUDITOR 27711 | DIR AU SEC CENTRAL 'ONFIANZA Lc CONTADOR PUBLICO a2
u M AUDITOR 2770 | DIR AUD DIVLG ANZA LIC CONTADOR PUBLICO 13
2 [} AUDITOR 277¢ | DIR AUD DELLG HONORARIOS L LIC EN DERECHO 42
2 i AUDITOR 20 DIR AUD SEC CENTRAI nmwk/\lnus e LIC ADMON 54
7 3" ALDITOR 272 DIR AUD SEC CENTRAL tie LIC REL COMERC 53
i " AUDITOR 2 DIR AUD SEC CATLON | CONTADOR PRIVADO 42
m ™ AUDIOR 1 DIR AUD S CA ON CAPIURISTA 45
w n AUDITOR 2 DIR AU BACH CONTADOR PRIVADO 2
M b3 AUDITOR 1m0 | DIRAED CONFIANZA . LI ADMON 81
2 9 AUDTIUR 22n | DIk AGD HONORARIOS YTADOR PRIVADO 42
5 6 AUTHIOR 274 DIR AUD HONGRARIOS 4
5 27 271 | DIR AUD CONFIANZA 13
18 0 271 DIR AUD PROGR ESPEC HONORARIOS Lc 43
0 a7 2770 | DIR AUD SEC CENTRAL CONFIANZA con mwm PLRLICO 14
17 " 2 OIR AUD PROKG : HONORARIOS LK INFORMATICA 82
3 M 27H DIR. AUD. HUNORARIOS CONTADOR PUBLKCO &5
I i 71| DIRAUD HONORARIOS ADMON PUBLICA 40
a0 2 27 DIR AUD HONORARIOS LK CONOMIA 48
3 1 271 DIR AUD DELEGACKINES 1 HONORARIOS JENIERO 44
82 53 2178 | DIR AUD DELEGACIONES CONFIANZA L * MESES CONTADOR PRIVADO 48
41 1 AUD EX-EMPLEADG 2778 | DIR AUD PROGR_ESPEC CONFIANZA | 1L MESES | 1 ANOS 1LIC CONTADOR PUBLICO 47
11 Licencisura MAEST - Macatria CA. COM - Carvera commercial TOIAL 208
CATECN  Caerstéomce BACH Balnllcralo PROMEDIO 4686

Figura 5.19

Tabla con datos gencrales del personal cucstionado.

En la tabla de la figura 5.19 se pueden apreciar los datos de todo el personal al cual se le aplico el
cuestionario, informacidn que un poco mas adelante sc analiza a con la finalidad de conformar un
panorama de las caracteristicas especificas y generales de los cuestionados, para asi estar en
condiciones de hacer juicios confiables que se acerquen a la realidad de la Unidad
Administrativa.

Cabe sefialar que los datos obtenidos pertenecen al periodo de noviembre-diciembre de 2002 en
que se aplico el cuestionario, esto debido a que dia a dia se suceden cambios en todos los ambitos
de la plantilla de personal de una Unidad Administrativa como la Direccion General de Auditoria
y en general como la mayoria de las actuales organizaciones tanto publicas como privadas.

INFORMACION OBTENIDA DE LOS DATOS GENERALES DEL PERSONAL
CUESTIONADO

H
{

epap | SEXO | NIVEL T == [ AREA 1 _SiTUAC.LAB. | PROMEDIC ANTIG. | PROMEDIO EXPER. | NIVEL ESTUDIOS I PROFESION
PROM. | MASC. | FEm | ms] mM ] auo | empL. [ DAPE [DASCJoAAD] C [ H] B8 [ c | H | s [ cfwl] 8 | uc Jros | carnc | c.p. | apm. | OTRAS |
a7 | 40 | 29 | 3] 5 [ 25 | 6 ] 29 J 3 | 8 [22] 18] 3 Jees] 95 | 266 Jeos] 4 | 268 | 33 [ 2 | 8 [ 18 [ ]

LLAROS | ANOS ] ANOS | NUM POR NIVEL | | NUM PORAREA | NUM DEINDIV | ENNUM DE ANOS | ENNUM ANOS | NUM DE INDIVIDUOS | NUM DE INDIVIDUOS |
MS = MANDOS SUPERIORES DAPE = DIRECCIGN DE AUDITORIA A PROGRAMAS ESPEC. C = CONFIANZA C.P. = CONTADOR PUBLICO
MM = MANOOS MEDIOS DASC = DIRECCIOM DE AUDITORIA A SECTOR CENTRAL H = HONORARIOS ADM. = ADMINISTRADOR
AUD. = AUDITORES DAAD = DIRECCION DE AUDITORIA A DELEGACIONES 8 = BASE
Figura 5.20

Tabla resumen con datos generales del personal cuestionado.
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Capitulo 5

Como se puede apreciar-en la ,_t’abﬂla dela ﬁgura 5.20 la edad promedio del personal
cuestionado oscila alrededor_de ‘los 37 ‘afios de edad. Considerando la edad por sexos, el
personal masculino promedia los 40 afios y. el femenino circunda los 29.

El 28% del total de personal cuestxona ) fue del sexo femenino, Respecto al personal ex —
empleado el 30 fue mu_]eres, por o que practicamente se tuvo una propormén umforme
respecto al total. e

El puntaje promedio del Iotal obtemdo en los resultados del cuesttonarzo apllcado es de
46.86 puntos y del personal ex—empleado de 45.60 puntos, por lo que en termmos generales
es similar. i )

El personal femenino al que se le aplicé el cuestionario obtuvo un prome'dio'de 45.5 0 puntos
y el masculino 47.38, lo que nos arroja una diferencia por arriba de las myjeres de 1.88
puntos en promedio, lo cual en términos generales es minimo.

El nivel que ocupa el personal cuestionado en la estructura de la Direccion General de
Auditoria corresponde como sigue: se aplico el cuestionario a 25 auditores, 5 mandos medios
(Jefes de Departamento y Subdirectores) y 3 de mando (Directores de Area); asimismo, se les
aplico el cuestionario a 10 ex-empleados de la Unidad Administrativa para recabar sus puntos
de vista respecto a tema de estudio que nos ocupa, mismos, que se cuentan dentro de los 43
individuos a los cuales sc les aplicé el instrumento de recoleccion de la informacion.

El total del personal cucstionado contando ¢l personal que ya dejo de prestar sus servicios se
encuentra distribuido por dircccion de area de la siguiente manera: 21 individuos de la
Direccion de Auditoria a Programas Especiales, 13 de la Direccion de Auditoria a Sector
Central y 9 de la Direccion de Auditoria a Delegaciones.

La situacion laboral de los individuos arriba mencionados cs y ha sido la siguiente: 26
Servidores Publicos de Confianza, 3 de Basce (sindicalizados) y 14 contratados por el régimen
de honorarios asimilados a sueldos, los cuales promedian una antigiiedad de 4.86, 2.66 y 9.5
afios, respectivamente. Asimismo, respecto a la experiencia en ¢l trabajo que desempeiian y
han desempeiiado en la Unidad Administrativa, tenemos que el personal de Confianza cuenta
con un promedio de 6.09 afios de experiencia, ¢l personal de Base 2.66 y el de Honorarios 4,
respectivamente.

El nivel académico corresponde como sigue: 33 cuentan con estudios de Licenciatura, 2 con
Postgrado. y 8 con Carrera Comercial, mismos estudios que corresponden a las siguientes
profesiones 16 son Contadores Pablicos (Licenciados en Contaduria), 7 Licenciados en
Administracion y 20 que corresponden a otras carrcras; dentro dc las mas comunes se
encuentran: Licenciados en Derecho, Licenciados en Relaciones Comerciales, Licenciados en
Economia y otros que son minoria.

Solo el 8% de las mujeres ocupa un cargo directivo y el resto del personal cuestionado (92%)
se¢ trata de personal de apoyo con niveles 27, con un sueldo promedio de $5,446.43
mensuales.

Nota: Cabe seiialar que los datos e interpretaciones anteriores de la informacién relativa al
personal y su relacion con los indices de rotacion de personal se han acotado exclusivamente
a los aleances que persigue la presente investigacion, por lo que los anilisis ¢ interrelaciones

de mayor profundidad son objeto de investigaciones futuras sobre ¢l tema en referencia.
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DATOS GENERALES DE LOS EX-EMPLEADOS DE LA UNIDAD ADMINISTRATIVA
DATOS GENERALES 1998 1999 2000 2001 2002

SEXO 12H | 3M | I5SH| 6M |I12H] 6M | 17TH 5M I12H ™

APROX. UN PROMEDIO DE 71.4% HOMBRES Y 28.6% MUJERES

12 3 16 5 15 3 18 3 1 15 4
LIC. {C.C. { LIC | CC. JLIC.{CC. | LIC. | CC.|P. ] LIC. C.C.

APROX. UN PROMEDIO DE 77.6% LI1C.,22.36% C.C. Y 0.04% POS,

NIVEL DE ESTUDIOS

ANOS DE EXPERIENCIA 8 7 5 6.1 5.7

PROMEDIO 6.36 ANOS DE EXP.

EDAD 41 36 37 36.8 33

PROMEDIO 36.76 ANOS DE EDAD

LIC. = Nivel Licenciatura. C. C. = Carrera Comercial

Figura 5.21
Tabla con datos generales del personal ex-empleado que formaba parte de la Unidad Administrativa.

La tabla de la figura 5.21 muestra los datos generales de los individuos ex-empleados de la
Unidad Administrativa (Direccién General de Auditoria) a los que se les aplico el cuestionario de
investigacion, mismos que dejaron de prestar sus servicios de 1998 a 2002. Cabe seiialar que los
datos obtenidos se promediaron para contar con un panorama general de los mismos y de la
situacion de dichos ex empleados.

DATOS GENERALES DE EX-EMPLEADOS

PROMEDIO EN AROS DE

) P «
NIVEL DE ESTUDIOS EXPERIENCIA

PROMEDIO EN EDAD

LIC. CARR. COM.
20% 10% 6.3 ANOS 36.7 ANOS
Figura 5.22

Tabla resumen con datos generales del personal que formaba parte de la Unidad Administrativa.

l.a tabla de la figura 5.22 muestra los datos de los individuos ex—cmpleados de la Unidad
Administrativa a los que se les aplicé el cuestionario de investigacion, mismos que dejaron de
prestar sus servicios en los Gltimos afios. Se puede observar que el 90% tiene estudios de
licenciatura y que en experiencia cuentan con un promedio de 6.3 afios, lo cual quiere decir que la
mayoria del personal conoce las principales funciones o actividades que debe desempefiar en su
trabajo.

Respecto al personal ex—-empleado se constata que el 40% ostenté una plaza presupuestal de
confianza y ¢l 60% se contratd bajo el régimen de honorarios. Por otro lado, el 71.4% fue del

sexo masculino y el 28.6% mujeres.
TESIS CON
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DISCUSION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS DEL PERSONAL EX-EMPLEADO EN LA
APLICACION DEL CUESTIONARIO

Pregunta No. 1

Respecto a si conocian sus funciones, los resultados variaron ligeramente, entre 1 y 4% con
relacion al total, por lo que se deduce que en su mayoria si conocen las funciones que
desempeiiaban en la Unidad Administrativa.

Pregunta No. 2

Los resultados variaron afirmativamente en un 34% en la aseveracion “regularmente si”
disminuye el desempeifio al aumentar la rotacién de personal.

Pregunta No. 3

Variaron los resultados afirmativamente en un 28% madas en la aseveracion regularmente si
disminuye la eficiencia al aumentar la rotacion de personal.

Pregunta No. 4

Los resultados variaron ligeramente en un 7% mas de manera afirmativa en la aseveracion
“definitivamente si”” el sueldo que se paga es la causa principal para que se presente rotacion de
personal en la Unidad Administrativa.

Pregunta No. §

Se tuvo una variacién de un 24% mas en la aseveracion “definitivamente no” la remuneracién no
va de acuerdo a su experiencia, conocimientos, capacidades y habilidades.

Pregunta No. 6

Los resultados variaron afirmativamente entre 4 y 13% en las opciones “un poco”, “casi no” y
“definitivamente no”, por lo que se deduce que el horario de trabajo no les afectd en forma
significativa durante su estancia a los empleados cuestionados.

Pregunta No. 7

Variaron ligeramente los resultados en un 9% afirmativamente en la aseveracion “regularmente
si” ¢l ambiente de trabajo es factor determinante para que se propicie la rotacion de personal, por
lo que se advierte que el ambiente laboral durante su estancia lo percibieron como un poco mas
denso que el resto del personal.

TESIS CON
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Pregunta No. 8

Se determina que en términos generales el personal ex-empleado percibié un 14% mas de.presion
y un 5% mas de dificultad al realizar su trabajo que el resto del personal.

Pregunta No. 9

El personal ex-empleado pcrcibe;en‘;‘l'xn'4%j‘mé$'iqg¢*el%restordcl personal, que ‘“regularmente si”
se presenta mayor desmotivacion a. medida que aumentan las presiones de trabajo.

Pregunta No. 10

Los resultados variaron practicamente muy poco respecto al resto del personal cuestionado, por
lo que se determina que hubo uniformidad de-apreciacion.

Pregunta No. 11

El personal ex-empleado refiere en poco mas del 10% que como consecuencia de la contratacion
por honorarios, se pierde eficiencia en el trabajo de auditoria interna.

Pregunta No. 12

El personal ex-empleado apunta afirmativamente en un 10% que “definitivamente si” las pocas
posibilidades de obtener un ascenso a puestos mejor remunerados son factor determinante para
que se propicie la rotacion de personal en la Unidad Administrativa.

Pregunta No. 13

El personal ex-empleado opina en un 21% mas que definitivamente si” seria conveniente que el
personal hiciera carrera en la Unidad Administrativa y por consiguiente en la Institucion.
Preguntas Nos. 14 y IS

Las respuestas fueron muy similares y coincidentes por lo que se determina que hubo
uniformidad en las apreciaciones respecto a las causas y consecuencias de la rotacion de personal.
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DISCUSION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LA ENTREVISTA
A MANDOS MEDIOS

Nota: Cabe sefialar que se aplicd la entrevista a 12 individuos con nivel de mando medio en la D. G. A. y a 8 que
pertenecen a otras unidades administrativas del mismo Organo Interno de Control.

PREGUNTA No. 1

La mayoria de los entrevistados opina que los tres principales factores para que se presente la
rotacion de personal en la Unidad Administrativa son:

1.Falta de seguridad en el empleo y oportunidades de cremmlento ya que se contrata
basicamente por honorarios.

2.El sueldo bajo que perciben los trabajadores los desmotiva, ya que los sueldos por tipo-de
trabajo y por la importancia del mismo no son competitivos.

3.Falta de incentivos y reconocimientos a los trabajadores por su desempeiio.

Por lo anterior, cabe mencionar que dicha informacion recabada por medio de la entrevista
coincide plenamente con los datos obtenidos como resultado de la aplicacion del cuestionario a
todo el personal de la muestra que se selecciono.

PREGUNTA No. 2

La principal opinion de los mandos medios respecto a la responsabilidad de las areas encargadas
de la administraciéon de recursos humanos para que se presente. la rotacion de personal es la
siguiente:

La mayoria opina que la Direccion General de Recursos Humanos y ¢l area de recursos
humanos de la Coordinacion Administrativa no son las dircctamente responsables para que se
presente el fendmeno de la rotacion de personal, ya que se presentan diversos factores, ajenos al
control de dichas dreas, mismos que surgen y se manifiestan tanto en el ambito laboral, el clima
organizacional y fuera de él. Por ello, ¢s que el presente estudio sobre la rotacion de personal ha
tenido el comctido dc cxplorar una gama de diversas causas, asi como las verdaderas
consecuencias para la funcion intrinscca, el desempefio y los resultados de la Direccion General
de Auditoria, como unidad administrativa.

PREGUNTA No. 3

L.os mandos medios alirman que los principales factores que cvitarian niveles altos de rotacion de
personal son:

a) Realizar una adecuada seleccion de personal ¢ inducir plenamente al personal de nuevo
ingreso tanto cn la Unidad Administrativa como en la labor institucional que se realiza
por la Procuraduria General de la Republica para que realmente “se ponga la camiseta”.
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b) Proporcnonar trato dxgno, constante capacltamon y reconocer e incentivar al personal para
que si bien, el ) que se paga es bajo, se compense con otro tipo de beneficios para el
~ personal,’ mi le arralgaran a la Direccién General de Auditoria.

) Of'recer oportumdades de - crecimiento - econémico -y - profesional  con “el” propésito- de
asegurar que todos los esfuerzos ordinarios y extraordinarios que se hagan tendran una
recompensa en tiempos de corto plazo

PREGUNTA No. 4

La mayoria considera que las prmclpales repercusxones de la rotaclén de personal enel traba_]o de
auditoria interna son: ; : : S ‘ . .

QO Falta de personal para. reallzar el traba_lo y. pérdxda de personal' ahoso por su experiencia
adquirida en el campo de trabajo de la Direccién General de Auditoria.

0O Pérdida de la eﬁmencxa traba_los de mala calidad y falta de cumplimiento de metas y
objetivos.

O Desconocimiento de como hacer el trabajo asi como retraso y desfasamiento del trabajo
programado. -

PREGUNTA No. 5

Segin la mayoria de seguir la situacion actual respecto al problema de rotacion de personal el
prondstico a mediano y largo plazo seria:

O Falta de personal para realizar el trabajo y por consiguiente pérdida en la eficiencia y
calidad de los trabajos repercutiendo negativamente en el cumplimiento de metas y
objetivos.

O Pérdida de credibilidad en el trabajo que desarrolla la Unidad Administrativa, ya que si los
resultados no son buenos continuarian dandose deficiencias ¢ irregularidades al no poder
corregir y prevenir oportunamente deficiencias ¢ irregularidades en la Institucion,
repercutiendo negativamente en la imagen de la Procuraduria ante la sociedad, asimismo
continuarian los vicios arraigados del *burocratismo’.
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PREGUNTA No. 6 _

El personal ;;dre;;mahdoysr medios _que se entrevisté considera que las principales. fortalezas.y. .
debilidades de la Unidad Administrativa son las siguientes: :

Fortalezas

Como fortalezas mas importantes y representativas para la Unidad Administrativa es que en la
mayoria de las dreas se cuenta con buena organizaciéon para trabajar en equipo, existe apoyo y
conocimiento de los mandos medios para que se logren trabajos sobresalientes y la mayoria del
personal manifiesta estar comprometido plenamente con su trabajo pese a algunas situaciones
rispidas que surgen en el ambito laboral enrareciendo el ambiente organizacional cuando en
ocasiones se presentan.

Debilidades

Asi como existen fortalezas en algunas areas respecto a la buena organizacion, algunos grupos o
areas presentan desorganizacién, asimismo, en ocasiones se presentan rencillas y luchas de poder
internas que perjudican el desempefio y la sana convivencia en la Unidad Administrativa.

PREGUNTA No. 7

Las principales acciones que podrian evitar la rotacién de personal segiin la opinion de los
mandos medios son;

O Qué se mejoren los sueldos y prestaciones; necesidad de la Unidad Administrativa que se
confirmé con los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario.

Q) Que exista un adecuado reclutamiento, seleccion e induccion de personal de acuerdo a los
perfiles de puesto que se requieren para desarrollar el trabajo de auditoria interna.

O Repartir y nivelar las cargas de trabajo para no trabajar tiempos extraordinarios, asi como
reconocer los resultados sobresalientes de los trabajadores mediante incentivos morales y
econdmicos.

O Que exista un sistema de promociones y que se den mayores garantias a los trabajadores
para conservar y progresar en su empleo, apoyando estos propositos a través de la
capacitacion constante.
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PREGUNTA No. 8

La mayoria afirma que los costos de contratacion de personal anualmente resultan de
consideracion ya que se gasta constantemente por personal que no dura mucho tiempo adscrito en
la Unidad Administrativa. Los principales gastos que se realizan pertenecen a examenes
especializados, practicados por el Centro de Control de Confianza como son médicos, de
ambicnte social, econdmicos, de poligrafo, asi como gastos y perdidas de tiempo en tramites de
contratos de honorarios y diversa documentacion que debe cubrirse de acuerdo a lo que estipula
la normatividad.

PREGUNTA No. 9

El personal de mandos medios opina que por lo regular si se ha cumplido con los objetivos y en
términos generales los resultados de los ultimos afios han sido mas relevantes y alentadores. No
obstante la opinion de los entrevistados, cabe mencionar, que para lograr mejores resultados se ha
tenido que redoblar esfuerzos, trabajando tiempos fuera del horario normal de trabajo,
restringiendo los periodos de vacaciones; asimismo, se ha tenido que ejercer mayor presion al
personal de auditoria para cubrir ambiciosos programas de trabajo sin contar con el personal
suficiente para ejecutarlo.

PREGUNTA No. 10

Con base a la entrevista a mandos medios y a los cuestionarios piloto que se aplicaron se
determiné que la rotacion de personal puede ser tanto perjudicial como benéfica para las
organizaciones. El 77% del personal opina que en exceso es perjudicial, ya que se corre el riesgo
de perder eficiencia y efectividad en el trabajo que se desempefia, como consecuencia de la
pérdida de personal valioso, mismo que en su momento ya ha adquirido experiencia. Asimismo,
puede ser perjudicial al elevar los costos de administracion por lo que es conveniente regularla
hasta un cicrto limite. El 33% considera que es benéfica cuando no sobrepasa alrededor de un 15,
18 o hasta un 20% al afio en el trabajo de auditoria interna, ya que sirve para renovar la plantilla
de personal y deshacerse de personal que ya no es conveniente para la organizacion.

PREGUNTA No. 11

Con base a la entrevista a mandos medios el 87% de los 20 individuos entrevistados, afirma que
la rotacion de personal si es benéfica entre un 5 y un 18% para el trabajo de auditoria interna. Se
les dio cinco rangos a elegir, considerando mayoritariamente el rango mencionado, confirmando
las teorias existentes al respecto.
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COMPROBACION DEL CUMPLIMIENTO DE LAS PREGUNTAS Y OBJETIVOS EN LA
INVESTIGACION

Pregunta General de Investigacion

1. ¢Cudles son las causas y consecuencias de la rotacion de personal en la eficiencia del trabajo
de auditoria interna en la Direccion General de Auditoria de la Procuraduria General de la
Republica?

Objetivo General

Determinar cuales son las causas y consccuencias de la rotacidon de personal en la Direccion
General de Auditoria y su relacion con el desempefio, asi como demostrar las ventajas que
ofrece el cvitar el fendmeno y proponer las alternativas mas viables con el propésito de
mejorar en aspectos importantes como la productividad y la satisfaccion de los empleados.

Resultados:

Causas cn orden de importancia

1) Contratacion por honorarios.

2) Sueldo bajo.

3) Horario de trabajo exhaustivo.

4) Presiones de trabajo.

5) Dificultad para ascender de puesto.
6) Ambiente de trabajo.

Consecuencias en orden de importancia

1) Falta de personal para realizar el trabajo.

2) Pérdida de la eficiencia en el trabajo.

3) Disminucion de la productividad.

4) Desmotivacion.

5) Qué no se logren los objetivos planeados.
6) Desprestigio del Organo Interno de Control.

Como explicacion a los resultados obtenidos se puede afirmar con base a las respuestas de los
cuestionados que las tres principales causas son: 1) La contratacion por honorarios, 2) El sueldo
que se paga y 3) El horario de trabajo exhaustivo que se cubre regularmente. En cuanto a las
principales consecuencias tenemos: 1) Falta de personal para realizar el trabajo, 2) Pérdida de la
eficiencia en el trabajo de auditoria y 3) Disminucion de la productividad, como repercusiones
mas importantes.
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Pregunta especifica ‘ ‘ 7
2. ¢Cual ha sido el indice de rotacién de personal de’la Direccion General de Auditoria en los
afios de 1998, 1999, 2000, 2001 y 2002?
Objetivos especificos '
a) Identificar el indice de rotacion de personal por afio, de 1998 a 2002,

b) Detectar si a mayor indice de rotacién de personal disminuye el desempefio en la Unidad
Administrativa.

Resultados:
INDICE DE ROTACION DE PERSONAL EN LA DIRECCION GENERAL DE AUDITORIA POR ANO
DIRECCION DE AREA 1998 1999 2000 2001 2002
TOFVALES 30.20%, 4905 34.30% R3 15 | 40.20%
PROMEDIO HASTA 2002 41.3%

Figura 5.23 Tabla con ¢l indice de rotacion de personal anual en la unidad de estudio.

En la tabla de la figura 5.23 se tiene el indice de rotacion de personal de la Unidad Administrativa
de 1998 a 2002, observandose que en 1998 sc tuvo ¢l menor indice de rotacion (30.20%) y en
2001 el maximo (53.15%), asimismo el promedio de rotacién durante el periodo de estudio fue
de 41.30% por lo que se consideran indices excesivos de rotacion de personal.

AUDITORIAS REALIZADAS POR ANO

767"

74-
72
701
68-
661 |
cal o1

7118 )
62+~ : e
INDICER. P. 30.20 49.00

NUM. AUDITORIAS

53.15 = 40.20

34.30

Figura 5.24 Grifica de las auditorias realizadas de 1998 a 2002,

Como se puede observar en la figura 5.24 a mayor indice de rotacion de personal, no existe una
clara relacion entre el mencionado y la productividad, lo que se deduce que con base a presiones
de trabajo se¢ trato de cumplir con los programas de auditoria, lo cual no se logré en 1998 y 2001,
dénde 3 y 6 auditorias, se reprogramaron. Asimismo, los cmpleados al sentirse agobiados
renunciaron de la  Unidad Administrativa, contratdndose rapidamente nuevo personal
aprovechando los indices de desempleo que se perciben en la Ciudad de México, segun los
medios de comunicacion. Asimismo, se observa que en forma ligera pero constante disminuy6 la
productividad de 1999 a 2002.
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Pregunta especifica

3. ¢/Cuantos empleados causaron baja en la Unidad Administrativa durante 1998, 1999, 2000,
2001 y 20027

Resultados:

NUMERO DE EMPLEADOS QUE CAUSARON BAJA DE LA UNIDAD ADMINISTRATIVA

POR ANO
DIRECCION DE AREA 1998 1999 2000 2001 2002
DIR. AUD. PROGRAMAS. ESPECIALES. 8 7 7 8 7
DIR. AUD. SECTOR CENTRAL 4 8 6 7 8
DIR. AUD. DELEGACIONES 3 6 5 7 4
TOTALES 15 21 18 22 19

PROMEDIO: APROX. 12 INDIVIDUOS POR ANO AN CAUSADA BAJA

Figura 5.25 Tabla con el ndmero de empleados que causaron baja anualmente.

La tabla de la figura 5.25, muestra el personal de la Direccion General de Auditoria que causo
baja de 1998 a 2002 por direccion de drea, observandose que oscila alrededor de 19 individuos
por afio, lo que significa un indice ponderado de rotacién de personal del 41.30% en los ultimos
cinco afios; mismo que rebasa los niveles aceptables o benéficos de rotacion de personal, los
cuales fluctiian entre un 5 y 15%, regularmente.

BAJAS DE PERSONAL

NUM
EMPLEADOS

571
0 g s CRURtea s 5t iveu 2617 LR SORR

1998 1999 = 2000 2001 = 2002

ANOS

Figura 5.26 Grafica que muestra el nimero de bajas anualmente.

Tomando en cuenta la representacion grafica, se advierte que durante 1999 y 2001 el nimero de
bajas de fue mayor, en especial 2001. El afio donde se tuvieron menos bajas corresponde a 1998.
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Pregunta especifica

4. ;Cual ha sido el nimero -de nombramlentos de conf' anza por afio’ de "’19987 a 2002 en la.
Direccion General de Audltorl'a'7 I ~ . -

c) Determinar el nimero de cmpleados en activo en la Unidad Administrativa durante los afios de
1998 a 2002.

Resultados:

NUMERO DE NOMBRAMIENTOS DE CONFIANZA POR ANO

EN LA DIRECCION GENERAL DE AUDITORIA
DIRECCION DE AREA 1998 1999 2000 2001 2002

DIR. AUD. PROGRAMAS. ESPECIALES. 1 2 1 2 3
DIR. AUD. SECTOR CENTRAL 1 1 0 1 1
DIR. AUD. DELEGACIONES 3 1 1 ) 3

TOTALES 5 4 2 5 7

PROMEDIO: 4.6 INDIVIDUOS SE NOMBRARON CON PLAZA PRESUPUESTAL PDE CONFIANZA,

Figura 5.27 Tabla con el nimero de nombramientos de confianza por afio.

La tabla de la figura 5.27 muestra el nimero de nombramientos de confianza por direccion de
drea durante los practicamente cinco afios en los que se estudia por esta investigacion el problema
de excesiva rotacion de personal en la Unidad Administrativa, observandose algunos altibajos.
Durante el afio 2000 se tuvo el menor nimero de nombramientos (2) y en 2002 el mayor niimero

.

PERSONAL DE CONFIANZA AL 31 DE DICIEMBRE DE CADA ANO POR AREA

DIRECCION DE AREA 1998 1999 2000 2001 2002
DIR. AUD. PROGRAMAS. ESPECIALES. 10 8 11 9 11
DIR. AUD. SECTOR CENTRAL 9 7 10 6 9
DIR. AUD. DELEGACIONES 8 6 10 6 7
TOTALES 27 21 31 21 27
PROMEDIO: 25,4 INDIVIDULOS CON PLAZA PRESUPUESTAL DIE CONFIANZAL

Figura 5.28 Tabla del personal de confianza por aiio al 31 de diciembre.

La tabla de la figura 5.28 muestra al personal de confianza existente por direccion de area durante
los practicamente cinco afios en los que se estudia por esta investigacion el problema de altos
niveles de rotacion de personal en la Unidad Administrativa, observando algunos altibajos debido
a la rotacion de personal, ya que en promedio se ha contado realmente con 25 individuos por afio
aproximadamente. Los afios con menor numero de personal de confianza han sido 1999 y 2001
con 21 empleados y el de mayor numero fue el afio 2000 con 31 empleados.
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EMPLEADOS EN ACTIVO A DICIEMBRE DE CADA ANO, CONTANDO PERSONAL DE
CONFIANZA Y POR HONORARIOS

DIRECCION DE AREA 1998 1999 2000 2001 2002
DIR. AUD. PROGRAMAS. ESPECIALES. 19 18 22 18 19
DIR. AUD. SECTOR CENTRAL 17 14 16 11 17
DIR. AUD. DELEGACIONES 13 10 14 12 11
TOTALES 47 44 52 45 49

PROMEDIO: 47.4 INDIVIDUOS POR ANO APRONIMADAMENTE,

Figura 5.29 Tabla de empleados en activo a diciembre de cada afio estudiado.

La tabla de la figura 5.29 expone la suma del personal de confianza y contratado bajo el régimen
de honorarios, en activo de 1998 a 2002 por direccion de area, misma en la que se advierte un
promedio de 47 personas como fuerza de trabajo en la Direccion General de Auditoria por afio. El
afio con menor nimero de personal adscrito a la Unidad Administrativa ha sido 1999 con 44 y el
de mayor nimero corresponde al 2000 con 52, curiosamente por la rotacion de personal excesiva
que se tuvo en ese afio.

PERSONAL DE NUEVO INGRESO DE 1998 A 2002 EN LA UNIDAD ADMINISTRATIVA
INCLUYENDO PERSONAL POR HONORARIOS

DIRECCION DE AREA 1998 1999 2000 2001 2002
DIR. AUD. PROGRAMAS, ESPECIALES. 7 9 11 6 7
DIR. AUD. SECTOR CENTRAL. 6 3 10 3 11
DIR. AUD. DELEGACIONES 3 5 7 2 7
TOTALES 18 14 28 11 25
PROMEDIO: APRONIMADAMENTE 192 INDIVIDUOS DE NUEVO INGRESO POR ANO.

Figura 5.30 Tabla de personal de nuevo ingreso de 1998 a 2002.

Tabla que expone el nimero de nuevas contrataciones por aifio en la unidad de estudio de 1998 a
2002, observandose altibajos en los cinco aiios; obteniéndose un promedio aproximado de 19.2
individuos de nuevo ingreso por aiio en la Unidad Administrativa.

El afio con menor numero de personal de nuevo ingreso fue el 2001 con 11 y el de mayor nimero
corresponde al 2000 con 28 ingresados, mismo que coincide y se confirma con las fluctuaciones
en los datos de la tabla anterior.
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Pregunta especifica

5. ¢Cudl ha sido el numero de contrataciones por honorarios anualmente en la Unidad
Administrativa de 1998 a 2002, y como afectan para que se presente alta rotacion de personal?

Objetivo especifico

d) Identificar si la contratacion por honorarios estd fuertemente correlacionada con los altos
indices de rotacion de personal que se presentan en la Unidad Administrativa.

Resultados:

PERSONAL POR HONORARIOS ANUALMENTE Y POR DIRECCION DE AREA

DIRECCION DE AREA 1998 1999 2000 2001 2002
DIR. AUD. PROGRAMAS. ESPECIALES. 8 10 11 9 9
DIR. AUD. SECTOR CENTRAL 7 8 6 8 9
DIR. AUD. DELEGACIONES 5 5 4 7 4
TOTALES 20 23 21 24 22

PROMEDIO: ALREDEDOR DE 22 INDIVIDUOS POR ANO SE HAN CONTRATADO POR ITONORARIOS,

Figura 5.31 Tabla del personal contratado por honorarios de 1998 a 2002.

La tabla de la figura 5.31 muestra al personal contratado bajo el régimen de honorarios de 1998 a
2002 por area en la Direccion General de Auditoria, observandose resultados muy uniformes, ya
que aproximadamente se ha contratado un promedio de 22 individuos por aifio; mismos que no
necesariamente son los mismos debido a la rotacion de personal.
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Pregunta especifica '
6. ¢(Cudl ha sido el nivel de estudios, afios de experiencia y edad de los empleados y ex -

empleados que han ocupado puestos de auditoria anualmente de 1998 a 20027 y ;cudl ha sido
la profesion predominante de los mismos?

Objetivo especifico

¢) Determinar cudl ha sido el nivel de estudios, profesion, sexo, edad y afios de experiencia de los
empleados que han ocupado puestos de auditores internos de 1998 a 2002, asi como identificar
que segmento tiene mayor indice de rotacion.

Resultados:

DATOS GENERALES DE LOS EMPLEADOS EN ACTIVO AL MOMENTO DE LA
APLICACION DEL CUESTIONARIO POR EL PERIODO
DE 1998 A 2002

EDAD PROMEDIO EXPER. NIVEL ESTUDIOS PROFESION

PROM. cC [ H | B LIC. | POS. [CARR.C.]| C.P. | ADM. | OTRAS
40 6 | 4 | 3 76.74% | 0.04% | 18.60% [37.20%] 16.28% | 46.52%

ANOS EN NUM. ANOS PORCENTAJE APROX. PORCENTAJE APROX.

C.P. = CONTADOR PUBLICO
ADM. = ADMINISTRADOR

Fuente: archivos de 1a Direccién General de Auditorin

Figura 5.33 Tabla con datos de tipo “profesional” de los empleados en activo, al momento de la aplicacién del
cuestionario.

La tabla de la figura 5.33 muestra datos gencrales de los empleados durante el periodo que se
estudia, donde se observa que la edad promedio de todo el personal ha sido de 40 afios. el
promedio de experiencia del personal de confianza: .6 afios, personal por honorarios: 4 afios, y
personal de base o sindicalizado: 3 afios; asimismo, ¢l nivel de estudios que ha prevalecido en el
personal corresponde a licenciatura con un porcentaje del total de empleados de 76.74%, con
carrera comercial: 18.60% y con posgrado solo el 0.04%.

En cuanto a las profesiones la carrera de Contador Publico ha ocupado un porcentaje del total de
empleados durante ¢l periodo de estudio del 37.20%, las Licenciaturas ¢n Administracion con un
16.28% y personal con otras carrcras como Licenciaturas en Derecho, Economia, Relaciones
Comerciales, Ingenieria, Arquitectura, entre otras, con un porcentaje de 46.52%, las cuales
significan la mayoria relativa.,
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DATOS GENERALES DE LOS EX-EMPLEADOS DE LA UNIDAD ADMINISTRATIVA

DATOS GENERALES 1998 1999 2000 2001 2002

SEXO 1I2ZH [ 3M | ISH| 6M [12H| 6M | 17TH M I2H ™

APROX. UN PROMEDIO DE 71.4% HOMBRES Y 28.6% MUJERES

12 3 16 5 15 3 18 3 1 15 4
LIC. |CC. | LIC | CC. |LIC.JCC. | LIC.|CC. |P. LIC. C.C.

APROX. UN PROMEDIO DE 77.6% LIC., 22.36% C.C. Y 0.04% POS.

NIVEL DE ESTUDIOS

ANOS DE EXPERIENCIA 8 7 5 6.1 5.7

PROMEDIO 6.36 ANOS DE EXP,

EDAD 41 36 37 36.8 33

PROMEDIO 36.76 ANOS DE EDAD

LIC. = Nivel Licenciatura. C., C. = Carrera Comercial

Figura 5.33 Tabla con datos generales del personal ex-empleado de 1998 a 2002,

La tabla de la figura 5.33 muestra los datos generales de los individuos ex—empleados de la
Unidad Administrativa (Direccion General de Auditoria) a los que se les aplicé el cuestionario de
investigacion, mismos que dejaron de prestar sus servicios de 1998 a 2002. Cabe sefialar que los
datos obtenidos se promediaron para contar con un panorama general de los mismos y de la
situacion de dichos ex empleados.

Como podemos ver ¢l 71.4% de los ex—empleados corresponde a personal masculino y el 28.6%
al femenino; el promedio en el nivel de estudios es de 77.6% para licenciatura, 22.36% para
carreras comerciales y solo el 0.04% para posgrado. Asimismo, en promedio dicho personal
cuenta con 6.36 aiios de experiencia por lo que no se puede decir que sca principiante o inexperto
en el trabajo que desempefiaron en la Unidad Administrativa, situacion que se confirma con los
resultados del cuestionario, donde la mayoria afirma conocer las funciones o actividades de
trabajo asignadas.
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Preguntas especificas ,

7. ¢(La excesiva rotacién de personal disminuye el desempeifio en la Unidad Administrativa?

8. ¢(En qué afio o afios no se cumplieron las metas y objetivos planteados en la unidad
administrativa sujeta a estudio de 1998 a 2002? '

Objetivo especlfico

f) Constatar en que medida se han cumplido las metas y objetivos de la Direccion General de
Auditoria en los afios de 1998, 1999, 2000, 2001 y 2002.

Resultados:

NUMERO DE AUDITORIAS PROGRAMADAS SEG(JN EL PROGRAMA ANUAL DE
CONTROL Y AUDITORIA

DIRECCION DE AREA 1998 1999 2000 2001 2002
DIR. AUD. PROGRAMAS. ESPECIALES. 20 24 18 20 15
DIR. AUD. SECTOR CENTRAL 18 30 25 28 25
DIR. AUD. DELEGACIONES 32 32 ER) 33 33
TOTALES 70 76 75 80 72

PROMEDIO: APRONX. 746 AUDITORIAS REALIZADAS POR ANO EN LA UNIDAD ADMINISTRATIVAL

Fuente: Archivos de la Direccion General de Auditoria,
Figura 5.34 Tabla con el numero de auditorias programadas anualmente.

En esta tabla se puede ver que los afos donde no se cumplié el PACA (Programa Anual de
Control y Auditoria) fueron 1998 y 2001, no obstante que en 1998 se programo un menor nimero
de auditorias (70). El afio en el cual se program¢é el mayor namero de auditorias corresponde a
2001 (80), teniéndose un promedio general de 75 auditorias programadas por afio, lo cual para el
poco personal con que cuenta la Unidad Administrativa resulta ambicioso y dificil de cumplir con
horarios normales de trabajo, lo que obliga a laborar tiempos extraordinarios con regularidad,
mismo que se confirma con las respuestas al cuestionario aplicado.

NUMERO DE AUDITORIAS REALIZADAS POR LA DIRECCION GENERAL DE AUDITORIA
DE 1998 A 2002

DIRECCION DE AREA 1998 1999 2000 2001 2002
DIR. AUD. PROGRAMAS. ESPECIALES. 17 24 18 20 15
DIR. AUD. SECTOR CENTRAIL 18 20 25 22 25
DIR. AUD. DELEGACIONES 32 32 32 32 32
TOTALES 67 76 75 74 72

PRONIEDIO: APRON. T2.8 AL DFTORIAN REALIZADAS POR ANO EN LA UNIDAD ADMINISTRATIVA,

Figura 5.35 Tabla con ¢l numero de auditorias realizadas por afio.

La tabla de la figura 5.35 muestra ¢l nimero de auditorias realizadas de 1998 a 2002,
determinandose un promedio aproximado de 72.8 anualmente, lo cual como se puede observar en
los cinco afios ha habido altibajos, debido a la plancacion del Programa Anual de Auditoria,
mismo que se elabora tomando en cuenta diversos prondsticos y cargas de trabajo. El afio en el
cual se realizo menor nimero de auditorias fue 1998 con 67: no obstante, que se programaron
menos que en los demds afios del periodo que se estudia y el de mayor nimero de auditorias

realizadas 2001 con 74.
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Capitulo-5
Preguntas especificas »
9. ¢La rotacién de personal disminuye la efi c1en01a de] trabajo de auditoria interna?

10 ¢Cual fuc el nimero de auditorias realizadas por afio de 1998 a 2002 por la Direccion General
de Auditoria a las distintas unidades™ administrativas "de la Procuraduria General de la
Republica? '

Objetivos especificos

g) lIdentificar si los resultados han sido mas favorables en el transcurso de los afios que se
estudian respecto a lo programado.

h) Analizar en que medida han aumentado los costos de contratacion de personal como
consecuencia de la rotaciéon de personal.

Resultados:

REPRESENTACION GRAFICA DE LA PRODUCTIVIDAD ANUAL DE LA DIRECCION
GENERAL DE AUDITORIA

AUDITORIAS REALIZADAS POR ANO

so-/

754
70/ e
65- L
7
604 =5 £5 S5 5 ) .
1998 1999 2000 2001 2002

Fuente: Archivos de la Direccion General de Auditoria.
Figura 5.36 Grafica con el nimero de auditorias realizadas por aio.

La grdfica de la figura 5.36 muestra el niimero de auditorias realizadas anualmente de 1998 a
2002 en la Direccion General de Auditoria. Cabe sefialar, que aunque en algunos afios las cargas
de trabajo han sido extraordinarias, en los cinco afios que se tomaron como lapso de tiempo para
estudiar la problematica de rotacion de personal, se ha cumplido en términos generales con los
objetivos y parcialmente con el nimero de auditorias programadas, situacion que se ha tratado de
resolver y dar pleno cumplimiento al cubrir jornadas de trabajo fuera del horario normal
establecido. Asimismo sc¢ observa que de 1999 a 2002 ¢l mimero de auditorias realizadas ha
disminuido gradualmente., en parte atribuido por la falta de personal para realizar el trabajo.

Del analisis a los resultados obtenidos. la rotacion de personal propiciada por diversos factores,
atecta al cumplimiento del Programa Anual de Control y Auditoria y al aspecto motivacional de
los empleados. las cargas de trabajo que obligan a laborar fuera del horario normal y la calidad
del mismo; respuesta que se vio confirmada con la entrevista a mandos medios de la Unidad
Administrativa. Por otro lado, s¢ confirma que como consecuencia de los aumentos en la rotacion
de personal, también se incrementan los costos de contratacion de personal.
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Pregunta especifica

11. ¢(En qué medida afectan los sueldos que se pagan a los empleados de la. Umdad
Administrativa para que se presenten altos indices de rotacién de personal?

Objetivo especifico

i) Evaluar en que medida afectan-los sueldos-que-se pagan actualmente al personal de-auditoria
para que se dé la rotacién de personal ~

Resultados:

Como se puede consultar en la tabla dos de la figura 5.2 los sueldos son la segunda causa después
de la contratacion basicamente por honorarios para que se presente la rotacion de personal en la
Unidad Administrativa

Considerando los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario se tiene que la mayoria
(30.23%) afirma que “‘regularmente si”, el sueldo que se paga actualmente es la causa principal
para que se presenten altos niveles de rotacion de personal en la Unidad Administrativa,
asimismo, un 25.58% acepta que cl sueldo repercute “un poco” para que se dé dicho efecto, el
23 26% dlce que “definitivamente si” cs factor determinante y por otro lado, el /6.28% opina que
“casi no” afecta y un +£65% considera que “definitivamente no” es la causa principal para que
constituya un factor determinante.

(ver grafica de la pregunta No. 4, pagina 125)

Tomando en cuenta la suma de los porcentajes de las afirmaciones “regularmente si” (30.23%) y
“definitivamente si”” (23.26%), se alcanza un porcentaje de 33.49% del personal que esta de
acuerdo en que la variable sueldo ‘es la causa principal” para que se presenten altos niveles de
rotacion de personal, mismo que se confirmd casi atinadamente con los resultados obtenidos, ya
que constituye la segunda causa y no la principal, la cual corresponde a la contratacion
basicamente por honorarios en la Unidad Administrativa.

Por otro lado, en cuanto al personal ex-empleado, se determind qué en términos generales sus
percepciones fueron 10% mas bajas que ¢l resto del personal; lo cual se ha visto incrementado al
confirmarse que mas de la mitad del personal que ha dejado de prestar sus servicios, también se
debe a que se les ha contratado por periodos iguales 0 menores a un afio y por consiguiente sin
ninguna prestacion.
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Pregunta especifica

12. ¢El horario de trabaJo que se. cubre con frecuenma en la:Direccién General de Audltorla (mas
de diez horas) propicia que el personal se desmotive y cause baja?

Objetivo especifico

J) Identificar en qué medida el horario de trabajo que prevalece (mas de diez horas) en la
Direccion General de Auditoria provoca desmotivacion y propicia que el personal renuncie o
no vuelva a prestar sus servicios.

Resultados:

Como resultado obtenido de la aplicaciéon del cuestionario se tiene que el 34.88% del personal
siente que “regularmente si” el horario que se cubre con frecuencia en la Unidad Administrativa,
es la causa principal para que el personal se desmotive, renuncie y a su vez se presente la rotacion
de personal. El 25.58% considera que el horario afecta “un poco”. Asimismo, en porcentaje
importante (23.25%), el personal opina que “definitivamente si” el horario que se cubre es la
causa principal para que el personal se desmotive y cause baja.

Tomando en cuenta que si se suman los porcentgjes de ‘“regularmente si” (34.88%) y
“definitivamente si” (23.25%) se alcanzaria un 38.13% de coincidencia en que el horario de
trabajo que se cubre provoca dichos efectos a los empleados. El 9.31% apunta que

“definitivamente no” afecta y el 6.98% que “casi no” repercute en la problematica en comento.

Considerando que el Programa Anual de Control y Auditoria (PACA) afio con afio se formula
ambiciosamente sin considerar la problematica de rotacion de personal, misma que en
determinado momento produce falta de personal para realizar el trabajo programado. Por ello, el
horario que se tiene que cubrir para cumplir ¢l PACA en ocasiones resulta exhaustivo o
extraordinario sin que por lo general se retribuya mediante el pago de horas extras como lo
estipula la Ley Federal del Trabajo.

El personal ex-empleado opina que el horario de labores en ocasiones es extenuante y que no
obstante las contrataciones por honorarios, se tienc que cubrir un horario establecido y en
repetidas ocasiones en forma extraordinaria para sacar ¢l trabajo programado y no programado.
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Preguntas especificas

13. ;Cuales son las caracteristicas prevalecientes en el ambiente de trabajo de.la Direccion
General de Auditoria en los Gltimos afios que se estudian y coémo repercuten en el personal?

14. ;En qué medida repercute el ambiente de trabajo para que se presente excesiva rotacion de
personal en la Unidad Administrativa?

Objetivo especifico

k) Detectar en qué medida el ambiente de trabajo que prevalece en la D. G. A. esta altamente
correlacionado con la excesiva rotacion de personal que se presenta,

Resultados:

Se tiene que el 34.88% afirma que el ambiente de trabajo es factor determinante para que se
propicie “un poco”la rotacion de personal, el 30.23% opina que “casi no” debido a que es
soportable; porcentajes que si se suman arrojarian un 65.11% del personal cuestionado comao no
muy de acuerdo en que el ambiente de trabajo, que actualmente prevalece, sea factor
determinante para que repercuta en la problemdtica en estudio. El 20.93% manifiesta que
“regularmente s es un factor preponderante y el 6.98% considera puntos extremos de
“definitivamente si”” y “definitivamente no™ como respuesta, respectivamente.

Como resultado de la aplicacion del cuestionario se observa e interpreta que el ambiente de
trabajo que priva en la Direccion General de Auditoria es bueno y hasta armonioso; por lo que no
repercute negativamente ¢n csta Unidad Administrativa como factor determinante para que se
propicie la rotacion de personal. Ademds, esto se confirma. toda vez que casi la mayor parte del
tiempo ¢l personal de auditoria se la pasa comisionado a las diversas Unidades Administrativas u
operativas de la Procuraduria General de la Republica, ubicadas tanto en ¢l Distrito Federal como
en el interior de fa Repiblica, lo que hace que el personal se distraiga, conozca nuevas personas y
lugares, y por lo tanto, su ambiente sea mas llevadero en su drea o areas de trabajo asignadas.
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Pregunta especifica

15. ;Cémo afectan a los Auditores Internos de la D. G. A. las constantes presiones-de trabajo.y en
que medida son factor determinante para que se presente la rotacién de personal?

Objetivo especifico

1) Explicar cémo y en qué medida afectan: las- presiones de‘trabajo'a"Ios"Auditofes;Intérﬁos'de la

Resultados:

El 46.51% de los cuestionados afirma que “definitivamente s a medida que aumentan las
presiones de trabajo se presenta mayor desmotivacion, provocando con ello altos indices de
rotacion de personal, el 30.23% apunta que “regularmente si”, el 16.28% que “un poco”, el
4.66% que “casi no” y el 2.32% que “definitivamente no” tiene nada que ver para que se presente
dicho fenémeno.

Considerando que si se suman los porcentajes de “definitivamenie si” (46.51%) y “regularmente
si” (30.23%), tenemos que ¢l 76.74% sostiene que a medida que aumentan las presiones de
trabajo también se presenta mayor desmotivacion en el personal, propiciandose la rotacién del

personal en la Unidad Administrativa.

El personal ex-empleado manifiesta que muchas veces las presiones de trabajo rebasan las
expectativas de las retribuciones, por lo que no creen conveniente que por el sueldo que se les
pagaba tuvieran que trabajar bajo presion, fuera del horario normal y sin una compensaciéon o
reconocimiento por la prestacion de sus servicios.

Las presiones de trabajo constituyen la cuarta causa para que se propicie la rotacion de personal y

afecta principalmente en mermar la motivacion por el trabajo en los empleados de la Direccion
General de Auditoria.
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Pregunta especifica

16. ;Cuantos ascensos de puesto se efectuaron durante 1998, 1999 2000, 2001 y. 2002 yen que
niveles de la estructura se dieron?

Objetivo especifico

m) ldentificar en qué medida los ascensos de puesto se encuentran correlacionados con los

niveles de rotacion de personal en la D. G. A. de 1998 a 2002 y reconocer en que niveles'de la

estructura organica se dieron.
Resultados:

NUMERO DE ASCENSOS POR ANO EN LA UNIDAD ADMINISTRATIVA

DIRECCION DE AREA 1998 1999 2000 2001 2002
DIR. AUD. PROGRAMAS. ESPECIALES. 2 1 0 1 2
DIR. AUD. SECTOR CENTRAL 2 1 0 1 2
DIR. AUD. DELLEGACIONES 3 2 0 1 2
TOTALES 7 4 0 3 6

PROMEDIO: APRON, 4 SERVIDORES PUBLICOS POR ANO HAN ASCENDIDO DE PUESTO.

Figura 5.37 Tabla con el niumero de ascensos por afio en la Direccion General de Auditoria.

La tabla de la figura 5.37 muestra el nimero de servidores publicos adscritos a la Unidad
Administrativa que han ascendido de puesto por afio, observandose que en promedio han sido
cuatro los que han alcanzado dicho privilegio anualmente. Los afios donde se han dado el mayor
niamero de ascensos son: 1998 con siete y 2002 con seis, asimismo el afio donde no hubo
ascensos ha sido el afio 2000 como consecuencia del fin de sexenio y cambio de administracion.

NUMERO DE ASCENSOS POR NIVEL Y ANO EN LA UNIDAD ADMINISTRATIVA

NIVEL EN LA ESTRUCTURA 1998 1999 2000 2001 2002 SUMA

MANDOS MEDIOS 4 2 0 2 4 12

OPERATIVOS 3 2 0 1 2 8
TOTALES 7 4 0 3 6 20

PROMEDIO: 4 SERVIDORES PUBLICOS POR ANO

Figura 5.38 Tabla con ¢l nimero de ascensos por nivel y afio en la Direccion General de Auditoria.

Tabla que muestra el nimero de ascensos por afio y por nivel en la estructura de la Unidad
Administrativa. observandose que el 60% de dichos ascensos se dieron en los niveles de mandos
medios. mismos que corresponden a Jefes de Departamento y Subdirectores de Area, mientras
que ¢l 40% corresponde a personal operativo.
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Pregunta espect]‘ ca

17. ¢(En que medlda los ascensos de puesto son factor determinante para que se presente alta
rotacion de personal en la: Umdad Admmxstratnva”

Objetivo espec[f ico

n) Constatar en qué medlda las p051b1hdades exxstentes de ascender a puestos mejor remunerados
son factor determinante para que se presente excesiva rotacion de personal.

Resultados:

El 39.55% considera que las pocas posibilidades de obtener un ascenso a puestos mejor
remunerados son “un poco” factor determinante para que se presente excesiva rotacion de
personal, el 37.20% opina que “regularmente si”. Asimismo, el 9.30% en ambos casos, piensa
que “casi no” y “definitivamente si” constituyen un factor determinante. Por otro lado, un 4.65%
afirma que “definitivamente no”.

En el caso de que se sumen los porcentajes de “regularmente si” (37.20%) y “definitivamente si”
(9.30%), se alcanzaria un 46.50% que se inclina por sostener que las pocas posibilidades de
obtener un ascenso a puestos mejor remunerados son un factor determinante para que se
propicie la rotacion de personal, lo cual es relativamente cierto ya que constituye la quinta causa
para que se propicie la rotacion de personal en la Unidad Administrativa. Por otro lado, la gente
(incluyendo al personal ex-empleado) prefiere primordialmente un buen sueldo que tener la
posibilidad de obtener un mejor escaifio en su trabajo.
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Pregunta especifica

18. ¢En qué medida seria conveniente para la D. G. A. que el personal hiciera carrera en la misma
(Servicio Civil de Carrera), con el objeto de aprovechar su experiencia, conocimientos y
especializacion, y asi evitar elevados indices de rotacién de personal?

Objetivo especifico

fi) Identificar en qué medida seria conveniente para la D. G. A. que el personal hiciera carrera en
la misma con el objeto de aprovechar su experiencia, conocimientos y especializacion.

Resultados:

Se tuvo que el 51.16% del personal al que se le aplico el cuestionario considera conveniente que
“definitivamente si” el personal de la Unidad Administrativa hiciera carrera en la misma con el
objeto de aprovechar su experiencia, conocimientos y especializacion para asi evitar altos indices
de rotacién de personal; el 25.58% opina que “regularmente s seria conveniente dicha
propuesta, el /6.28% se inclina por referir que seria “un poco” benéfico; el 4.65% cree que “casi
no” y el 2.32% afirma que “definitivamente no” seria factible debido a que el personal podria
estancarse y perderia productividad y eficiencia, ya que trabajaria por cumplir al sentirse seguro
de no perder con facilidad su empleo.

Tomando en cuenta los resultados obtenidos en esta pregunta, en caso de sumar los porcentajes
de “definitivamente si” (51.16%) y ‘“regularmente si” (25.58%), tendriamos un porcentaje
mayoritario absoluto de 76.74% del personal cuestionado en la Unidad Administrativa, que
defiende la posibilidad de que el personal haga carrera en la Dependencia; es decir, para que se
instaure un Sistema Generalizado de Servicio Civil de Carrera que les dé opciones de progreso y
seguridad en su trabajo. Cabe mencionar que en la P. G. R. se tiene instituido el Servicio Civil de
Carrera (S. C. C.), pero actualmente unicamente es para el Personal Sustantivo de la Institucion
como Agentes del Ministerio Publico de la Federacion, Peritos y Agentes Federales de
Investigacion; por lo que como resultado de esta investigacion, se reconoce la necesidad de
instaurar el S. C. C. de mancra generalizada a todo c¢l personal con plaza presupuestal de
confianza y en ¢l caso de llegar a un acucrdo con el Sindicato de la P. GG. R. se extenderia al
personal de base para que tambicn tenga la posibilidad de ascender a puestos mejor remunerados
y por consiguiente progresar tanto en la vida personal como en la profesional.

El personal ex-empleado refiere que para mantener la seguridad en un empleo de caracter fijo o

permanente si seria conveniente un sistema de S. C. C. permanente ¢ integral, donde las

oportunidades de crecimiento y capacitacion sean abiertas y sin discriminacion o favoritismos,

sino. concedidas y fomentadas mediante la capacidad y el desempeiio individual de cada uno en

la organizacion.

Pregunta especifica

19. ¢Cual es ¢l nivel o indice de rotacion de personal dptimo y cuil el que puede perjudicial para

el trabajo de auditoria interna?

Objetivo especifico

o) Confirmar o descartar la teoria respecto al nivel aceptable de los indices de rotacion de
personal.

Se obtuvo como tesis confirmatoria que entre un 5y 8% son niveles o indices aceptables de rotacion de
personal en las organizaciones; entre ellas la Direccion General de Auditoria. Un indice superior repercute
negativamente en el funcionamiento general de una unidad administrativa como esta.
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COMPROBACION DEL CUMPLIMIENTO DE LAS HIPOTESIS DE INVESTIGACION

H1: A mayor indice de rotacién de personal de auditoria en la Unidad Administrativa
(D.G.A.) disminuye la productividad respecto a lo programado.

Resultado:
ANO INDICE DE NUM. DE AUDITORIAS | NUM. DE AUDITORIAS
ROTACION PROGRAMADAS REALIZADAS
1998 30.20% 70 67
1999 49.00% 76 76
2000 34.30% 75 75
2001 53.15% 80 74
2002 40.20% 72 72

Figura 5.39 Tabla que muestra el indice de rotacion de personal, nimero de auditorias programadas y
realizadas por afio en la Direccion General de Auditoria.

Interpretacion:

Se acepta la hipétesis H1, toda vez que disminuyd el desempefio en la Unidad
Administrativa desde 2000 a 2002 en forma gradual, especialmente durante 2001 donde se
tuvo el mayor indice de rotacidon de personal y no se cumpli6é con lo programado.

Los afios donde no se cumplié el PACA (Programa Anual de Control y Auditoria) fueron
1998 y 2001 por tres y seis auditorias no realizadas conforme a lo planeado. No obstante los
esfuerzos llevados a cabo, no se cumplieron las metas planteadas, ni atin a costa de laborar
fuera del horario normal, de presiones de trabajo y contratacién emergente de personal.

(Ver datos y explicaciones anteriores)
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Capitulo-5
H2: A mayor indice de rotacion de personal de auditoria menor eficiencia en la Direccion
General de Auditoria.

Resultado:
ANO INDICE DE PRESUPUESTO
ROTACION EJERCIDO
1998 30.20% $5°700, 000.00
1999 49,00% $6°600, 000.00
2000 34.30% $6°500,000.00
2001 53.15% $6°800,000.00
2002 40.20% $6°700,000.00

Figura 5.40 Tabla con el indice de rotacion de personal y ¢l presupuesto ejercido en el Capitulo 1000, por afio,
correspondiente al rubro “Servicios Personales” del Clasificador por Objeto del Gasto de la Admén. Puabl. Fed.

Explicacion:

Segun datos obtenidos de la aplicacion de la entrevista a mandos medios, la mayoria opina
que a mayor indice de rotacion de personal disminuye la eficiencia en la Unidad
Administrativa como consecuencia del incremento en costos por contratacion y
administracion de personal, capacitacion, pérdida de tiempo en ensefianza al personal que no
cubre el perfil y resultados de auditoria que en ocasiones carecen de la calidad necesaria para
poder prevenir y corregir deficiencias e irregularidades en el gjercicio de los recursos
humanos, financicros y materiales de la Procuraduria General de la Republica.

(Ver respuestas de las entrevistas)

El coeficiente de correlacion de Pearson muestra lo siguiente:

Correlations

IND_ROT | PRESU_EJ
IND_ROT Pearson Correlation 1.000 .835*
Sig. (2-tailed) . .000
PRESU_EJ Pearson Correlation .835* 1.000
Sig. (2-tailed) .000

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Figura 5.41 Tabla que muestra el coeficiente de correlacion de Pearson entre el indice de rotacion
de personal y el presupuesto ejercido en el Capitulo 1000 por afio de la Direccion General de Auditoria.

Significancia = 0.000; ¢s decir, 100.00% de que la correlacion sea verdadera.

Valor del coeficiente de correlacion: r = .835; es decir, “correlacion positiva considerable”,
.. - . . .r 2
asimismo, el coeficiente de determinacion es de: r°=69.72%.

Los indices de rotacion de personal se correlacionan o repercuten en un 69.72% en la
variacion de la eficiencia y viceversa.

188




Capitulo §

Interpretacion:

Sc acepta la hipétesis H2, ya que a mayor indice de rotacion de personal mayor
presupuesto se ejerce, disminuyendo por tanto la eficiencia, lo cual se confirma al observar
durante 2001 el nimero de auditorias realizadas (74) contra lo programado (80) en ese aiio,
asimismo, se constatd que de 2000 a 2002 el nimero de auditorias realizadas ha venido
disminuyendo gradualmente.

ANO INDICE DE NUM. DE AUDITORIAS
ROTACION REALIZADAS

1998 30.20% 67

1999 49.00% 76

2000 34.30% 75

2001 53.15% 74

2002 40.20% 72

Figura 5.42 Tabla que muestra el indice de rotacion de personal y el niamero de auditorias
realizadas por aio en la Direccion General de Auditoria.

Correlations

IND_ROT | NUM_AUD

IND_ROT Pearson Correlation 1.000 -.614*

Sig. (2-tailed) . .047

NUM_AUD Pearson Correlation -.614* 1.000
Sig. (2-tailed) .047

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Figura 5.43 Tabla que muestra ¢l cocficiente de correlacion de Pearson entre el indice de rotacién
de personal y el nimero de auditorias realizadas por la Direccion General de Auditoria.

Significancia = 0.047, es decir, 95.30% de que la correlacion sea verdadera.

Valor del coeficiente de correlacion: r = -.614 “correlacion negativa media”, es decir a
mayor indice de rotacidn de personal menor niimero de auditorias se realizan por los
desfasamientos ocurridos.

Lo anterior representa un coeficiente de determinacion de = r* =37.69%, lo que significa que
los indices de rotacion de personal constituyen o explican hasta un 37.69% la variacion del
numero de auditorias realizadas y el cumplimiento de objetivos previstos y viceversa.

No obstante ¢l efecto negativo de altos niveles de rotacion de personal, también se identificd
que la productividad se ve incrementada por las presiones de trabajo, por laborar fuera del
horario normal de trabajo, contratacion emergente de personal y a costa de mayores costos
en la administracion de personal, lo que repercute en pérdida de la eficiencia a mayor
rotacion del personal. Considerando que la eficiencia se alcanza al lograr los objetivos con
el minimo de recursos invertidos se determina pérdida de la eficiencia en la Unidad
Administrativa al incrementarse los indices de rotacion.

La correlacion entre estas dos variables es cvidente al identificar en el coeficiente de
correlacion de Pearson que existe ‘correlacion negativa media’, asimismo se constata su
relacion causa- clecto: “u mayor indice de rotacion de personal disminuye la eficiencia”.
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H3: El sueldo bajo que se paga a los auditores esta altamente correlacionado para que se
presente rotacion de personal en la Unidad Administrativa.

Resultado:
SUELDO SEGUN TABULADOR ANUAL.
NIVEL 1998 1999 2000 2001 2002

26 $2,500.00 $2,550.00 $3,000.00 $3,020.00 $0 000.00

27 2,900.00 3,000.00 3,180.00 0 000.00 4,500.00

27A 3,150.00 3,175.00 3,575.00 3,600.00 4,825.00

278 3.425.00 3.450.00 4,000.00 4,025.00 5,000.00

27C 3.630.00 3.675.00 4.500.00 4,525.00 5,500.00

27ZA 3,700.00 3,725.00 5,225.00 5.250.00 5.800.00

2778 3.800.00 3,825.00 5.450.00 5.470.00 6,000.00

27Z2¢C 4,000.00 0 000.00 6.000.00 0.000.00 6,500.00
TOTAL $27,105.00 $23,400.00 $34,930.00 $25,890.00 $38,125.00
PROMEDIOS | $3,388.12 $3,342.85 34,366.25 $4,315.00 35,446.43

Figura 5.44 Tabla que muestra la evolucion del sueldo promedio por afio en la Direccion General de Auditoria.

En este caso para contar con una mejor apreciacion de los sueldos que se han pagado a los
empleados, se consideran los promedios por afio. En 1999, 2001 y 2002 en tres de los niveles
del personal de auditoria no se ocupo ningin empleado, ya que las plazas que quedaron
libres al causar baja el personal por los programas de “Retiro Voluntario” se congelaron
temporalmente.

SUELDO POR NIVEL Y POR ANO DEL PERSONAL EX-EMPLEADO

NIVEL 1998 1999 2000 2001 2002
26 $2.500.00 | $2.550.00 | $3.000.00 | $3,020.00 | $0 000.00
27 2.900.00 3.000.00 3.180.00 0 000.00 4.500.00
27A 3,150.00 3.175.00 3,575.00 3.600.00 4.825.00
27B 3,425.00 3.450.00 4,000.00 4.025.00 5.000.00
27C 3.630.00 3.675.00 4.500.00 4.525.00 5,500.00
277H 3.700.00 3.700.00 5.200.00 5.200.00 5.600.00
2778 3.800.00 3.825.00 5.450.00 5.470.00 6.000.00
TOTAL | $23,105.00 | $23,375.00 | $28,905.00 | $25840.00 | $31,425.00
PROMEDIOS | '$3,300.71 | $3,339.28 | $4,129.28 | $3,691.43 | $4,489.28
COMPARACION
PROM. GRAL. | $3,388.12 | $3,342.85 | $4,366.25 | $4,315.00 | $5,446.43
PROM. EX -EMP.| $3,300.71 | $3,339.28 | $4,129.28 | $3,691.43 | $4,489.28
DIFERENCIA $87.41 357 236.97 -623.57 957.15
PORCENTAJL: -2.64% -0.50% -5.74% -16.89% 21.32%

Figura 5.45 Tabla que muestra la evolucién del sueldo promedio por aiio del personal ex—empleado y la
comparacion con los promedios generales de la Direccion General de Auditoria.
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COMPARATIVO ENTRE iINDICE DE ROTACION Y EL SUELDO PROMEDIO

- INDICE DE SUELDO PROMEDIO | SUELDO PROMEDIO
ANO ROTACION GENERAL PERS. EXEMPL.
1998 30.20% $3.388.12 $3,300.71
1999 39.00% $3.342.85 $3.339.28
3000 34.30% $4.366.25 $4,129.28
2001 53.15% $4.315.00 $3.691.43
2002 30.20% $5,446.43 $4.489.28

PONDERACION 41.37% $4,171.73 $3,790.00

Diferencia -381.73 —» 10.95 menos sueldo el pers. Ex—empl..

Figura 5.46 Tabla que muestra ¢l indice de rotacion de personal y la evolucion del sueldo promedio por afio en
la Direccion General de Auditoria.

No obstante los incrementos anuales de sucldo a los empleados, se interpreta que “a mayor
sueldo promedio respecto al_aiio_anterior, menor indice de rotacion de personal” y “a
menor sueldo promedio respecto al aiio anterior mayor indice de rotacion de personal”

Por otro lado. el personal ex-empleado en términos reales percibié menor sueldo que el
personal que se mantuvo en su puesto, cs decir, de 1998 a 2002 sélo se increment6é un
12.91% y el total del personal obtuvo un incremento de 18.78 en cinco afios, sin considerar
el efecto inflacionario y la pérdida del poder adquisitivo.

El coeficiente de correlacion de Pearson muestra lo siguiente:

Correlations

IND_ROT | SUELDO

IND_ROT Pearson Correlation 1.000 .017

Sig. (2-tailed) . 923

SUELDO  Pearson Correlation .017 1.000
Sig. (2-tailed) .923

Figura 5.47 Tabla que muestra ¢l coeficiente de correlacion de Pearson entre el indice de rotacion
de personal y el sueldo promedio por aifio en la Direccion General de Auditoria.

Valor del coeficiente de correlacion: r = .017: es decir,‘correlacion positiva débil’, misma
que es engafiosa, ya que representa un coeficiente de determinacion muy bajo = r* =1%
aproximadamente.

Significancia = 0.923, ¢s decir, existe un nivel de confianza de 7.7% de que la correlacion
sea verdadera, porcentaje que se considera muy bajo, por los incrementos relativos del
sueldo.
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Correlations

IND_ROT | SUE_EXEM

IND_ROT Pearson Correlation 1.000 -.770*

Sig. (2-tailed) . .049

SUE_EXEM Pearson Correlation -770* 1.000
Sig. (2-tailed) .049

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Figura 5.48 Tabla que muestra ¢l coeficiente de correlacion de Pearson entre ¢l indice de rotacion
de personal y el sueldo promedio de los ex-empleados por afio en la Direccion General de Auditoria.

Valor del coeficiente de correlacion: r = -0.770; es decir,‘correlacion negativa considerable’,
que representa un coeficiente de determinacion ( r* ) =59.29%, lo que significa que los
sueldos que percibieron los ex-empleados repercutieron y/o explican en un 59.29% la
variacion de los indices de rotacién de personal y viceversa.

Significancia = 0,049, es decir, un nivel de confianza de 95.10% que la correlaciéon sea
verdadera.

El coeficiente de correlacion nos indica que existe correlacion negativa entre los indices de
rotacion de personal y el nivel de sueldo que percibi6 el personal ex-empleado de la Unidad
Administrativa.

La correlacion significa que el aumento de los indices de rotacion es propiciado por que los
sueldos se ven disminuidos en términos reales, sobre todo del personal que causé baja. No
obstante que en términos relativos se han visto incrementados respecto al total del personal
de auditoria.

Explicacion:

Los resultados reflejan que ¢ menor sueldo percibido por los empleados de Auditoria en
términos generales, mayor indice de rotacion de personal. Cabe sefialar que si bien hubo
incrementos anuales en los sueldos, también existicron altibajos considerando los sueldos
promedios que se pagaron, por la congelacion temporal de plazas.

Cabe sefialar que los aumentos no se han dado en forma suficiente y satisfactoria, toda vez
que segun el cuestionario y las entrevistas aplicadas, los sueldos siguen siendo pobres en
comparacion con los pagados a auditores de otras dependencias y entidades de la
Administracion Publica Federal.

Interpretacion:

Se acepta la hipotesis H3, ya que en términos reales a menor sueldo percibido mayor indice
de rotacion de personal.

Los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario muestran que el sueldo bajo
constituye la segunda causa en orden de importancia para que se propicie la rotacion de
personal.
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H4: La mayoria de los empleados aﬁrman tener mayor desmotwacxon en relacion con el
horario de trabajo considerado como exhaustlvo y que ﬁ'ecuentemente se cubre en la
Direccion General de Auditoria. ' ;

Resultado:

mayor desmotivacion de los empleados propiciando que el personal renuncl \

Segun los resultados del cuestionario, el horario de trabajo constltuye la tercera causa de
rotacion de personal en la Unidad Administrativa. :

HS: El ambiente de trabajo en la Unidad Administrativa es la segunda causa para que se
presente excesiva rotacion de personal, ya que no es adecuado para laborar en Gptimas
condiciones.

Resultado:

Se rechaza la hipétesis H5, ya que el ambiente de trabajo es la sexta causa (en orden de
importancia de las que se dieron a escoger en el cuestionario) para que se presente excesiva
rotacion de personal.

Por otro lado, el 65.11% del personal cuestionado (de un total de 43 individuos) opina que el
ambiente de trabajo que prevalece no constituye un factor determinante para que se presente
excesiva rotacion de personal en la Unidad Administrativa. :

H6: La mayoria de los empleados afirman tener mayor desmotivaciéon en relacion con las
presiones de trabajo que se¢ perciben en la Unidad Administrativa, propiciandose con ello la
rotacion de personal.

Segun los resultados obtenidos del cuestionario aplicado, las presiones de trabajo constituyen
la cuarta causa para que se presenten altos indices de rotacion de personal.

Resultado:

Se acepta la hipdtesis H6, ya que ¢l 76.74% (de un total de 43 individuos) opina que las
presiones de trabajo si repercuten en mayor desmotivacion de los empleados y es factor
determinante para que se cleven los indices de rotacion de personal.
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H7: La contrataciéon béasicamente por honorarios estd fuertemente correlacionada con el

incremento en los indices de rotacidn- de personal que se presentan en la Unidad
Administrativa.

Resultado;
ARO INDICE DE ROT. PERSONAL
PERS. HONORARIOS
1998 30.20% 20
1999 34.30% 23
2000 40.20% 21
2001 49.00% 24
2002 53.15% 22

Figura 5.49 Tabla con el indice de rotacion y cl personal contratado por honorarios
anualmente en la Direccién General de Auditoria.

El coeficiente de correlacion de Pearson muestra lo siguicnte:

Correlations

IND_ROT | PERS_HON
IND_ROT Pearson Correlation 1.000 .992**
Sig. (2-tailed) . .000
PERS_HON Pearson Correlation .92 1.000
Sig. (2-tailed) .000

“*_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Figura 5.50 Tabla con el cocficiente de correlacion de Pearson entre el indice de rotacion
y el personal contratado por honorarios en la Direccion General de Auditoria.

Significancia = 0.000; ¢s decir, 100.00% de que la correlacién sea verdadera.

Valor del coeficiente de correlacion: r = .992%*; “correlacion positiva muy fuerte”, es decir;
que a mayor nimero de contrataciones por honorarios mayor indice de rotacion de personal
y viceversa, lo que representa un coeficiente de determinacion de: > =98.40%.

La contratacion por honorarios cxplica en un 98.40% la variacion de los indices de rotacion
de personal y viceversa.

Explicacion:

Por lo anterior, se determina que “a mayor nimero de personal contratado por el régimen de
honorarios, mayor indice de rotacion de personal y a menor numero de personal por
honorarios, menor indice de rotacion de personal ™.

Interpretacion:

Sc acepta la hipotesis H7, ya que se comprobd la hipétesis planteada. Asimismo, segun los
resultados obtenidos del cuestionario aplicado; la mayoria (83.72%) de un total de 43
individuos cuestionados. consideran que la contratacion basicamente por honorarios es la
causa principal para que se presenten altos indices de rotacion de personal.
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ermben'que las.. pocas p051b111dades para ascender a
| istrati va'propnclan la rotamén de

HS8: La mayorxa de los emp]eados:
puestos mejor remunerados: dentro de’ la "Unidad Admm
personal. '

Resultado:

Unicamente el 46.50% del personal cuestionado (de-un total de 43 indiViduos) opinzi a favor
de la hipétesis planteada.

Por otro lado, el coeficiente de correlacion de Pearson muestra lo siguiente:

Correlations

IND_ROT | NUM_ASCE

IND_ROT Pearson Correlation 1.000 -.075

Sig. (2-tailed) . .666

NUM_ASCE Pearson Correlation -.075 1.000
Sig. (2-tailed) .666

Figura 5.51 Tabla que muestra el coeficiente de correlacion de Pearson entre el indice de rotacién
de personal y el nimero de ascensos por aiio en la Direccién General de Auditoria.

Significancia = 0.666, es decir; 33.40% de nivel de confianza de que la correlacion exista.

Valor del coeficiente de correlacion: r = -.075, es decir, *“correlacion negativa débil” y
representa un coeficiente de determinacion de: r*=1%, aproximadamente.

El niimero de ascensos en la Unidad Administrativa explica en un 1% la variacion de los
indices de rotacion de personal y viceversa. “A mayor indice de rotacién de personal, menor
numero de ascensos en la Unidad Administrativa”,

Interpretacion:

Sc rechaza la hipétesis H8, ya que menos del 50% de los cuestionados (de un total de 43
individuos) alirman que las pocas posibilidades para ascender a puestos mejor remunerados,
propician en forma significativa la rotacion de personal.

Las pocas posibilidades para ascender a puestos mejor remunerados, constituye en orden de
importancia la quinta causa segin ¢l cuestionario aplicado para que se propicie la rotacion de
personal.

Cabe sefalar, que las posibilidades para ascender a puestos mejor remunerados
practicamente no se correlacionan con los aumentos o disminuciones del indice de rotacion
de personal.
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arrera.en la Direccién Gener “Audltorla
‘ dldas mas convementes ar ev1tar altos

H9: El personal cuestionado, percxbe ul ha
y por consiguiente en la Institucion.e e
indices de rotacién de personal.”

Resultado:

Se acepta H9, ya que la mayoria (76.74% de un total de 43 individuos) afirma que resultaria
conveniente hacer carrera.en la Unidad "Administrativa y por cons1gulente en la Instltuclén
con el propdsito de evitar altos indlces de rotacion de personal.

H10: A menor rotacion de personal en la Direccion General de Auditoria, mayor
cumplimiento de objetivos planteados.

Resultado:
ANO INDICE DE NUM. DE AUDITORIAS
ROTACION REALIZADAS
1998 30.20% 67
1999 49.00% 76
2000 34.30% 75
2001 53.15% 74
2002 40.20% 72

Figura 5.52 Tabla con el indice de rotacion de personal y el nimero de auditorias realizadas por afio en la
Direccion General de Auditoria.

El coeficiente de correlacion de Pearson muestra lo siguiente:

Correlations

IND_ROT | NUM_AUD

IND_ROT Pearson Correlation 1.000 -.614*

Sig. (2-tailed) . .047

NUM_AUD Pearson Correlation -614* 1.000
Sig. (2-tailed) .047

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Figura 5.53 Tabla que muestra el coeficiente de correlacion de Pearson entre el indice de rotacion
de personal y el numero de auditorias realizadas por aiio en la Direccion General de Auditoria.

Significancia = 0.047, es decir, 95.30% de que la correlacion sca verdadera.

Valor del coeficiente de correlacion: r = -.614 “correlacion negativa media”. Asimismo,
representa un coeficiente de determinacion de = r? =37.69%.

Los indices de rotacion de personal constituyen o explican en un 37.69% la variacion del
nimero de auditorias realizadas y ¢l cumplimiento de objetivos previstos y viceversa.
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Interpretacion:

Se acepta H10, ya que cuando los indices de rotacion de personal son excesivos no se
cumplen los objetivos previstos. Asimismo, “a mayor indice de rotacion de personal, menor
numero de auditorias se realizaron”, es decir que “a menor indice de rotacion de personal,
mayor cumplimiento de objetivos planteados”, lo cual se puede corroborar al observar que
en 2001 se tuvo un indice de 53.15% de rotacion de personal y de 80 auditorias
programadas, solo se realizaron 74. Los afios donde no se cumplié el Programa Anual de
Auditoria fueron 1998 y 2001, con 3 y 6 auditorias no realizadas, respecto a lo programado,
respectivamente. También se observé que de 2000 a 2002, disminuyé el namero de
auditorias realizadas.

Cabe sefialar que como resultado de la investigacion, las dos principales consecuencias de la
rotacion de personal, en orden de importancia son las siguientes;
Tasa de respuesta
en la entrevista
1. Falta de personal para realizar el trabajo de auditoria interna. 0.28—» 28%

2. Pérdida de la eficiencia en el trabajo de auditoria. 0.22—» 22%

[Para mayor referencia ver la pregunta numero 4 de la entrevista con sus principales
respuestas y su respectiva (s) tasa (s), mismas que fueron las siguientes: a) 0.28, b) 0.22, ¢)
0.19,d) 0.15, 0.09 y e) 0.07]

Explicacion:

La rotacion de personal cuando se da en grado excesivo repercute negativamente en el
cumplimiento de los planes y objetivos planteados en el Programa Operativo Anual y en el
Programa Anual de Control y Auditoria, toda vez que se vuelve muy dificil contrarrestar su
efecto, aun laborando tiempo extraordinario y presionando al personal.

H11: Se considera benéfico entre un 5 y un 18% como indice de rotacion de personal anualmente
en una unidad administrativa que realiza funciones de auditoria interna.

Resultado:

Se¢ acepta H11, toda vez que de 20 personas entrevistadas de nivel mando medio, tenemos que
sepdn su experiencia la rotacion de personal no siempre es perjudicial, siempre y cuando no
rebase un 15, 18 o a lo mas un 20% anualmente. Para el trabajo de auditoria el 87% (la mayoria)
afirma que entre un 5 y 18% son indices o rangos de rotacion de personal aceptables para el
trabajo de auditoria interna. Un 8% percibe que entre un 19 y 30% son indices de rotacion
aceptables. No obstante, se prefiere el porcentaje mayoritario para confirmar la tesis de la teoria
que existe al respecto.
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5.4 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

La Direccién General de Auditoria (D. G. A.) del Organo Interno de Control en la
Procuraduria General de la Republica audita anualmente a mas de cincuenta Unidades
Administrativas, tomando como marco de actuacion las normas juridicas que la rigen y los
lineamientos generales y especificos que establece la Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo (SECODAM), asi como las disposiciones particulares que emite la Oficialia
Mayor para vigilar el uso correclo y la debida administracion de los recursos humanos,
financieros y materiales de la Institucion.

El nimero de Unidades Administrativas que se auditan por direcci6n de drea se realiza
tomando en cuenta la operatividad e importancia del volumen de recursos que se ejercen por
las diversas Unidades Administrativas de la Institucion oscila regularmente como se detalla a
continuacién:

a) La Direccion de Auditoria a Programas Especiales audita al afio normalmente a 25
Unidades Administrativas que estan ubicadas en el drea metropolitana y por lo menos
a cinco Agregadurias Legales que tienen representacion de la Institucion en paises
europeos y del continente americano.

b) La Direccion de Auditoria a Sector Central revisa a tres grandes areas que dependen
de la Oficialia Mayor de la Institucion, las cuales son: la Direccion General de
Recursos Humanos, la Direccion General de Recursos Materiales y Servicios
Generales, y la Cuenta Publica que controla la Direccion General de Programacion
Organizacion y Presupuesto.

c) La Direccién de Auditoria a Delegaciones se encarga de auditar a las 32 delegaciones
estatales de la Procuraduria General de la Republica que existen en el pais, incluyendo
al Distrito Federal.

La Unidad Administrativa cuenta con una plantilla de personal promedio de 52
servidores publicos. considerando personal de confianza, base y honorarios, de los cuales el
70% aproximadamente es personal eminentemente primordial en las funciones de auditoria
interna, incluyendo mandos medios y superiores. El restante 30% del personal, se refiere a
servidores publicos que realizan actividades administrativas de apoyo a las funciones basicas.
Del mencionado 70% del total en plantilla, sc¢ ticne que un 50% de ¢stos son Auditores,
mismos que  realizan  directamente ¢l trabajo  de auditoria interna en las unidades
administrativas de la Institucion.

Actualmente, segun impresiones recogidas en la misma Unidad Administrativa, la
Direccion General de Auditoria carcce de suficiente personal para realizar sin contratiempos
y presiones de trabajo las auditorias programadas. Por otro lado, se estima que adolece de por
lo menos un 30% de¢ personal adicional (basicamente auditores) para poder estar en
condiciones de realizar las metas programadas y asi cumplir con los objetivos de manera
eficaz, eficiente y oportuna.
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Uno de los problemas que aqueja a la Direccion General de Auditoria es la constante
rotacion de personal que se presenta, ya que en apoyo a esta afirmacion, se tiene que el indice
de rotacion de personal de 1998 a 2002 ha sido de 41.30%, debido a que el personal renuncia
0 no renueva su contrato anual por asi convenir a sus intereses; o bien, el personal con plaza
presupuestal de confianza que ya acumuldé varios afios de servicio en la Administracion
Piablica Federal se va de la Institucion mediante el Programa de Retiro Voluntario. De igual
forma sucede con la prestacion de sus servicios por honorarios los cuales se firman por
periodos maximos de un afio.

Tomando en cuenta lo anterior, la Direccion General de Auditoria requiere optimizar el
recurso humano para lograr desempeiiar sus funciones adecuadamente; clevando a su vez los
niveles de eficiencia, calidad y productividad en el trabajo de auditoria Interna.

Existen aspectos primordiales que resulta conveniente revisar como son el proceso de
reclutamiento, seleccion, induccion, capacitacion y desarrollo del personal, ya que
actualmente el proceso de contratacion de personal sc¢ encuentra viciado por costumbres
arraigadas en toda la Administracion Publica Federal, toda vez que se sigue reclutando
personal sin el perfil adecuado para desempeiiar actividades tan importantes como son las de
supervision y control.

También cabe sefialar que aspectos basicos de organizacion y control no se cumplen
correctamente de acuerdo a la normatividad vigente, esto debido a que no existen métodos y
procedimientos actualizados y en forma genceralizada para poder regir, prevenir y corregir
irregularidades en el momento de la ejecucion del trabajo. Asimismo. los manuales de
organizacion y procedimicntos que se tiecnen en el mejor de los casos, tanto en la Direccion
General de Auditoria como en las diversas Unidades Administrativas de la Procuraduria
General de la Republica se encuentran desactualizados, dificiles de entender. con errores y
confusiones respecto a las actividades reales y funcionamiento logico del trabajo que se
realiza, por lo que resulta necesario que se lleve a cabo una reestructuracion y/o redisefio
radical de procesos en forma integral para poder estar en condiciones de elevar los niveles de
productividad y eficiencia y disminuir los costos de administracion.

Considerando la posibilidad de una posible reestructuracion en todos los ambitos de la
Administracion Publica Federal y especificamente en Instituciones como la Secretaria de
Contraloria y Desarrollo Administrativo y la Procuraduria General de la Republica, se hace
presente la necesidad de estudiar la conveniencia de contar con personal administrativo y
operativo mejor remuncrado de acuerdo a la importancia y a los requerimientos especificos
de cada puesto, tanto téenicos como profesionales, mismos que se necesitan para cumplir con
el trabajo encomendado, tomando en cuenta que son los que directamente ejecutan el trabajo
y se encuentran mas cn contacto con la sociedad a la que sirven.
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Atendiendo a la posibilidad de que se realice una reestructuracion integral una de las
prioridades para unidades administrativas como la Direccién General de Auditoria y para
toda la Institucién a la que sirve; es la necesidad de que se realice un programa general de
analisis y valuacion de puestos, a fin de contar con personal que se le retribuya como
corresponde, todo esto con el propdsito de evitar problemas arraigados como la corrupcion,
ya que esta se fortalece al no contar con sueldos dignos para los Servidores Publicos.

Tomando en cuenta lo anterior, y considerando la relevancia de las actividades de
auditoria, supervision y control que debe cumplir el personal adscrito a la Direccion General
de Auditoria, se requiere de servidores piiblicos con conocimientos especificos, experiencia
en el ramo y realmente comprometidos con el prolfesionalismo que demanda la Institucion
para cumplir satisfactoriamente sus obligaciones para con el Organo Interno de Control y la
sociedad en su conjunto. Lo anterior, para asi vigilar la debida utilizacion de los recursos
humanos, financieros y materiales con que cuenta la Procuraduria y con la finalidad de lograr
el objetivo general de procurar justicia en la Nacion. En este sentido, el presente estudio tiene
el cometido de presentar las propuestas y recomendaciones pertinentes para evitar y prevenir
los altos niveles de rotacion de personal y optimizar ¢l desempefio de la Direccion General de
Auditoria en la Procuraduria General de la Republica.
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PROPUESTAS Y RECOMENDACIONES

Con el propésito de coadyuvar al mejoramiento de la Direccion General de Auditoria se tiene a
bien proponer y recomendar a la Oficialia Mayor de la Procuraduria General de la Republica, al
drea de recursos humanos de la Unidad Administrativa y a la Coordinacién Administrativa del
Organo Interno de Control en la Institucién, que se desarrolle un plan de reclutamiento, seleccion
e induccion de personal de nuevo ingreso mas riguroso, con el objeto de contar con los
requerimientos basicos para la contratacion de personal, tomando en cuenta la normatividad
vigente en la materia, ello en coordinacidon con el Sindicato Nacional de Trabajadores de la
P. G. R. Lo anterior, tomando ¢n cuenta los perfiles de puesto y su debida valuacion de las
remuneraciones, con ¢l propdsito de allegarse del personal idéneo en cada uno de los puestos de
la Direccion General de Auditoria. Asimismo, con basc a las recomendaciones aqui descritas se
pretende mejorar los niveles de efectividad y eficiencia en los resultados de la Unidad
Administrativa y en general del Organo Interno de Control en la Procuraduria General de la
Reptblica.

Considerando la importancia que reviste la capacitacion del personal que labora para la
Institucion, es preciso cumplir el Programa Institucional de Capacitacion que afio con afio se
plantea tomando en cuenta lo establecido en los Lineamientos Generales para la Administracion
de los Recursos Humanos, Financicros y Materiales emitidos por la Oficialia Mayor de la
Institucion con el propdsito de que el personal se capacite en concordancia con lo que dicta la
normatividad; debido a que dicha capacitacién debe cubrirse anualmente en un 80% con cursos
de acuerdo a las funciones que se desempeiian en el puesto o drea especifica y el restante 20%
puede ser con cursos de interés general.

Es muy importante que la capacitacion se vea complementada con cursos de informatica con
la finalidad de optimizar la realizacion del trabajo, asi como los resultados del mismo; es decir,
eficientar las labores y por consiguiente lograr mayor productividad al reducir los tiempos de
ejecucion. Para desarrollar adecuadamente al personal se requiere que la capacitaciéon constituya
un elemento indispensable y permancnte para poder contar con empleados actualizados de
acuerdo a las funciones que sc realizan.

Con el proposito de contar con los puestos que realmente se necesitan y en cumplimiento con
el perfil que sc requicre para cumplir con las funciones de auditoria en la Direccion General de
Auditoria, es preciso reclutar a los mejores elementos (candidatos). Por ello, resulta indispensable
que se lleve a cabo un andlisis de puestos el cual permita servir de referencia para evaluar al
personal proximo a ingresar, respecto a lo conveniente de sus conocimientos, habilidades,
capacidades, destrezas y experiencia.

El analisis de puestos es una tarea fundamental, ya que implica una exploracion sistematica
de las actividades que conforman un puesto de trabajo. Es un procedimiento téenico para definir
deberes y responsabilidades de un puesto de trabajo. Asimismo, el andlisis de puestos produce
informacion acerca de los requisitos para cada uno de los pucstos y enlista el tipo de personas que
deberan ser contratadas de acuerdo a un perfil establecido.
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Para poder entender la relevancia del andlisis de puestos es preciso conocer sus ventajas ya
que se emplea generalmente para cubrir diversas necesidades, mismas que es necesario tomar en

consideracion:

a)
b)

)
d)
e)
)

g)
h)
i)
J)
k)

Apoya al reclutamiento y seleccion del personal idéneo.

Facilita el establecimiento de los requisitos minimos de los aspirantes a puestos de
trabajo. »

Ayuda a detectar necesidades de capacitacion y a establecer planes de carrera.
Define la remuneracion adecuada en cada puesto.

Establece las bases para la evaluacion del desempefio. o

Elimina duplicidades cn el trabajo y ayuda a coordinar las tareas en las diversas
areas.

Evita accidentes de trabajo.

Ayuda a establecer sistemas de incentivos.

Determina los montos de seguros y fianzas.

Establece que tipos de supervision son los mds convenientes.

Constituyen la base para efectuar auditorias integrales.

Por lo anterior, como propuesta de algunos métodos para realizar el andlisis de puestos se
sugieren los siguientes:

VVVVYVYY

Método de la observacién.

Método de la entrevista individual.
Método de la entrevista grupal.
Método del cuestionario estructurado.
Método de la conferencia técnica.
Método del diario.

Tales métodos se pueden consultar en el capitulo 3, punto 3.2 de este trabajo.

En particular se recomiendan los métodos de la entrevista grupal y el de la conferencia
técnica, por considerarse los mas acertados y objetivos, mismos que se pueden complementar
para obtener mejores resultados.

El propésito fundamental del andlisis de puestos es el siguiente:

1.

2.

3.

Describir adecuadamente los puestos.
Determinar las especificaciones del puesto de trabajo.

Evaluar los puestos para especificar la retribucion que merecen.
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Con51derando lo anterlor, -se propone que al anahSIs de puestos se identifique desde un punto de
vista pollfacetlco e mtegral ‘

Relaciones Reclutamiento
laborales

™~
>

Seleccioén

7
v

4

ANALISIS DE PUESTOS -
Planeacion estrat.

Salud y seguridad de Rec. Hum.

DESCRIPCION DE PUESTOS

/ ESPECIFICACIONES DE LOS \

Retribuciones PUESTOS Capacitacion

Desarrollo de
carrera

Desarrollo del
empleado

Evaluacion del
desempeiio

Figura PR-1 Esquema que muestra los aspectos polifacéticos del analisis de puestos.

Por otro lado, para que el personal se sienta compensado dignamente se recomienda que
después de realizar el anadlisis de puestos se lleve a cabo un estudio de valuacién de puestos, el
cual se sugiera a la Oficialia Mayor de la Institucion para su realizacion; ya que actualmente la
segunda causa de rotacion de personal es el sueldo bajo que se paga a los empleados de nivel
operativo; es decir, al personal que no se considera propiamente de estructura.

Resulta conveniente recalcar que a la valuacion de puestos por lo general se le considera
como la técnica para analizar los puestos con la finalidad de identificar su relevancia en relacion
con los demas; con el proposito de aquilatar ¢l grado de habilidad, esfuerzo y responsabilidad
requeridos en ¢l mismo asi como las condiciones de trabajo en las cuales se desempeiia, con el
objeto de determinar la remuneracion adecuada para cada uno de los puestos.
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Propositos génerales de la valuacién de puestos:

00 0 00000 00D

Proporcionar informacién para valorar los puestos de una organizacién.

Fijar las bases para establecer un sistema de sueldos y salarios.

Establecer una estructura de sueldos comparables con las que existen en el mercado
de trabajo.

Controlar los costos de personal.

Ayuda a establecer bases de negociacién con los sindicatos.

Una vez realizada favorece la revision periodica de los sueldos.

Ayuda a establecer principios y politicas claras y precisas una retribucion justa.

Ayuda a la seleccion, promocion y transferencia de personal y a los programas de
capacitacion.

Reduce insatisfaccion, quejas y rotacion de personal, aumentando asi la moral de
trabajo y mejora las relaciones de trabajo.

Se actualizan los requerimientos de los puestos.

Asegura consistencia cuando se conceden aumentos de sueldo.

Aspectos que pretende combatir la valuacion:

a)
b)

c)
d)
€)
f)

Favoritismos.

Evita descontentos de los trabajadores y de los sindicatos respecto a ciertos sueldos,
originados por el desconocimiento de la razon de ser de las diferencias.

Elimina los calculos defectuosos al pagar por los puestos de nueva creacion,

Evita la fuga de derechos, obligaciones y responsabilidades de los trabajadores.

Evita la confusion entre aspectos objetivos, subjetivos y personales.

Evita intervenciones innecesarias de los sindicatos,

Como propuesta para rcalizar una adecuada valuacion de puestos no solo para la Direccion
General de Auditoria sino para toda la Procuraduria General de la Republica y en general para
practicamente todo tipo de organizaciones que pagan una retribucion par el trabajo, se
recomiendan los siguicntes métodos de valuacion de puestos:

1.
2. Mcétodo de comparacion de factores.
3. Maétodo de valuacion por puntos.

Método de escalas por grados predeterminados.

Con el proposito de obtener mejores resultados se recomienda utilizar los métodos de
comparacion de factores y valuacion por puntos ya que se consideran los mas objetivos. Para
mayor referencia consultar en el capitulo 3, punto 3.8. la explicacion de los métodos.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




Propuestas y recomendaciones

Los sueldos para el personal de auditoria se encuentran realmente bajos en comparacion con
los que se pagan en otras dependencias y/o entidades de la Administraciéon Publica Federal,
mismos que por lo general representan hasta un 50% mas con relacién a los que se pagan en la
Direccién General de Auditoria.

Segtin la mayoria de los autores, la remuneracion digna a los empleados constituye un factor
muy importante para evitar la excesiva rotaciéon de personal tanto en el sector publico como en el
privado ya que proporciona bienestar y progreso a las familias de un pais, debido a que se motiva
el ciclo econémico de las organizaciones en general, asimismo, se genera riqueza por la sana
dindmica del efecto multiplicador que el economista Keynes argumenté con bases cientificas.

Se recomienda que para lograr una correcta seleccion y desarrollo de personal, se instituya un
Sistema de Competencias Laborales, mismo que sirva y se apoye en el perfil de puesto obtenido
por el andlisis de puestos, con la finalidad de que sc logre identificar y maximizar el Capital
Intelectual de los empleados al vincular estrechamente la capacitacion de los mismos. El personal
que se reclute y seleccione debera cubrir ciertas ‘competencias’ en congruencia con el perfil de
puesto y las necesidades de trabajo que se requieren.

Las Competencias Laborales sirven para poder realizar cambios internos o ajustes dentro de
la organizacion, mismos que coadyuven a realizar en forma mas eficiente y productiva el trabajo.
Otra de las ventajas es que se puede contar personal multifuncional, el cual puede sustituir a
empleados que falten o renuncien por alguna circunstancia. Asimismo, s¢ puede apoyar a otras
arcas con la plena confianza que de acuerdo a su perfil y competencias el trabajador desempefiara
eficiente las tareas asignadas.

Segun los resultados de la investigacion uno de los factores que ayudan a contrarestar la
rotacion de personal es ¢l otorgamiento de prestaciones representativas en beneficio para el
personal, ya que complementan sus percepciones y constituyen un elemento motivacional
importante. Asimismo, el otorgamiento de incentivos, ya sca en valor monetario, de
reconocimiento o de tipo moral actualmente son muy importantes para motivar al personal,
ademas de que complementan las contraprestaciones que se otorgan por el trabajo que se realiza.

En la Direccion General de Auditoria la contratacidn por honorarios constituye la principal
causa para que sc¢ motive la rotacion de personal, debido a diversas irregularidades que se dan en
torno a la misma, toda vez que se contrata personal bajo la modalidad de “Honorarios por la
Prestacion de Servicios Profesionales Independientes™ y por “Honorarios Asimilados a Salarios™.

l.os honorarios por servicios profesionales independicentes o por “asesoria ** como sc les
denomina ¢n la Administraciéon Publica Federal, constituyen una violacion a los derechos
laborales de los trabajadores, ya que ain cundo cubren un horario completo, firmando la entrada
y salida en controles de asistencia y en ocasiones laborando tiempo extraordinario, cubriendo
guardias en dias sabados. domingos y dias festivos no se les paga ninguna prestacion, servicio
médico o vacaciones, no obstante que trabajan como si formaran parte de la plantilla normal de la
Unidad Administrativa. Sc¢ hace la anterior critica considerando que al tener ¢l caracter de
“Servicios Profesionales Independientes ¢l trabajador no debe depender de las ordenes que dictan
diversos mandos, sino del trabajo a que se comprometié realizar scgin las clausulas del contrato;
es decir, que el trabajador por honorarios al no formar parte de la Institucion podria laborar desde
su domicilio y posteriormente enviar o entregar su informe del trabajo concluido.
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En el mismo sentido, uno de los problemas que agobian a los trabajadores bajo el régimen de
Honorarios por la Prestacion de Servicios Profesionales Independientes (por asesoria) y los
contratados por Honorarios Asimilados a Salarios, es el concerniente a que no se les paga
oportunamente, ya que para que reciban su primer pago mensual como lo estipulan los contratos,
tienen que pasar por lo menos dos o tres meses, dependiendo cuanto se tarden los tramites
engorrosos de autorizacion, mismos que se podrian efectuar por medios, como el correo
electronico, manejando claves y firmas digitalizadas electronicamente, procurando triangular lo
menos posible la documentacion para agilizar el proceso y a su vez ahorrar costos innecesarios de
tramitacion y papeleo.

El horario de la jornada de trabajo constituye la tercera causa de rotacién de personal, por
ello conviene planear y programar correctamente las metas y objetivos que se pretende cumplir
de acuerdo a los recursos con los que se cuenta, ya que constituye un factor desmotivacional
debido a que provoca malestar, cansancio y hasta enfermedades si se trabaja excesivamente por
periodos prolongados.

Se ha comprobado que el personal que cubre un horario ‘sano’ de trabajo de seis u ocho
horas rinde mds en su trabajo, ya que su sistema nervioso central se encuentra mas activo,
también se evitan fallas o errores que ocurren con el personal agotado y/o agobiado en ocasiones
con presiones de trabajo. Las presiones de trabajo forman parte del ambiente organizacional que
s¢ vive en una organizacion, toda vez que si son muy fuertes resultan contraproducentes al
propiciar que cl trabajo salga mal y se tenga que volver a repetir y gastar mayores recursos en el
cumplimiento de una meta u objetivo. Por ello se recomienda programar adecuadamente
considerando las holguras o tiecmpos muertos de trabajo que normalmente se dan.

Segun los resultados del cuestionario aplicado (en las preguntas nimeros nueve y catorce),
las presiones de trabajo forman parte de las causas de rotacion de personal, por lo que su uso
irracional nos lleva a fomentar la problematica de rotacion de personal con sus correspondientes
consecuencias para la organizacion. Por cllo, resulta factible aplicar un modelo de desarrollo
organizacional, mismo que contribuird a minimizar diversos vicios burocraticos y problemas
colaterales que surgen al laborar sin los métodos y procedimientos adecuados.

Como resultado de las indagaciones en forma verbal y por expericncia propia en el trabajo,
otra de las deficiencias de la Unidad Administrativa es el concerniente a los Manuales de
Organizacion y Procedimientos, ya que rara vez son dados a conocer por los empleados, debido a
que sec tienen guardados y obsoletos, por lo que también se recomienda se realicen adecuados
manuales de organizacion, politicas y procedimientos especificos, toda vez, que muchos de los
errores prevenibles en el trabajo surgen por no contar con este tipo de herramientas
organizacionales.

Tomando c¢n cuenta los resultados obtenidos de la aplicacion de los instrumentos de
recoleccion de informacion, la mayoria de los empleados percibe que es conveniente que el
personal haga carrera en la Unidad Administrativa y por consiguiente en la Institucion, por ello,
se tiene a bien recomendar que se instituya un Sistema Generalizado de Servicio Civil de Carrera,
en ¢l que se incluya de preferencia a todo ¢l personal, cosa que requiere plancacion y acuerdos
adicionales entre de la Oficialia Mayor y el Sindicato Nacional de Trabajadores de la
Procuraduria General de la Repuablica en ¢l caso de que se desee implementar también para el

personal sindicalizado.
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Son muchos los beneficios que traeria su implementacion generalizada ya que se le daria
seguridad en el trabajo a los empleados, toda vez que lograrian aportar su maximo desempefio a
la Institucion a sabiendas que sus esfuerzos serian retribuidos justamente. Considerando lo
anterior resulta preciso reiterar en términos generales en que consiste y como funciona:

Se entiende como Servicio Civil de Carrera la racionalizacion de todos los procesos de
administracion de personal al servicio del Estado, llevados a rango de ley a fin de garantizar su
vigencia y aplicacion permanente con el proposito de propiciar y fomentar en los trabajadores la
realizacion de una auténtica carrera como servidores publicos. El Servicio Civil de Carrera se
inserta dentro de la Administracion Pablica Federal como una estrategia fundamental que permite
modernizar los sistemas de administracion de personal teniendo siempre presente que es la accion
cotidiana de los trabajadores al servicio del Estado lo que permite la consecucion de los objetivos
y metas del Gobierno Federal

Para mayor referencia consultar el anexo 2, en el que de acuerdo a la Ley Organica de la
Procuraduria General de la Republica se instituye el Servicio Civil de Carrera. No obstante, que
no se ha generalizado a todo el personal de la Procuraduria.
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CONCLUSIONES

Tomando en cuenta que el producto de todo trabajo son los resultados concluyentes del mismo,
en cl capitulo cinco sc exponen los resultados obtenidos en la investigacidn, con el propoésito de
que se identifique integralmente la problematica de rotacion de personal y asi estar en
condiciones de proponer, recomendar y puntualizar las posibles soluciones que coadyuven al
mejoramiento del personal de auditoria y en general de la Unidad Administrativa.

Considerando lo anterior, el presente trabajo de tesis arrojo las siguientes conclusiones:

Con base a los instrumentos de investigacion tanto piloto como definitivos se¢ llegé a la
tesis confirmatoria de que la rotacion de personal puede ser tanto perjudicial como
benéfica para las organizacionces. La tesis confirmatoria se tomo cn cuenta al equiparar
los resultados obtenidos con la teoria que existe respecto a la rotacion de personal en las
organizaciones, sobre la que han escrito diversos autores y estudiosos del tema.

Por lo anterior se concluye que la rotacion de personal puede ser benéfica siempre y
cuando no rebase un 15 o 18% anualmente, ya que ayuda a renovar la plantilla de
personal y deshacerse de personal que ya no es conveniente para la organizacion. Se
comprobo que cuando se rebasan dichos poreentajes se propician diversas consecuencias
que repercuien negativamente a las organizaciones. Asimismo, ¢l 77% dcl personal
(empleados y ex—empleados) opina que en exceso es perjudicial, ya que se corre el riesgo
de perder cficiencia y cfectividad en el trabajo que se desempeiia, como consecuencia de
la pérdida de personal valioso, mismo que en su momento ya ha adquirido experiencia.
Asimismo, puede ser perjudicial al clevarse los costos de administracion, por lo que c¢s
conveniente regularla.

Las principales causas y consecuencias en orden de importancia de la rotacién de personal
en la Direccion General de Auditoria, segiin la opinion del personal empleado y ex-
empleado desde la aplicacion de las pruebas piloto son las siguientes, mismas que se
confirmaron con la aplicacion decfinitiva de los instrumentos de recoleccion de
informacion:

Causas

1) Contratacion por honorarios.

2) Sueldo bajo.

3) Horario de trabajo exhaustivo.

4) Presiones de trabajo.

5) Dificultad para ascender de puesto.
6) Ambiente de trabajo.

Consecuencias

1) Falta de personal para realizar el trabajo.

2) Pérdida de la eficiencia en cl trabajo.

3) Disminucion de la productividad.

4) Desmotivacion.

5) Qué no se logren los objetivos plancados.
6) Desprestigio del Organo Interno de Control.
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Como se puede ver la principal causa de rotacion de personal es la contratacion por
honorarios; /o cual en exceso para el ambito de la auditoria interna es perjudicial,
asimismo, la principal consecuencia es la falta de personal para realizar el trabajo de
auditoria interna que se realiza por la Unidad Administrativa. '

Se observé que en términos generales al aumentar los indices de rotacion de personal
disminuye la productividad y la eficiencia en la Direccion General de Auditoria.

La motivacion y la inexistencia de fuertes presiones de trabajo se consideran aspectos
convenientes para la armonia en el trabajo, mismos que ayudan a evitar altos indices de
rotacion y favorecen el ambiente organizacional de la Unidad Administrativa.

La principal causa de la rotacion de personal que prevalece es la contratacion de personal
por honorarios misma que anualmente tiene lugar tanto en la Direccion General de
Auditoria como en toda la Institucion y que segin los cuestionados se ve incrementada
por factores influyentes tales como:

a) Renuncias.

b) ElPrograma de Retiro Voluntario.

c) Falta de pago oportuno al personal de honorarios por los tramites de
autorizacion.

d) Prestaciones no significativas.

e) Presiones de trabajo.

f) Falta de scguridad de conservar el empleo, etc.

Los empleados y ex-empleados perciben que el sueldo bajo constituye la segunda causa
para que se propicic la rotacidén de personal y el horario que se cubre con regularidad
resulta desmotivante para los empleados ya que se cubre con frecuencia fuera del horario
normal de labores.

Los empleados y ex-empleados consideran que obtener un ascenso en la Unidad
Administrativa resulta dificil por las preferencias que se dan al personal recomendado
dentro de la misma.

La mayoria de los empleados y ex-empleados afirman como respuesta al cuestionario que
si seria conveniente que el personal hiciera carrera en la Unidad Administrativa y por
consiguiente en la Institucion, por lo que se confirma la recomendacion de que para evitar
altos indices de rotacion de personal resultaria favorable la implementacion de un Sistema
Generalizado de Servicio Civil de Carrera. Los cuestionados apoyan tal posibilidad con
las experiencias y resultados positivos que se perciben en la gestion de otras dependencias
y entidades de la Administracion Publica Federal.

Los empleados y ex-ecmpleados cuestionados en su mayoria afirman que la falta de
personal para realizar ¢l trabajo de auditoria interna constituye la principal consecuencia
para que se presente la excesiva rotacion de personal, lo que propicia que en ocasiones no
se puedan otorgar los periodos completos de vacaciones a que tiene derecho el personal.
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El personal cuestionado (empleados y ex-empleados) perciben que la segunda
consecuencia de la rotaciéon de personal en la Unidad Administrativa es la pérdida de la
eficiencia, ya que segun resultados obtenidos de la aplicacion de las entrevistas a mandos
medios, los gastos de administracion de personal se ven incrementados por la excesiva
rotacion de personal, desde el reclutamiento hasta la capacitacion, pérdida de tiempo en la
ensefianza a personal de nuevo ingreso (ya que no siempre cubre el perfil dptimo) y por
resultados del trabajo de auditoria que a veces carecen de la calidad necesaria para poder
prevenir y corregir deficiencias e irregularidades en la administracion de los recursos
humanos, financieros y materiales de la Institucion.

Segun resultados de la aplicacion del cuestionario la tercer consecuencia de la rotacion de
personal es la disminucion de la productividad. Aprcciacion de los cuestionados que se
confirma, ya que los niveles de productividad disminuyeron en los Gltimos tres afios, no
obstante laborar fuera del horario normal de trabajo ecstablecido y de las presiones de
trabajo “para que el personal rinda mas™.

Como cuarta consecuencia de la rotacion de¢ personal se tiene a la desmotivacion del
personal, misma que¢ se ve incrementada por factores como la contratacion basicamente
por honorarios; uUltimamente también existen “plazas temporales” con duracion maxima
de un afio, falta de pago oportuno del trabajo realizado bajo ¢l régimen de honorarios,
sueldo bajo, laborar fuera del horario normal y presiones de trabajo, entre otras.

A la hipdtesis de no lograr el cumplimiento de los objetivos planteados por el aumento de
la rotacién de personal, se confirmé, ya que de acuerdo al analisis efectuado al namero de
auditorias realizadas anualmente, respecto a lo establecido previamente en el Programa
Anual de Control y Auditoria no siempre se cumplié con lo previsto, especificamente en
1998 y 2001 con 70 y 80 auditorias programadas, de las cuales se realizaron solo 67 y 74,
respectivamente. Cabe sefialar que durante 2001 ¢l indice de rotacion sobrepasé el 50%,
lo cual se considera como excesivo para una organizacion.

En sexto lugar como consecuencia de los altos niveles de rotacion de personal, se obtuvo
que ¢l Organo Interno de Control se desprestigia cuando contrata personal que no siempre
cubre un perfil de puesto adecuado y por los resultados que en ocasiones carecen de la
calidad suficiente y de¢ la contundencia necesaria para poder prevenir, proponer y corregir
la gestion administrativa en las unidades administrativas de la Procuraduria General de la
Republica.

La mayoria de las respuestas de los ex-empleados a las preguntas variaron de ligera a
regularmente, respecto al total del personal cuestionado, debido a que perciben que
efectivamente las diversas causas de la rotacion de personal seleccionadas posterior a la
prucba piloto (sucldo, horario, ambicnte de trabajo, presiones, contratacién por
honorarios), son factor determinante en un rango de 1 a 34% mas en las aseveraciones
“regularmente si” y “definitivamente si” para que dicha rotacion se incremente en forma
excesiva y se propicien los efectos negativos que repercuten en el desempefio general de
la Unidad Administrativa.
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Los ex-empleados también confirman las respuestas a las preguntas 5 y 6 donde en un 24% y
13% mas, respectivamente, afirman que *“definitivamente no™ estuvieron de acuerdo con el
sueldo que percibian y que el horario “casi no” y definitivamente no” lo consideran que sea
factor determinante para que se propicie la rotacion de personal en la Unidad Administrativa..
(Ver capitulo cinco, andlisis de los resultados, pags. 127 a 155y 161 y 162).

Las respuestas del personal ex-empleado a las preguntas 14 y 15 fueron muy similares y
coincidentes por lo que se determina que hubo uniformidad en las apreciaciones respecto a
las causas y consecuencias de la rotacion de personal.

Por otro lado, de la aplicacion de entrevistas a mandos medios en la Direccion General de
Auditoria se concluye lo siguiente:

e Los principales factores o causas para que se presenten altos indices de rotacién de
personal en la Unidad Administrativa son:

a) Falta de seguridad en el empleo, ya que el personal de nuevo ingreso se
contrata basicamente por honorarios.

b) Sueldo bajo. ya que los sueldos por tipo de trabajo no son competitivos de
acuerdo a otras Dependencias y Entidades de la Administracion Publica
Federal.

c¢) Falta de incentivos y reconocimientos a los trabajadores por sus labores.

d) Falta de oportunidades de crecimiento.

e) La calidad del trato de los superiores hacia los subordinados.

Esta apreciacion de los entrevistados coincide con los resultados obtenidos en la
aplicacion del cuestionario, por lo que viene a complementar y reforzar la certeza de cudles
son las principales causas de la rotacion de personal en la Direccion General de Auditoria.

s Las principales y mdas importantes condiciones laborales que deben existir para evitar
excesiva rotacion de personal en la Unidad Administrativa son:

a) Una adecuada seleccion de personal.
b) Trato digno.

¢) Reconocimientos e incentivos.

d) Oportunidades de crecimiento.

e) Constante capacitacion,
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e Las acciones de mejora que el personal cuestionado percibe evitarian altos niveles de
rotacion de personal en la Unidad Administrativa en el corto plazo son:

a)
b)
c)
d)
€)

H
g)

h)

i)

Condiciones

Dar mayores garantias al trabajador para conservar su empleo mediante
plazas definitivas y mediante la implementacion generalizada del Servicio
Civil de Carrera en la Institucion.

Lograr mejorar los sueldos y las prestaciones mediante un estudio integral.
Otorgar reconocimientos significativos a los empleados por trabajos
sobresalientes.

Desarrollar procedimientos y politicas adecuadas para una verdadera
selecciéon de personal.

Llevar a cabo una estandarizacidn y nivelacion de las cargas de trabajo.
Escuchar al personal y tomar en cuenta sus opiniones.

Implementar un sistema de promociones (ascensos) a niveles mejor
remunerados.

Integrar grupos de trabajo que pueden ser interdisciplinarios aprovechando
los diversos perfiles o competencias laborales del personal.

Capacitar al personal en actividades especificas.

que se reconoce son importantes analizar, evaluar ¢ implementar para

mejorar el desempefio del recurso humano, asi como de cualquier organizacion; mismas que
se necesita tomar muy en cuenta para prevenir problemas o situaciones que propician altos
indices de rotacion de personal tanto en la Direccion General de Auditoria como en otras
dreas u organizaciones.

e Las principales repercusiones de la rotacion de personal en el trabajo de auditoria interna
se consideran las siguientes:

a)
b)
)
d)

Falta de personal para realizar el trabajo.
Trabajos de mala calidad.

Desconocimiento de como hacer el trabajo.
Retraso y desfasamiento del trabajo programado.

¢) No cumplir adecuadamente los objetivos que pretende alcanzar la labor de

control interno prevista por la Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo y la Institucion.

Aspectos que coinciden en términos generales con los resultados obtenidos de la
aplicacion del cuestionario, mismos que se debe procurar evitar mediante las acciones que se
recomienda implementar.
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Conclusiones

e El prondstico que se percibe como escenario a mediano y largo plazo si persiste la
problemdtica de rotacién de personal es el siguiente:

a) Falta de personal para realizar el trabajo.

b) La calidad de los trabajos se veria afectada, asi como el cumplimiento
6ptimo de metas y objetivos.

c¢) Pérdida de la credibilidad en el trabajo de audltorla interna tanto- de. la
Institucion como de otras instancias (pubhcas prlvadas "‘la‘soc‘nedad en su
conjunto). SRR

Apreciacién que conviene tomar en cuenta para-no-c er en ese- txpo de ‘repercusiones
negativas; mediante la puesta en practica de acciones de meJo‘ a’ que ‘en: este trabaJo se-tiene a
bien recomendar.

e Los mandos medios consideran que las principales fortalézas de-la Direccion General de
Auditoria son:

a) Existe conocimiento por parte de los Titulares de lo importante que son las
labores de auditoria, control y supervision para poder prevenir, corregir y
mejorar la gestion de cada una de las unidades administrativas de la
Procuraduria General de la Reptiblica.

b) Existe personal con vocacion de servicio.

¢) Apoyo de los mandos superiores para implementar acciones de mejora.

d) Existe bucna comunicacion interna y externa, asi como con la Coordinacion
Administrativa del Organo Interno de Control.

Como debilidad s¢ percibe que en algunos de los grupos de trabajo existe falta de
organizacion para poder llevar a cabo acciones de mejora oportunamente.

No se omite comentar, que los datos e interpretaciones anteriores de la informacién relativa al
personal y su relacion con los indices de rotacion de personal se han acotado exclusivamente a los
alcances que persigue la presente investigacion, por lo que los andlisis ¢ interrelaciones de mayor
profundidad son objeto de investigaciones futuras sobre el tema en referencia.

Este trabajo pretende servir de base para investigaciones futuras sobre el tema de la rotacion
de personal, ya que se pueden abordar muchos temas y aportar propuestas bicn estructuradas
como planes o proyectos de mejoramiento, mismos que pueden constituir reestructuraciones
completas o redisefio radical de procesos para el logro eficiente y significativo de objetivos en las
unidades administrativas ¢ Instituciones. tanto de la Administracion Publica Federal como de las
empresas del sector privado.

Asimismo, se pretende dar a conocer al Oficial Mayor de la Procuraduria General de la
Republica con el propésito de que las propuestas y recomendaciones de esta tesis s¢ tomen en
cuenta para ¢l mejoramiento de la Unidad Administrativa. Asimismo, dichas propuestas y
recomendaciones se pueden tomar como modelo para ser desarrolladas o implementadas en otras
unidades administrativas o areas operativas de la Procuraduria con el proposito de generar un
mejor funcionamiento de la Institucion, en el sentido, de lograr mayores y mejores resultados
como dependencia de procuracion de justicia, al estar eficientemente organizada con los recursos
humanos, financicros, materiales y organizacionales que requiere para su  adecuado
funcionamiento y armonia de sus integrantes como ficles y efectivos servidores piblicos
comprometidos con México.
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Anexo |

Figuras A.1 TABLAS DE CORRELACIONES CON DATOS "REALES"

o ANO INDICE DE PERSONAL SUELDO SUELDO NUM. Dl} NUM.
ROT. PERS. | HONORARIOS EX~-EMPL. AUDITORIAS | ASCENSOS
1998 30.20% 20 $3,388.12 $3,301.00 67 7
1999 49.00% 23 $3,342.85 $3,339.00 76 4
2000 34.30% 21 $4,366.25 $4.129.00 75 0
2001 53.15% 24 $4,315.00 $3,691.00 74 3
2002 40.20% 22 $5,446.43 $4.489.00 72 6
Resultados:

Correlations

IND ROT | PERS HON | SUELDO |SUE EXEM | NUM AUD | NUM ASCE | PRESU EJ
IND_ROT Pearson Correlation 1.000 .992* .017 - 770" -.614* -.075 .835*"
Sig. (2-tailed) . .000 923 .049 047 666 .000
PERS_HON Pearson Correlation .992* 1.000 .491°1 .230 8071 .065 .828
Sig. (2-tailed) .000 . .003 .222 .000 .709 .084
SUELDO Pearson Correlation 017 491* 1.000 8311 4561 -.573*Y .555
Sig. (2-tailed) .923 .003 . .000 .006 .000 332
SUE_EXEM Pearson Correlation -770* .230 .931* 1.000 .245 -.724*1 505
Sig. (2-tailed) .049 .222 .000 . .193 .000 .385
NUM_AUD  Pearson Correlation -.614* 807 .456*1 .245 1.000 -.094 .824
Sig. (2-tailed) .047 .000 .006 .193 . 592 .0868
NUM_ASCE Pearson Correlation -.075 .065 -.573*1 -.724* -.094 1.000 -.478
Sig. (2-tailed) .666 .709 .000 .000 592 . 416
PRESU_EJ Pearson Caorrelation .835* .828 555 .5086 .824 -478 1.000
Sig. (2-tailed) .000 .084 .332 .385 .086 416

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 fevel (2-tailed).
Notas: 1. Cabe seiialar que gnicamente se correlacionaron seis variables de las 20 que consta la investigacion.

2. El valor de las variables se considera anuatmente.

3. ( * ) quiere decir que el coeficiente es significativo al nivel de .05, La probabilidad de error es menor de 5%.
4. ( **) Si p <.01, el coeficiente es significativo al .0} o menor al 1%,

VAR 1 = indice de rotacién de personal
VAR 2 = Personal por honorarios

VAR 3 = Sueldo

VAR 4 = Namero de auditorias

VAR § = Numero de ascensos

Las correlaciones de Pearson que estan en negativo (-), muestran que a mayor indice de rotacion de
personal ¢l valor de la variable disminuye, es decir, menor sera la variable con la que se
correlaciona,

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

221




Anexo 2

A2 LEY ORGANICA DE LA PRO’CURADURiA GENERAL DE LA REPUBLICA Y LA
INSTITUCIONALIZACION DEL SERVICIO CIVIL DE CARRERA

El Servicio Civil de Carrera persigue alcanzar un alto nivel de profesionalizacion y desarrollo de
todos y cada uno de los servidores publicos de la Administracion Piblica Federal, tiene como
principio la superacion y el reconocimiento del personal a fin de que el servidor piiblico comprenda
que la capacidad, honestidad, dedicacion y eficiencia son cualidades indispensables para alcanzar su
desarrollo profesional en la Institucién.

El Servicio Civil de Carrera, esta orientado a promover la profesionalizacion y permanencia del
personal y a fortalecer en éste los principios de legalidad, honradez, lealtad, imparcialidad, eficacia,
eficiencia y sobre todo de equidad, para ello se vale, entre otros medios, del mejoramiento de sus
condiciones laborales, la capacitacion y el reconocimiento de sus aptitudes.

La calidad de los servidores publicos es esencial para el eficaz ejercicio de la funcion
administrativa del Estado. Cuando los aparatos burocraticos son ineficientes, corruptos o
derrochadores, la economia se estanca y la pobreza aumenta. Por ello, es necesario que se
institucionalice un sistema de Servicio Civil de Carrera con el fin de evitar la discrecionalidad que
hasta ahora cxiste en la contratacion y despido o su utilizacién con fines politicos.

El servicio publico es de interés general, por eso resulta importante mejorar su calidad en
beneficio de la sociedad.

Al contratar y sostener en el puesto a los mas aptos se les brindara seguridad y motivacion
porque los empleados sabran que su permanencia en el puesto y sus ascensos seran decididos con
base en los resultados de su desempefio y no como consecuencia de vaivenes politicos.

En la Procuraduria General de la Republica se instituye el Servicio Civil de Carrera con base en los
ordenamientos de la Ley Organica de la Procuraduria General de la Repablica en su seccion
segunda, articulos 32 al 49. Por ello, cabe mencionar a grandes rasgos las estipulaciones normativas
que se contemplan en dicha ley para su institucionalizacion generalizada:

En el articulo 32 se establece que ‘el Servicio Civil de Carrera del Ministerio Publico de la
Federacion comprende el relativo a Agente del Ministerio Publico de la Federacion y perito, asi
como el de carrera policial de Agente Federal de Investigacion”, y se sujela a las siguientes
disposiciones:

[.- Sera el elemento basico para el ingreso y la formacion de los integrantes de la Institucion,

personal del Ministerio Publico, de la Policia Judicial (Agencia Federal de Investigacion), y de

los Servicios Periciales;

I1.- Tendra cardcter obligatorio y permanente;

I11.- Se desarrollara bajo los criterios de igualdad de oportunidades, méritos y capacidad.

IV.- Regiran en su instrumentacion y desarrollo, los principios de excelencia, objetividad,
profesionalismo, imparcialidad, legalidad, eficiencia, honradez y antigiiedad, en su caso;
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V.- Comprenderd los requisitos y procedimientos de seleccion, ingreso, formacion,
capacitacién, adiestramiento, desarrollo, actualizacién, permanencia, promocién,
reconocimiento y separacion del servicio publico, asi como su evaluacion;

VI.- Desarrollard su organizacion observandose lo dispuesto en la Ley General que Establece
las Bases de Coordinacion del Sistema Nacional de Seguridad Publica y demas disposiciones
legales aplicables, asi como los convenios, acuerdos y resoluciones que en su caso se celebren
y tomen con fundamento en las leyes;

VII.- Establecera los programas, impartira los cursos y realizara los examenes y concursos que
menciona la fraccion V de este articulo, por si o con la coadyuvancia de instituciones piblicas
o privadas, bajo la direccion del Procurador General de la Repuiblica;

VIIL.- El contenido tedrico y practico de los programas de formacion, en todos sus niveles,
fomentara el efectivo aprendizaje y el pleno desarrollo de los conocimientos y habilidades
necesarios para un desempefio cabalmente profesional;

IX.- La formacion promovera la observancia de las disposiciones constitucionales y legales
que rigen la actuacion del Ministerio Publico de la Federacion, fomentando particularmente el
respecto irrestricto a los derechos humanos, la honestidad, eficiencia y la plena conciencia
sobre el efecto social de la responsabilidad; y

X.- Promoveri la celebracion de convenios de colaboracion con los Estados, los Municipios, el
Distrito Federal y autoridades federales que concurren en ¢l Sistema Nacional de Seguridad
Publica, tendientes a la profesionalizacion del Ministerio Publico de la Federacion, Agentes
Federales de Investigacion y Servicios Periciales, o de las instituciones de seguridad publica
federales, locales o municipales.

Cabe mencionar que el articulo 32 en ninglin momento menciona personal administrativo de
estructura o de personal que no constituyen mandos medios o superiores, pero que conforman la
mayor parte del personal de oficina.

En los articulos 33 al 37 se mencionan las estipulaciones que rigen la designacion y
permancncia de los Agentes del Ministerio Pablico de la Federacion, Agentes Federales de
Investigacion y Peritos del Servicio Civil de Carrera.

Es en articulo 38 de esta Ley Organica de la P.G.R. donde se menciona que “los funcionarios
designados conforme al articulo 34, los Sccretarios del Ministerio Publico de la Federaciéon y en
general, todos los servidores pitblicos de la Institucion, estan obligados a seguir los programas de
formacion que sc establezean para su capacitacion, actualizacidn y, en su caso, especializacion con
miras a su mejoramiento profesional.
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E! articulo 39 menciona que se crea el Consejo de Profesionalizacién del Ministerio Publico de
la Federacion como drgano de la Institucion responsable del desarrollo y operaczon del Servicio
Civil de Carrera, en los términos de las disposiciones aplicables. :

En el articulo 40 se menciona que el Consejo de Profesionalizacion del Ministerio Publico de la
Federacion funge como instancia normativa, de supervision, control y evaluacién de la operacién
del Servicio Civil de Carrera, y se integrara por:

I. El Procurador General de la Republica;

IL Dos Subprocuradores de la estructura centralizada;

I11. El Oficial Mayor;

IVv. El Contralor Interno;

V. El Visitador General;

VI. El Director General del Instituto Nacional de Ciencias Penales;

VII. Tres Agente del Ministerio Pablico de la Federacion de reconocido
prestigio profesional, bucna reputaciéon y desempefio excelente en la
Institucién, y cuya designacion estara a cargo del Procurador;

VIII. Dos Agentes Federales de Investigacion de reconocido prestigio, buena
reputacion y desempefio excelente en la corporaciébn y cuya
designacién estard a cargo del Procurador;

IX. Dos Peritos de los Servicios Periciales de reconocido prestigio, buena
reputacion y desempefio cxcclente en este organo auxiliar y cuya
designacion estara a cargo del Procurador; y

X. Los demas funcionarios que en su caso, determine ¢l Reglamento o el
Procurador por Acuerdo.

Del articulo 41 al 49 se hace mencion a disposiciones que tienen que ver unicamente con el
ingreso y categorias del personal operativo antes mencionado, por lo que no se¢ hace ninguna
referencia adicional sobre el resto del personal en la Institucidon. No obstante, se recomienda
ampliamente su Institucionalizacion generalizada para aprovechar las ventajas que ofrece.
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Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracion ‘
Oficio: PPCA/EG/2003

Asunto: Envio oficio de nombramlento de jurado de Maestria. .

Coordmacmn §

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez ‘
Director General de Adm:mstracnon Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administraciéon del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que el alumno David Sanchez Zuiiil,
presentara Examen de Grado dentro del Plan de Maestria en Administracion
(Organizaciones), loda vez que ha concluido el Plan de Estudios respectivo y su
tesis, por lo que el Comité Académico del Programa de Posgrado, tuvo a bien
designar el siguiente jurado:

Dr. José Manuel Lastra Lastra Presidente g‘
M.A. Ricardo Alfredo Varela Juarez Vocal
Dr. José Ramon Torres Solis Secretario |
M.A. Lorenzo Manzanilla Lopez de Llergo , Suplente
Dr. Carlos Eduardo Puga Murguia Suplente

Por su atencidon le doy las gracias y aprovecho la oportunldad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu"
Ciudad Universitaria, D.F., 28 de enero del 2003,

El Coordinador del Programa

Dr. Sergio Javier Jasso Villazul
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