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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Debido a que hay diversas areas involucradas en las tareas a realizar en el departamento de
Recursos Humanos, no hay una buena organizacion, comunicacion y coordinacién en las
actividades especificas de los empleados, fomentando asi problematicas tales como: un mal
manejo en la distribucion de los procesos para cubrir necesidades de capacitacion, reclutamiento
y seleccion de personal. Por ello es necesario que se de una revision constante de las labores de
cada sector para delimitarlas y modificarlas, con la ayuda de un diagnéstico administrativo que
nos pueda proporcionar la informacion de cada area y sus debilidades, asi como el uso de

herramientas que nos ayuden a mejorar los procesos y analisis de actividades.



OBJETIVO GENERAL

Proponer maximizar la eficiencia del departamento de Recursos Humanos mediante el disefio de

un diagnéstico administrativo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Identificar las deficiencias que existen en el funcionamiento de las actividades del
departamento de Recursos Humanos.
e Dar a conocer la utilidad de un diagndstico para mejorar el desempefio del personal.

e Emitir recomendaciones especificas acerca de qué y como mejorar.



HIPOTESIS

Al analizar y evaluar las actividades y procedimientos por medio de un diagnostico se conoceran
las deficiencias y fallas que existen en el departamento de recursos humanos para mejorar el

desempefio del mismo.



INTRODUCCION

En los Gltimos tiempos se ha escuchado que el ideal de una empresa es el alcanzar la eficiencia,
eficacia, buen desarrollo, un clima organizacional donde impere el buen desempefio de los
empleados, la planeacion de sus objetivos y metas para que sea productiva y pueda sobrevivir
en un mundo cambiante lleno de retos.

Teorias de la motivacion como la “X"y “Y”, de Douglas Mc Gregor, teoria de Maslow, de los
factores de Herzberg, Shein, del hombre Complejo, del clima organizacional, de Likert , técnicas
como la evaluacion del desempefio, entre otras, han aportado grandes avances en conocer la
forma en cdmo se desarrolla el recurso mas importante de una empresa: la gente, la cual toma
tiempo reclutar y capacitar para asi formar grupos de trabajos competitivos, es por ello que las
organizaciones han comenzado a considerar a los recursos humanos como su capital mas
importante, asi como la correcta administracion de los mismos como una de sus tareas mas
decisivas.

Sin embargo la administracion de este recurso no es una tarea muy sencilla. Cada persona es un
fendomeno sujeto a la influencia de muchas variables y entre ellas las diferencias en cuanto a
aptitudes y patrones de comportamientos son muy diversos.

Es por ello que toda empresa debe preparar un verdadero equipo ademas de conjuntar los
esfuerzos individuales en un esfuerzo comdn. Cada integrante de la empresa contribuye con
algo diferente, pero todos deben contribuir a la misma meta.

Los esfuerzos de cada persona deben encajar entre si, sin friccion, sin duplicacion innecesaria
del esfuerzo.

En la actualidad se puede ver mas claro que la competitividad y eficiencia de una empresa
depende de su capacidad para mejorar constantemente y adaptarse a las condiciones
cambiantes de los mercados. Saber qué y como mejorar es la clave para la supervivencia de las
empresas, precisamente para que una empresa sea eficiente y competitiva es necesario disefiar
un andlisis de su situacion o diagndstico que permita identificar posibles fallas (causas u

origenes), en la forma en que se realizan actividades y



procedimientos dentro de sus diferentes departamentos o areas, fomentando la participacion de
la gente, donde se permita evaluar si se cuenta con el mismo proposito de como se realizan las
cosas dentro de cada departamento y como se han fijado sus objetivos y metas para asi
determinar la forma en que la empresa enfrenta los retos cotidianos que exigen mejorar dia a dia
para satisfacer al mercado actual.

Por lo tanto una empresa nunca debe de perder de vista los factores claves de éxito de cada
area, evaluar identificar y asegurarse de que esos factores permanezcan dentro de la practica de
sus tareas y procedimientos que a largo plazo obtendra beneficios, sin embargo una empresa
que no esté dispuesta a reconsiderar cambiar practicas arraigadas, incluso ligadas a habitos,
tradiciones o valores que han permanecido por mucho tiempo en la realizacion de sus tareas y
procedimientos, serd dificil que pueda llevar con mucha claridad y objetividad la realizacion de un
diagndstico confiable que permita localizar sus problemas en areas donde es necesario cambiar.
Varios estudios en administracion en recursos humanos mencionan que se debe mantener
contento y motivado a los empleados que es el recurso mas importante de una empresa y el fin
de todas esas teorias es llegar a tener una eficiencia, eficacia, buen desempefio ademas de un
buen ambiente donde las personas desarrollen sus aptitudes y habilidades en cada tarea que
les es asignada, pero realmente se puede llegar y mantener una eficiencia y un buen desempefio
tomando en cuenta todos esos antecedentes y poder enfrentar la competencia de empresas
consolidadas frente a empresas que apenas y dan pasos para mantenerse en el mercado.

En el presente trabajo se pretende hacer un andlisis del departamento de Recursos Humanos de
una empresa farmacéutica 100 % mexicana, por medio de un diagndstico que dé a conocer
como va o cudl es la marcha de lo que se estd haciendo, conocer en que medida se estan
alcanzando los objetivos, las tareas, los procedimientos y evaluar si se estd dando un buen
servicio al personal es decir, como se estad modificando una situacion-problema, llegar a plantear
recomendaciones especificas, dar a conocer la importancia de un diagnostico y fomentar este

habito en las diferentes areas de la empresa.
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Capitulo 1 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

1. DEFINICION DE ADMINISTRACION

La definicion etimoldgica es usada para describir el origen de una palabra, de tal manera que se puede

encontrar su significado y el concepto que esta misma palabra expresa.

La palabra administracion se forma del prefijo ad, hacia, y de ministratio. Esta palabra viene a su vez de
minister, vocablo compuesto de minus, comparativo de inferioridad, y del sufijo ter, que sirve como

término de comparacion.

La etimologia de minister, es enteramente opuesta a la de magister: de magis, comparativo de

superioridad, y de ter.

Asi magister, indica una funcion de autoridad, minister expresa precisamente lo contrario;

subordinacion: el que realiza una funcion bajo el mando de otro; el que presta un servicio a otro.
“Administracion, AD= hacia/ para, Ministrativo= Minister = Servicio.

La etimologia nos da la idea que la administracion se refiere a una funcion que se desarrolla bajo el

mando de otro, de un servicio que se presta.

Diversos tratadistas han aportado puntos de vista para definir a la administracion sin embargo, todas

éstas han incluido los aspectos mas importantes del origen de esta palabra.
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2. CONCEPTO DE ADMINISTRACION

“Proceso de Planear, organizar, liderear y controlar el trabajo de los miembros de la organizacién y de
utilizar todos los recursos disponibles de la empresa para alcanzar objetivos organizacionales
establecidos”.!

Dentro de los principales pioneros de la administracion, podemos nombrar a los siguientes, los cuales

consideran a la administracién como:

E.F.L. Brech. Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y regular en forma

eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un proposito dado.

J.D. Money: Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base en un profundo y claro

conocimiento de la naturaleza humana.

Peterson y Plowman: Una técnica por medio de la cual se determinan, clarifican y realizan los

propdsitos y objetivos de un grupo humano particular.

Koontz y O’ Donnell: Consideran a la Administracion como: La direccién de un organismo social y su
efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes.

Henry Sisk Mario. Es la coordinacién de todos los recursos a través del proceso de planeacion,
direccion y control a fin de lograr los objetivos establecidos.

George R. Terry. Consiste en lograr un objetivo predeterminado mediante el esfuerzo ajeno.

! Stoner James, Administracion, 52. ed., Ed. Prentice Hall Hispanoamericana, 1994, pag. 4.
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Guzman Valdivia: Es la direccion eficaz de las actividades y la colaboracion de otras personas para

obtener determinados resultados.

Reyes Ponce: ES un conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas de

estructurar y manejar un organismo social.

José A. Fernandez Arena. Es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos

institucionales por medio de una estructura y a traves del esfuerzo coordinado.

De acuerdo a los autores antes mencionados nuestro concepto de administracion es el siguiente:

Es el proceso para conseguir que las cosas se realicen por medio de la planeacion, organizacion y
delegacion de funciones, integracion de personal, direccion y control de otras personas, creando y
manteniendo un ambiente en el cual la persona se pueda desempefar entusiastamente en conjunto con

otras, mostrando su potencial, eficacia y eficiencia y lograr asi fines determinados.

3. MODELO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Un proceso es el conjunto de pasos o etapas para llevar a cabo una actividad.
Por lo tanto el proceso administrativo se define como:
El conjunto de fases o etapas sucesivas que cumple la empresa para alcanzar sus objetivos en forma

eficiente y eficaz, a través del esfuerzo humano.
Ventajas del Proceso Administrativo

v Se ofrece un marco de trabajo conceptual.
v Proporciona fundamentos para el estudio de la administracion promoviendo el entendimiento de lo

que es la administracion.
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v"Son factibles de las contribuciones de otras escuelas administrativas ya que puede usarse lo mejor
del pensamiento contemporaneo administrativo.

v’ Se obtiene flexibilidad, si bien es aplicable a una variedad de situaciones, se da al usuario el
margen necesario para adaptarlo a un conjunto particular de situaciones.

v" Se reconoce flexibilidad y arte de la administracion y se fomenta la mejor manera de utilizarlo en
una forma practica.

v’ Se proporciona una genuina ayuda a los practicantes de la administracion. El patron del proceso
hace que el gerente analice y entienda el problema y lo lleve a determinar los objetivos y los medios
para alcanzarlos.

v" Los principios de la administracion estan derivados, refinados y aplicados y sirven como directrices
necesarias para una util investigacion administrativa.

v Se estimula el desarrollo de una filosofia determinada de la administracion, cada una de las fases
de su aplicacion requiere servirse de valores, convicciones del gerente y el entendimiento de los

objetivos, recursos en torno del cual opera.

Recordemos que existen dos autores que dieron las bases para la creacion de la administracion como
ciencia estos son: Frederick W. Taylor, con su estudio de tiempos y movimientos y Henry Fayol, con el
primer modelo del proceso administrativo. A partir de Fayol ha habido gran variedad de modelos

propuestos por diferentes autores.

Uno de estos es el de Lyndall F. Urwick y menciona en su modelo dos fases: mecanica y dindmica de
la administracion. Para este autor la mecanica administrativa es la parte tedrica de la administracion en
la que se establece lo que debe hacerse, es decir se dirige hacia el futuro. Mientras que la dindmica se

refiere a como manejar el organismo social.
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Administracién

T

Mecanica Dinamica
Planeacion Direccién
Organizacion Control

La parte mecanica es estructural ¢Qué debe hacerse? Se contemplan los aspectos de estructuracion,
se trata de “como han de ser las relaciones”. Mira siempre hacia el futuro inmediato y remoto, pero

siempre hacia algo que “debe hacerse”.

Por lo tanto la parte dindmica es operativa ¢ Cémo manejar de hecho el organismo social? Lo que ya es
operacional se busca “como manejar de hecho los hombres y los bienes”, que forman un organismo

social. Mira hacia lo inmediato y actual.

En 1951, William Newman y R.C. Davis le hacen algunos cambios; el primero adopta s6lo el término
planeacion, eliminando la prevision; después de ésta, quedan la organizacion, obtencién de recursos,
direccidn, elimina el de comando o coordinacién y concluye con control.

Por obtencién de recursos se refiere a la recopilacion de dinero, equipo y elemento humano, que
permitiran lograr los objetivos propuestos.

Para R. C. Davis, el proceso administrativo solamente esta integrado por tres elementos: planeacion,

organizacion y control.
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Hacia 1955, Koontz y O'Donell modificaron el modelo de Newman, en cuanto a término, pues la
obtencion d recursos la definen como integracion, que viene a sugerirnos un significado mas complejo
de lo que implica este elemento administrativo: la obtencion, reunion y combinacion adecuada de los

elementos que se utilizan dentro de la empresa.

Para John F. Mee y George R. Terry (1956) la organizacion es un solo elemento que lleva implicito el de
integracion. Para el primero, la funcién direccion se convierte en motivacion, puesto que saber dirigir
implica una buena dosis de motivacion hacia la gente para que se realice lo que se ha planeado. Para
Terry direccion es ejecucion, es decir, llevar a cabo, realizar lo estipulado en los planes y politicas.

En 1958, Louis A. Allen y Dalton MacFarland conciben el proceso administrativo de otra manera. Allen
reune el concepto motivacion de Mee, con el concepto coordinacion que inicialmente incluyera Fayol, y
los deja en un solo elemento. De esa manera, su proceso administrativo queda constituido por cuatro
elementos planeacion, organizacion, motivacion-coordinacion y control. MacFarland, en cambio, vuelve
a retomar el proceso de Davis (1951) y solo lo compone de planeacion, organizacion y control.

En 1961 Isaac Guzman Valdivia menciona un nuevo modelo del proceso administrativo integrado por
cinco elementos: planeacion, organizacion, integracion, direccion, ejecucion y control.

En 1967, José A. Fernandez Arena nos presenta otro, compuesto tan sélo de tres elementos:
planeacion, implementacion y control.

De acuerdo con las semejanzas y diferencias de estos modelos, se concluye que todos inician y
terminan con el mismo elemento: planeacion y terminan con el elemento control. Aunque todas las
variantes se encuentran en los elementos intermedios se puede observar que sélo son cambios en los
términos, puesto que la intencion o el contenido en todos ellos es semejante, algunos autores llaman
obtencién de recursos y otras integraciones, pero al fin es lo mismo. Algunos otros se refieren a la

direccion y otros a motivacion o ejecucion, pero implican la misma accion.
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MODELOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Henry Fayol 1886 | Prevision Organizacion Comando Control
Coordinacién

Lindall Urwick 1943 | Prevision Organizacion Comando Control
Planeacion Coordinacion

William Newman | 1951 | Planeacioén | Organizacion Obtencion de Direccion Control

recursos

R.C. Davis 1951 | Planeacion | Organizacion Control

Koontz y O'Donell | 1955 | Planeacion | Organizacion integracion Direccion Control

John F. Mee 1956 | Planeacion | Organizacion Motivacion Control

George R. Terry 1956 | Planeacion | Organizacion Ejecucion Control

Louis A. Allen 1958 | Planeacion | Organizacion Motivacion Control

coordinacion

Dalton McFarland | 1958 | Planeacion | Organizacion Control
Agustin Reyes P. | 1960 | Prevision Organizacion Integracion Direccion Control
Planeacion
Isaac GuzmanV. | 1961 | Planeacion | Organizacion Integracion Direccion y Control
Ejecucion

J. Antonio Fdez. A. | 1967 | Planeacion I mp l emen taciodn Control
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Otro de los modelos del proceso administrativo es el de Reyes Ponce que al igual que Urwick, divide al
proceso administrativo en dos fases:

La mecénica administrativa, compuesta por tres elementos:

Prevision: Se refiere a todo aquello que tiene que fijarse hasta determinar lo que podemos hacer.
Consiste en determinar, técnicamente lo que se desea lograr por medio de un organismo social. Para su
comprension debemos partir de tres indicadores que debe poseer: objetivos, investigaciones y las

alternativas; importantes ya que significan las posibilidades a elegir en la toma de decisiones.

Objetivos. La importancia de este aspecto, es obviamente la méaxima dentro de un sistema de
administracion que, precisamente toma ese nombre como calificativo porque todo el resto de los

elementos habra de iluminarse y orientarse por esos objetivos.

Las investigaciones; no hay empresa moderna que no las realice para saber con que elementos cuenta,
y, cuales les estorban para alcanzar los objetivos. Asi, se investigan los mercados, los créditos, los

nuevos productos, los avances técnicos, al personal que se contratara, entre otras.

Las Alternativas: todo administrador, en todos sus actos, esta vinculado, fatal y necesariamente, con la
toma de decisiones. Y toda decision, implica necesariamente elegir entre dos 0 mas alternativas. El
éxito del Administrador moderno radica en gran parte en su capacidad para presentar diversas

alternativas, sefialando a cada una sus ventajas y limitaciones.

Planeacidn: Es determinar el curso concreto de accion que se habra de seguir. Para su implementacion

cuenta con:

Programas: Fijacion del factor tiempo conjuntamente con la lista de funciones y actividades que deben

realizarse.

10
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Procedimientos: fijacion de los pasos y secuencias, es decir, el "como" concreto de cada

actividad.
Presupuesto: planes estimados en cantidades. Generalmente en nimeros.

Politicas: contiene no solo el orden de alcanzar el objetivo, sino inclusive marca los grandes

caminos o criterios para hacerlo, en forma de que pueda existir una delegacion adecuada.

Se ha de sefialar que estos elementos tienen gran relacion con las llamadas “tres P de
MacNamara” determinadas como Plan, Programa y Presupuesto, solo que Reyes Ponce las

desglosa y las hace mucho mas operativas.

Organizar. Se refiere a la estructuracion técnica de las relaciones que deben darse entre las
jerarquias, funciones y obligaciones individuales, necesarias en un organismo social para mayor

eficiencia.
Esta comprende:
Funciones: con su determinacion y division.

Fijacion de niveles jerarquicos: determindndose la cantidad de autoridad y responsabilidad que

corresponda a cada nivel en el organigrama.

Anélisis de puestos: Entendidas como las funciones y labores concretas que se encomiendan a

cada jefe y a cada trabajador.
La dindmica administrativa, que se divide en:

Integracidn: Consiste en los procedimientos para dotar al organismo social de los medios que la
mecénica administrativa sefiala como necesarios para su eficaz funcionamiento. Esta funcion

comprende:
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Reclutamiento y seleccion del personal adecuado.

Introduccion: Son las técnicas que buscan que un nuevo trabajador o jefe sean adecuados para

las tareas que se le encomienden.

Desarrollo: que comprende el adiestramiento practico, la capacitacion tedrica y la formacion en

general.

Direccién: comprende elementos tales como:

Autoridad: constituye el verdadero pilar de la administracion.

Delegacion: Es impulsar, coordinar y vigilar las actuaciones de cada miembro y grupo de un
organismo social con el fin de que, en conjunto, se realice de modo mas eficaz los planes

sefialados.

Control: Investiga en concreto ¢ Como se ha hecho? Consiste en el establecimiento de sistemas
que nos permitan medir los resultados actuales y pasados, en relacion con los esperados, con el
fin de saber si se ha obtenido lo que se esperaba, corregir, mejorar y formular nuevos planes. Se
dirige en lo fundamental a los procedimientos y no a los aspectos formales, contando con los

elementos siguientes:

Fijacion y establecimiento: seleccion del tipo de control mas adecuado de acuerdo a la actividad

concreta a evaluar.

Operacion: accion de efectuarse el control como tal.

Es importante reconocer que existen diversas opiniones en cuanto al nimero de etapas que
constituyen el proceso administrativo, aunque de hecho para la mayoria de los autores los

elementos esenciales son los mismos.
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4. FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

El proceso de administracion se refiere a planear y organizar la estructura de 6rganos y cargos

que componen la empresa y dirigir y controlar sus actividades.

Ernest Dale propone las siguientes funciones:

% Planeacion.

L)

++ Organizacion.
++ Direccion.

% Control.

L)

Aunque existen diferentes formas de organizar, el conocimiento administrativo, la mayoria de los
autores han adoptado esta estructura u otra similar, incluso después de experimentar a veces

con otras formas de estructurar el conocimiento.

4.1 Planeacion

Es esencial para que las organizaciones logren dptimos niveles de rendimiento, estando
directamente relacionada con ella, la capacidad de una empresa para adaptarse al cambio. La
planificacion incluye elegir y fijar las misiones y objetivos de la organizacion. Despues,
determinar las politicas, proyectos, programas, procedimientos, métodos, presupuestos, normas
y estrategias necesarias para alcanzarlos, incluyendo ademas la toma de decisiones al tener que

escoger entre diversos cursos de accion futuros.

Importancia de la planeacion:

En las organizaciones, la planeacion es el proceso de establecer metas y elegir los medios para
alcanzar dichas metas. Sin planes los gerentes no pueden saber como organizar sus recursos
debidamente. Quizas incluso ni siquiera tengan una idea clara de que deben organizar, sinun

plan no
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pueden dirigir con confianza ni esperar que los demas le sigan. Sin un plan, los gerentes y sus
seguidores no tienen muchas posibilidades de alcanzar sus metas ni de saber cuando ni donde

se desvian del camino.

Con mucha frecuencia los planes eficientes afectan el futuro de toda la organizacion. La

planificacion es fundamental, ya que ésta:

Permite que la empresa este orientada al futuro
Facilita la coordinacion de decisiones

Resalta los objetivos organizacionales

> L p e

Se determina anticipadamente qué recursos se van a necesitar para que la empresa

opere eficientemente.

5. Permite disefiar métodos y procedimientos de operacion.

6. Evita operaciones indtiles y se logran mejores sistemas de trabajo

7. Laplaneacion es la etapa basica del proceso administrativo: precede a la organizacion,
direccion y control, y es su fundamento.

8. Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las corazonadas o

empirismo.

9. Facilita el control permite medir la eficiencia de la empresa.
Proposito de la planeacion:

La planeacion reduce el impacto del cambio, minimiza el desperdicio y la redundancia y fija los

estandares para facilitar el control.

La planeacion establece un esfuerzo coordinado. Da direccion tanto a los administradores como
a los que no lo son. Cuando todos los interesados saben a donde va la organizacion y con que
deben contribuir para lograr el objetivo, pueden empezar a coordinar sus actividades, a

cooperar unos con
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otros, y a trabajar en equipo. La falta de planeacion puede dar lugar a un zigzagueo y asi evitar

que una organizacion se mueva con eficiencia hacia sus objetivos.

La planeacion reduce la incertidumbre. También aclara la consecuencia de las acciones que
podrian tomar los administradores en respuesta al cambio. La planeacion también reduce el
desperdicio de actividades. La coordinacion antes del hecho probablemente descubra

desperdicios y redundancia.

Ademas cuando los medios y los fines estan claros, las ineficiencias son obvias. En resumen los

propdsitos son:

Disminuir el riesgo del fracaso
Evitar los errores y asegurar el éxito de la empresa.

Administrar con eficiencia los recursos de la empresa.

> L p e

Asegurar el éxito en el futuro.
Principios de la planeacion
Precision:

"Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la mayor precision

posible, porque van a regir acciones concretas”.
Flexibilidad:

Todo plan debe dejar margen para los cambios que surjan en este, y a razon en la parte

imprevisible, y de las circunstancias que hayan variado después de la revision.

Unidad de direccién:

Los planes deben ser de tal naturaleza que pueda decirse que existe uno sélo para cada funcion,
y todos los que se aplican en la empresa deben de estar de tal modo coordinados e integrados

que en realidad pueda decirse que existe un solo plan general.
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Consistencia

Todo plan deberd estar perfectamente integrado al resto de los planes, para que todos
interactuen en conjunto, logrando asi una coordinacion entre los recursos, funciones y

actividades, a fin de poder alcanzar con eficiencia los objetivos.
Rentabilidad

Todo plan debera lograr una relacion favorable de los beneficios que espera con respecto a los
costos que exige, definiendo previamente estos dltimos y el valor de los resultados que se
obtendran en la forma mas cuantitativa posible. El plan debe expresar que los resultados deben

ser superiores a los insumos o gastos.

Participacion

Todo plan debera tratar de conseguir la participacion de las personas que habran de

estructurarlo, o que se vean relacionadas de alguna manera con su funcionamiento.

Pasos en la planeacion

Los administradores siguen esencialmente todos los pasos en cualquier tipo de planeacion.

1. Deteccion de las oportunidades aunque precede la planeacion real y, por lo tanto, no es
estrictamente parte del proceso de planeacion, la deteccion de las oportunidades tanto
en el ambiente externo como dentro de la organizacion, es el verdadero punto de partida
de la planeacion. Prelimita las posibles oportunidades futuras y verla con claridad y de
manera compleja, saber donde se encuentra los puntos débiles y fuertes, comprender
que problema se desea resolver y porque, asi como saber lo que se espera ganar. La
planeacion requiere de un diagndstico realista de la determinacion de oportunidades.

2. Establecimiento de objetivos. El segundo paso de la planeacion consiste en establecer

objetivos para toda la empresa y después para cada unidad de trabajo subordinadas,
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lo cual debe realizarse tanto para corto como a largo plazo. Los objetivos especifican los
resultados esperados y sefialan los puntos finales de lo que se debe hacer, a que habra de
darse prioridad y que se debe lograr apoyandose de estrategias, politicas, procedimientos,

reglas, presupuestos y programas.

3. Desarrollo de premisas. El tercer paso l6gico de la planeacion es establecer, difundir
obtener consenso para utilizar premisas criticas de la planeacion tales como pronésticos,
las politicas béasicas y los planes ya existentes en la compaiiia.

4. Determinacion de curso alternativo de accion. Consiste en buscar cursos alternativos de
accion, en particular aquellos que no resultan inmediatamente evidentes. Pocas veces
hay un plan para el que no existan alternativas razonables y con bastante frecuencia,
una alternativa que no es obvia resulta ser la mejor.

5. Evaluacion de cursos alternativos de accion. Después de buscar los cursos alternativos
y examinar sus puntos fuertes y débiles el paso siguiente es evaluarlos, ponderando a la
luz de las premisas y metas previamente fijas. Quizas un curso parezca ser el mas
lucrativo, pero puede ser que requiera un gran desembolso de efectivo y que sea de
lenta recuperacion; otro puede parecer menos rentable pero quizas representa un riesgo
menor; otro quizas se adapte a los objetivos de largo plazo de la compafiia.

6. Seleccion de un curso de accion. Este es el punto en el cual se adopta un plan, el punto
real de la toma de decisiones. Ocasionalmente un analisis y evaluacion de cursos
alternativos revelara que dos o mas de ellos son aconsejables y quizas el administrador
decida seguir varios cursos en lugar de uno solo.

7. Formulacion de planes derivados. Pocas veces cuando se toma una decision, la
planeacion esta completa por lo cual se aconseja un séptimo paso, casi invariablemente
se necesitan planes derivados para respaldar el plan béasico.

8. Expresion numérica de los planes a través del presupuesto. Se debe presentar una
expresion numerica convertida en presupuesto, si se preparan bien los presupuestos se
convierten en un medio para sumar los diversos planes y fijar estdndares importantes

contra los que se puedan medir el avance de la planeacion.
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Elementos de la planeacion:

1. Los propositos. En toda empresa se tienen propositos 0 misiones; ademas de tener una
funcion o tarea fundamental que la sociedad les asigna, y el propdsito de un negocio

generalmente es la produccion de bienes y servicios.

Dichos propositos:

- Se expresan de manera genérica.

- Su determinacion es una funcion reservada de mayor jerarquia.

- La mayoria de los propositos tienden a permanecer durante el todo ciclo de vida
de la empresa.

- Algunos se modifican al sufrir alteraciones debido a los retos cambiantes que
implica la operacién de cualquier grupo social.

- Toda organizacion debe establecer los propdsitos como base para la
reformulacion de un plan.

- De los principios parte la accion inicial de un organismo social.

2. Lainvestigacion. Aplicada a la planeacion, la investigacion consiste en la determinacion
de todos los factores que influyen en el logro de los propositos, asi como de los medios
Optimos para conseguirlos.

3. Los objetivos. Representan los resultados que la empresa desea obtener, son fines para
alcanzar, establecidos cuantitativamente y determinados para realizarse transcurrido un

tiempo especifico.

Toda empresa tiene objetivos, que en términos generales, se relacionan con la cantidad de
productos y servicios que se cubrirdn con la competencia, el crecimiento, las utilidades, el

bienestar de empleados y trabajadores. Estos pueden ser a corto, mediano y largo plazos.
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En funcion del area o nivel que abarquen, los objetivos pueden ser:

Estratégicos o generales.

Tacticos o departamentales.

Operacionales o especificos.

Individuales.

4. Las estrategias. Son cursos de accion general o alternativas que muestran la direccion y
el empleo de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las condiciones mas
ventajosas. Las estrategias son cursos de accion general porque se establecen a nivel
estratégico, muestran la direccion o el camino que debe seguirse, sin indicar
detalladamente como emplear los recursos, puesto que esto se efectlia en otras etapas
de la planeacion, tales como programas, presupuesto y procedimientos. Contar con una
gama amplia de estrategias o alternativas, ayuda a seleccionar la mas adecuada para

minimizar dificultades en el logro de los objetivos.

Al establecer estrategias es conveniente seguir tres etapas:

Determinar cursos Evaluacién »| Seleccion de alternativas
de accion adecuadas.

A 4

5. Politicas. Son guias para orientar la accion; son criterios, lineamientos generales a
observar en la toma de decisiones, sobre problemas que se repiten dentro de una
organizacion.

6. Programas. Son esquemas en donde se establece, la secuencia de actividades que
habran de realizarse para lograr objetivos y el tiempo requerido para efectuar cada una

de sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su consecucion.
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La elaboracion técnica de un programa debe apegarse al siguiente procedimiento:

Identificar Orden logico .| Jerarquizar Asignacion de
actividades

A 4

Y

actividades tiempos y recursos

7.

Presupuestos. En esencia, los presupuestos son programas en donde se asignan cifras
a las actividades que, refiriéndose basicamente al flujo de dinero dentro de la
organizacion, implican una estimacion del capital, de los costos, de los egresos y de las
unidades o productos requeridos para lograr los objetivos. Son los planes de todas o
algunas de las fases de actividad del grupo social expresado en términos econdémicos,
junto con la comprobacion subsecuente de la realizacion de dicho plan.

Procedimientos. Establecen la secuencia para efectuar las actividades rutinarias o
especificas, se implantan de acuerdo con la situacion de cada empresa, de su estructura
organizacional, clase de producto, turnos de trabajo, disponibilidad del equipo y material,

inventivos, entre otros factores.

Técnicas de planeacion:

Las tecnicas para formular planes, presentarlos, explicarlos, discutirlos, suelen ser las mas

abundantes y diversificadas y la razon es obvia, ya que hay tantas técnicas como formas

diversas de planes existen. Las mas utilizadas son las siguientes:

1.
2.

Manuales de objetivos y politicas departamentales

Diagramas de proceso y flujo que sirven para representar, analizar, mejorar y/o explicar
un procedimiento.

Graficas de Gantt, que tienen por objeto controlar la ejecucion simultdnea de varias

actividades que se realizan coordinadamente.

20



Capitulo 1 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

4. Programas de muy diversas formas, pero especialmente lo que se presentan bajo
caracteristicas especificas como son: los presupuestos no financieros y prondsticos.

5. Los sistemas conocidos con el nombre de PERT ( Program Evaluation and Review
Technique), CPM ( Critical Path Method), identificado cominmente como método de
ruta critica y RAMPS  ( Resource Allocation and Multi Project Sheduling ), que se
conocen con el nombre genérico de técnicas de trayectoria critica, porque buscan
planear y programar, en forma gréfica y cuantitativa, una serie de secuencias
coordinadas de actividades simultaneas que tienen el mismo fin y origen, poniendo
énfasis, principalmente, en la duracion y costo de aquella secuencia de operaciones que

resulta ser la més larga y costosa.

% 4.2 Organizacion

Una vez establecido los objetivos por alcanzar durante la etapa de planeacion, es necesario
determinar como hacerlo y qué medidas utilizar para lograr lo que se desea, lo cual es posible a

través de la organizacion.

La organizacion es de caracter continuo, jamas se puede decir que ha terminado, dado que la
empresa y sus recursos estan sujetos a cambios constantes, reduce o elimina la duplicidad de
esfuerzos, al delimitar funciones y responsabilidades; evita la lentitud e ineficiencia en las
actividades, reduciendo los costos e incrementando la productividad, y suministra los metodos

para que se puedan desempefiar las actividades eficientemente con un minimo de esfuerzo.

Propositos de la organizacion

v" Permitir la consecucion de los objetivos primordiales de la empresa lo més eficientemente y
con un minimo esfuerzo.

v" Eliminar duplicidad de trabajo.
Establecer canales de comunicacion.

Representar la estructura oficial de la empresa.
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Principios de organizacion

Unidad de mando

Un subordinado solo deberé recibir ordenes de un solo jefe, cuando no se respeta este principio
se generan fugas de responsabilidad, se da la confusion y se produce una serie de conflictos

entre las personas.

Principio de excepcion.

Gracias a este principio el ejecutivo puede enfocar su atencion en aquellos aspectos de
primordial importancia. Aplicable a todos los niveles, ya que el directivo puede concentrarse en
los problemas concretos, inmediatos y a detalle a expensas de los aspectos méas fundamentales,
dificiles y abstractos, es decir las decisiones cotidianas pueden facilmente delegarse, mientras

que las no cotidianas por lo general requieren la atencion de un superior.
Principio de extension de control (tramos de control).

Establece que hay un limite en cuanto al niamero de subordinados que un superior debe
supervisar. Se recomiendan tramos cortos para evitar sobrecargar al gerente, ya que no deben
responsabilizarse de méas de tres a seis subordinados, puesto que en la atencion al tramo, su

energia y tiempo son limitados.

Principio de jerarquizacion.

La autoridad y responsabilidad deben fluir en una linea clara e interrumpida desde el més alto

hasta el mas bajo ejecutivo.

Nivel 1 ! =
0 -
CR) Nivel 2 §
o 'y
) Nivel 3 g
v
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Principio de especializacion

La forma en que las actividades se deben separar y formar en grupos especializados usualmente
se denomina division departamental, cuyo proposito es especializar las actividades, simplificar

las tareas de los gerentes y mantener el control.
Pasos basicos para organizar

1. Dividir la carga de trabajo entera en tareas que puedan ser ejecutadas, en forma logica y
comoda, por personas 0 grupos. Esto se conoce como la division del trabajo.

2. Combinar las tareas en forma l6gica y eficiente, la agrupacion de empleados y tareas se
suele conocer como la departamentalizacion.

3. Especificar quien depende de quien en la organizacion, esta vinculacion de los
departamentos produce una jerarquia de la organizacion.

4. Establecer mecanismos para integrar las actividades de los departamentos en un todo
congruente y para vigilar la eficacia de dicha integracion. Este proceso se conoce con el

nombre de coordinacion.
Elementos de la organizacion:

Division del trabajo: Es la separacion y delimitacion de actividades con el objeto de efectuar con
mayor precision, eficiencia y menores esfuerzos las funciones de la empresa por medio de la

especializacion y el perfeccionamiento en las labores. Se logra a través de tres etapas:

Jerarquizacion: Implica la definicion de la estructura de la empresa a través del establecimiento

de centros de autoridad y comunicacion que se relacionen entre si con precision.

Departamentalizacion: Es la division y el argumento de funciones y actividades en unidades

especificas, con base en su similitud.

23



Capitulo 1 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

Se logra mediante una division organica que permite a la empresa desempefar con eficiencia

sus diversas actividades, siendo los tipos de departamentalizacion mas comunes los siguientes:

Contabilidad
V_entas { Tesoreria
FmaﬂZﬂ?/ Presupuestos
Funcional Produccion
Farmacéuticos
g uimicos
Por Productos Produccion golorantes
Departamentalizacion
Zona sur
» Zona centro
Geografica { Ventas Zona norte
Mayoreo
_ Menudeo
Cliente { Ventas Exportaciones

Descripcion de funciones: Después de establecer los niveles jerarquicos y departamentales de la
empresa es necesario definir claramente las labores y actividades que habran que desarrollarse
en cada una de las unidades de trabajo o puestos de los distintos departamentos de la
organizacion. Consiste en la recopilacion ordenada y clasificada de todos los factores y
actividades necesarias para llevar a cabo, de la mejor manera, un trabajo; la descripcion de

funciones se realiza principalmente a través de las técnicas de analisis de puestos.

Coordinacion: Nace de la necesidad de sincronizar y armonizar los esfuerzos de los individuos
para realizar eficientemente una tarea. Si durante la primera etapa del proceso de organizacion
se realiza la division del trabajo, con todas sus ventajas inherentes, es indispensable que esta se
complete con la coordinacion que no es mas que lograr la unidad de esfuerzos , es decir, que las

funciones y resultados
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se desarrollen e interrelacionen con facilidad y que se sincronicen. La funcion basica de la
coordinacion es lograr la combinacion y la unidad de esfuerzos, bien integrados y balanceados

en el grupo social.

Tipologia de la organizacion: Son diversas las combinaciones, sistemas 0 modelos presentes en
la estructura organica que pueden llevarse a cabo en una empresa; se expresan en los

organigramas y se complementan con la descripcion de puestos.

Organizacion lineal. Es aquella en que la autoridad y responsabilidad correlativa se transmiten
integralmente por una sola linea para cada persona o grupo. En este sistema cada individuo no
tiene si no un solo jefe para todos los aspectos, por consiguiente, no recibe ordenes, mas que de

él'y a él solo reporta.

Organizacion funcional. Consiste en dividir el trabajo y establecer la especializacion de manera
que cada hombre, desde el gerente hasta el obrero, ejecute el menor numero posible de

funciones.

Organizacion Staff. Surge como consecuencia de las grandes empresas y del avance de la
tecnologia, lo que origina la necesidad de ayuda en el manejo de detalles a través de
especialistas capaces de proporcionar informacion experta y de asesoria a los departamentos en

linea. Este tipo de organizacion no disfruta de linea o de poder para imponer sus decisiones.

Organizacion por comités. Consiste en asignar los diversos asuntos administrativos a un cuerpo
de personas que se retnen y se comprometen, para discutir y decidir en comdn los problemas

que se les encomiendan. Los comités mas usuales son:

1. Directivo. Representa a los accionistas de una empresa que se encargan de deliberar y
resolver los asuntos que surgen en la misma.

2. Ejecutivo. Es nombrado por el comité directivo para que ejecute los acuerdos que ellos
toman.

3. De vigilancia. Personal que se encarga de inspeccionar las labores de los empleados de

la empresa.
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4. Consultivo. Integrado por especialistas que por sus conocimientos 0 estudios, emiten

dictdmenes sobre asuntos que los consultan.

Técnicas de organizacion. Son las herramientas necesarias para llevar a cabo una organizacion
racional, indispensables durante le proceso de organizacion y aplicables de acuerdo con las
necesidades de cada grupo social. Las principales son los organigramas, manuales, diagramas

de flujo y el analisis de puestos.

Organigramas. Representan graficamente la estructura organizacional en que pueden
observarse las interrelaciones, las funciones, los niveles jerarquicos y la autoridad existentes en

una empresa determinada. Son instrumentos de organizacion y muy utiles que nos revelan:

1. Ladivision de funciones.
Los niveles jerarquicos

Las lineas de autoridad y responsabilidad.

La naturaleza lineal o staff del departamento.

2

3

4. Los canales formales de comunicacion.

5

6. Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.
7

Las relaciones existentes entre los diversos puestos de la empresa y en cada

departamento o seccion.
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Los organigramas pueden clasificarse en:

Organigramas

Por su objeto

Por su contenido

Por su forma

1

Estructurales. Muestran solo la estructura administrativa
de la empresa.

Funcionales. Indican en el cuerpo de la grafica, ademas
de las unidades y sus relaciones, las principales
funciones de los departamentos.

Especiales. Se destaca alguna caracteristica.

Generales. Presentan toda la organizacion.
Departamentales. Representan la organizacion de un
departamento o seccion.

Esquematicos. Contienen solo los 6rganos principales, se
elaboran para el publico y no contienen detalles.

Vertical. Los niveles jerarquicos quedan determinados de
arriba hacia abajo.

Horizontal. Los niveles jerarquicos se representan de
izquierda a derecha.

Circular. Niveles representados del centro de la periferia.
Mixto. Combinacion vertical y horizontal.
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Manuales. Son documentos detallados que contienen, en forma ordenada y sistematica,
informacion de la organizacion de la empresa, los manuales de acuerdo a su contenido, pueden

Ser.

1. De politicas 5. De procedimientos

2. Departamentales 6. De contenido multiple
3. De bienvenida 7. De técnicas

4 8. De puestos.

De organizacion

Los manuales son de gran utilidad ya que reducen costos al incrementar la eficiencia, son una
fuente de informacion, pues muestran la organizacion de la empresa, delimitan actividades,

responsabilidades y funciones y son una de las bases para el mejoramiento de sistemas.

Diagramas de procedimientos de Flujo. Permiten:

- Una mayor simplificacion del trabajo.

- Determinar la posibilidad de combinar o readaptar la operacion para una mejor
circulacion fisica.

- Mejorar alguna operacion, combinada con otra parte del proceso.

- Eliminar demoras.

- Una mejor distribucion de planta.

Existen diversos tipos de diagramas de procedimiento:

- Gréfica de flujo de operaciones
- Gréfica esquematica de flujo

- Grafica de ubicacién de formas.

28



Capitulo 1 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

Anélisis de puestos: Es un método de investigacion mediante el cual se conocen los elementos
que integran un puesto de trabajo. Su objetivo es especificar, ¢Qué debe hacerse en el puesto?

¢ Qué hace falta para hacerlo bien?

En términos generales las partes que componen un analisis de puestos son:

- Ubicacion del puesto dentro de la estructura organizacional.
- Descripcion analitica

- Descripcion genérica.

Requerimientos:

- Capacitacion.

- Experiencia.

- Responsabilidad

- Condiciones de trabajo.
- Perfil

Factores que influyen en la estructura organizacional

Existen factores internos y factores externos que influyen en la estructura organizacional.

Factores internos

1. Enfoque conceptual adoptado - toma de decisiones centralizadas contra toma de
decisiones descentralizada, con mayor delegacion de autoridad.

Espacio de control (el nimero de empleados que reportan a un supervisor).

Diversidad de productos y clase de operacion.

Tamafio de la organizacion.

a > w ™

Caracteristicas de los empleados (profesionistas, empleados de oficina, trabajadores)
Factores externos

1. Tecnologia (como se transfieren los insumos a las salidas de produccion).

2. Caracteristicas del mercado (estabilidad, extension, tipos de clientes).
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3. Dependencia del medio ambiente (competencia, restricciones legales, reglamentacion,

proveedores y efectos del extranjero).

La estructura de organizacion es fundamental para la planificacion y el control de utilidades
porque tanto la planificacion como el control se relacionan directamente con la distribucion de
autoridad y responsabilidad dentro de toda la empresa. La distribucion se formaliza cominmente

en la estructura de la organizacion.

% 4.3 DIRECCION

Es la capacidad de influir en las personas para que contribuyan a las metas de la organizacion y
del grupo. Implica mandar, influir y motivar a los empleados para que realicen tareas esenciales.
Las relaciones y el tiempo son fundamentales para la tarea de direccion, de hecho la direccion
llega al fondo de las relaciones de los gerentes con cada una de las personas que trabajan con
ellos. Los gerentes dirigen tratando de convencer a los demas de que se les unan para lograr el
futuro que surge de los pasos de la planificacion y la organizacion, los gerentes al establecer el
ambiente adecuado, ayudan a sus empleados a hacer su mejor esfuerzo. La direccion incluye

motivacion, enfoque de liderazgo, trabajo en equipo y comunicacion.
Principios de Direccion:
De la rama de objetivos o coordinacion de intereses.

La direccion es eficiente en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos generales de la
empresa. Estos s6lo podran alcanzarse si los subordinados se interesan en ellos, lo que se
facilitara si sus objetivos individuales e intereses personales son satisfechos al conseguir las

metas de la organizacion y si éstas no se contraponen a su autorrealizacion.
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Impersonalidad del mando

Sefiala que la autoridad y su ejercicio (el mando) surgen como una necesidad de la organizacion
para obtener ciertos resultados. Por lo tanto, emana de los dirigentes, surge como un

requerimiento para lograr los objetivos, y no de su voluntad personal o arbitraria.
De la supervision directa.

Se refiere al apoyo y comunicacion que debe proporcionar el dirigente a sus subordinados

durante la ejecucion de los planes de tal manera que éstos se realicen con mayor facilidad.
De la via jerarquica.

Postula la importancia de respetar los canales de comunicacion establecidos por la organizacion
formal, de tal manera que el emitir una orden sea a través de los niveles jerarquicos
correspondientes a fin de evitar conflictos, fugas de responsabilidad debilitamiento de autoridad

de los superiores inmediatos, asi como peérdida de tiempo.
De la solucion de conflictos.

Se preocupa por que los conflictos se resuelvan “l 0 mas pronto posible” y de manera que no se
lesione la disciplina ni que provoque el disgusto de las partes, evitando que un pequefio

problema se convierta en otro de gran magnitud.
Del aprovechamiento del conflicto.

Emplear dtilmente el conflicto para forzar el encuentro de soluciones. Este puede ser
constructivo porque tiene la virtud de obligar a la mente a buscar soluciones ventajosas en

ambos aspectos.
Elementos de Direccién

Toma de decisiones. Una decision es la eleccion de un curso de accion entre varias alternativas.
Aunque inicialmente tomar decisiones dependia de un suceso fortuito, su importancia es tal que

en los altos niveles se han desarrollado numerosas técnicas, fundamentalmente con base en
31



Capitulo 1 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

herramientas matematicas y de investigacion, para llevarlas a cabo. Una decision puede variar

en trascendencia y connotacion. Al tomar decisiones es necesario:

Definir el problema
Analizar el problema
Evaluar las alternativas

Elegir entre varias alternativas

a > e

Aplicar la decision.

Integracion: Es la funcién a través de la cual el administrador elige y se allega de los recursos
necesarios para poner en marcha las decisiones previamente establecidas para ejecutar los
planes. Comprende recursos materiales y humanos, estos Ultimos son los mas importantes para
la direccion. Existen ciertas reglas de administracion necesarias para lograr efectividad en la

integracion:

6. El hombre adecuado para el puesto adecuado. Debe procurarse adaptar los hombres a
las funciones y no a las funciones a los hombres.

7. De la provision de los elementos necesarios. A cada miembro de una organizacion se le
deben dar todos los elementos administrativos necesarios para cumplir efectivamente
con las obligaciones de supuesto.

8. De la importancia de la induccién adecuada. Se refiere al momento en que se introduce

enla empresa un nuevo recurso humano.

Motivacion. Es concepto se designa como los factores que mueven a los seres humanos a
alcanzar sus objetivos, aunque éstos sean establecidos por un grupo. Para un gerente es dificil
que la mayoria de los empleados no estén motivados para un desempefio elevado de utilidades
y los objetivos de produccion de la compafiia. De hecho éstos pueden ser diferentes e incluso
hostiles hacia los objetivos de la empresa. En consecuencia, la responsabilidad del gerente es
conocer los aspectos que motivan a sus empleados para alcanzar los objetivos de la

organizacion. Estos motivadores seran efectivos solo hasta el grado en que aquellos,
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individualmente, puedan satisfacer sus propias necesidades, trabajando hacia los objetivos del

grupo.

Son mudltiples las teorias que existen en relacion con la motivacion, pero estas se pueden
agrupar en dos grandes tendencias: teorias del contenido y teorias del aprendizaje o del enfoque
externo, las dos son de gran trascendencia en la explicacion de la conducta organizacional, ya
que a través de ellas se describe la razén por la cual los empleados son productivos, o lo que

impulsa su conducta, a la vez que aportan valiosos datos para mejorarla.

Todo administrador debe conocer las teorias de motivacion, pues con ello contara con una

herramienta fundamental para guiar y estimular los recursos humanos.

Teorias del contenido. Son aquellas que ubican los factores motivacionales en un trabajador, e
incluyen teoria clasica de Taylor, jerarquia de necesidades de Maslow, teoria de los factores de
Herzberg, teoria de las necesidades de McClelland y teoria de las relaciones humanas de Likert.

1. Teoria clasica de Taylor. Supone que los trabajadores aumentarian su produccion a
cambio de beneficios economicos. Utilizando un cronometro midio tiempos, determind
estandares o promedios de produccién; introdujo un sistema de incentivos en el cual los
trabajadores que excedian la cuota (o promedio) eran compensados con un bono en
efectivo.

2. Jerarquia de necesidades de Maslow. En 1940, Abraham Maslow formul6é un conjunto
de relaciones jerarquicas representadas en una piramide. Esta teoria plantea que un
individuo no puede satisfacer necesidades de orden superior, sino hasta que ha

satisfecho las necesidades de orden inferior.

Crecimiento

Realizacion
Personal

Estimacion

Amor o Pertenencia

Segquridad

Fisiologicas

Necesidades
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3. Teoria de los factores de Herzberg. Propone dos niveles de necesidades:

a) Factores de higiene y mantenimiento. Son aquellas que evitan la falta de
satisfaccion, pero no motivan, tales como el tipo de administracion vigente en la
empresa, sus politicas, supervision, salario, entre otras.

b) Motivadores. Son los que incluyen realizacion, reconocimiento, responsabilidad

y el trabajo mismo.

Administracion

Supervision

Salario

Relaciones Interpersonales
Condiciones de Trabajo

Factores de Higiene o
Mantenimiento

Factores de motivacion
Herzberg

Relacién
Reconocimiento
Responsabilidad
Progreso

El trabajo en si mismo

Factores
motivacionales

Teorias del enfoque externo. Tiende a destacar el poder que tiene el gerente para motivar a los
trabajadores. Existen tres teorias representativas; la clasica de condicionamiento de Pavlov, la

operante de condicionamiento de Skinner y la de preferencia —expectacion de Vroom.

1. Condicionamiento clasico de Ivan Pavlov. Observd que los perros salivaban en
presencia de alimento, después mostraba alimento y hacia sonar una campana logrando
la salivacion del perro con el sonido de la campana, sin presencia de ningdn alimento. A

esto se le llamo respuesta condicionada de un estimulo dado.

34



Capitulo 1 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

2.

3.

Teoria operante de condicionamiento de Skinner. Se basa en el principio de que la gente
busca planear (recompensa) y evita el dolor (castigo). Investiga el entrenamiento de los
individuos con base en tres tipos de reforzadores:

a) Positivos. Son recompensas que estimulan al individuo para que tenga el

comportamiento deseado.

b) Negativos. Son los castigos que desaniman el comportamiento no deseado.

c) Neutros. Estos reforzadores no estimulan, ni desaniman.
Teoria de preferencia- expectacion de Victor Vroom. Explica por qué hay tanta variacion
en los factores motivacionales y en las respuestas individuales a ellos; es decir, que
cada individuo al ejecutar un trabajo espera recibir una recompensa, que varia segun el
individuo de que se trate. En resumen, no se puede motivar a todas las personas con un

mismo reforzador.

Comunicacion. Otro de los elementos de la direccion es la comunicacion, que se define como el

proceso a traves del cual otros conocen y aceptan nuestros conocimientos, tendencias y

sentimientos. Sus elementos son:

1.

Fuente de la comunicacion. Es la persona o grupo en el que se origina la comunicacion
y quien dirige todo su proceso; también se llama emisor.

Receptor de comunicacion. Es la persona o grupo a quien va dirigida. Reviste gran
importancia, pues todo el proceso de comunicacion debe adaptarse al nivel del receptor,
y no al de la fuente.

Canal de comunicacion. Toda comunicacion necesita de un medio o canal por el cual
transmite la palabra hablada, la palabra escrita, determinados gestos o actitudes, ciertos
signos y aun algunas acciones y omisiones.

Contenido de comunicacion. Es lo que se va a comunicar, el mensaje que queremos
transmitir. Este proceso debe realizarse de forma tal, que el contenido vaya integro y
fielmente de la fuente al receptor, ya que éste es el fin de la comunicacion.

Respuesta. Toda comunicacion implica forzosamente una reaccion o respuesta, por ello
se dice que la comunicacién es esencialmente bilateral, pues se considera como

retroalimentacion.
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6. Ambiente de comunicacion. En gran parte la claridad, fidelidad y la reaccion dependera

del estado en que se encuentren las relaciones entre la fuente y el receptor.

Clasificacion. Con el fin de facilitar el conocimiento de los tipos de comunicacion se menciona su

clasificacion mas sencilla.

1. Formal. Aquella que se origina en la estructura formal de la organizacion y fluye a traves

de los canales de la organizacion.
2. Informal. Surge de los grupos informales de la organizacion y no sigue los canales

formales, aunque se puede referir a la organizacion, como comentarios u opiniones.

Estos dos tipos de comunicacion a su vez pueden ser:
3. Vertical. Cuando fluye de un nivel administrativo superior o uno inferior, o viceversa.

a) Vertical ascendente. De un nivel inferior a uno superior.

b) Vertical descendente. De un nivel superior a uno inferior.

Ejemplos de comunicacion vertical son. Reportes, informes, sugerencias, quejas, entrevistas (de

ingreso, de ajuste de salida), encuesta de actitud, entre otros.

4. Horizontal. Se da entre individuos del mismo nivel jerarquico, estructuralmente
considerados, como son juntas, comités, consejos, mesas redondas y asambleas.

5. Interna. Son todos los mensajes que se cursan dentro de la vasta red de la estructura
organizacional.

6. Externa. Tiene lugar hacia fuera de la organizacion.

Liderazgo- Supervision. Supervisar es “ver que se hagan las cosas como fueron ordenadas”.
Esta accion la realizan los jefes, en todos los niveles, aunque por lo general este término se
aplica a los niveles inferiores; por consiguiente, un supervisor no tiene bajo sus ordenes a otros

jefes, sino a empleados u obreros. La supervision implica varios aspectos:
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1. Mando. Al ejercitar la autoridad o el mando, se realiza mediante dos formas:

a) Ordenes. Es transmitir a un subordinado la realizacion de una accién o
actividad. Para que estd sea efectiva debe existir una transmision adecuada;
utilizacién de aspectos motivacionales, explicacion y fundamentos para que la
orden se cumpla y oportunidad, es decir dar la orden en el lugar y momento
oportunos.

b) Instrucciones. Son las normas que habran de observarse en situaciones de
caracter repetitivo. Las herramientas para transmitirflas se dan a través de
instructivos y circulares, utilizando los mismos aspectos que para las ordenes.

2. Autoridad. Es la facultad que tiene una persona dentro de la organizacion para dar
ordenes y elegir que sean cumplidas por sus subordinados, para realizar acciones que
considere como apropiadas para el logro de los objetivos del grupo. “Es el derecho a
mandar y el poder de hacerse obedecer”. Sus elementos son:

a) Mando. Es el ejercicio de la autoridad.

b) Delegacion. Es conceder a otros autoridad y responsabilidad para actuar.
Ventajas de la delegacion:

- Cuando las funciones detalladas y rutinarias se delegan, permiten al directivo
dedicarse a las actividades mas importantes.
- Es muy significativo tener responsabilidad compartida entre los subordinados.
- Motiva a los subordinados al hacerlos participes del logro de los objetivos.

- Da capacidad a los subordinados en ciertas decisiones importantes.
Tipos de autoridad:

a) Autoridad de linea. Es la que ejerce un administrador para dirigir el trabajo de un
subordinado. Esta relacion de autoridad superior-subordinado se extiende de la cima de
la organizacion al escalon mas bajo, siguiendo la llamada cadena de mando. Como
eslabon en la cadena de mando, un administrador con autoridad de linea tiene el

derecho de dirigir el trabajo de los subordinados y tomar ciertas decisiones sin consultar
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a otros. Por consiguiente, en la cadena de mando todo administrador esta también bajo
la direccion de un supervisor.

b) Autoridad de personal o de asesoria. Conforme las organizaciones se hacen mas
grandes y complejas, los administradores de linea encuentran que no tienen tiempo,
experiencia ni recursos para realizar sus trabajos. En respuesta, crean funciones de
autoridad de personal para apoyar, ayudar, aconsejar y en general reducir algunas de
sus cargas informacionales.

c) Autoridad funcional. Es la que se tiene sobre individuos o unidades fuera de las propias
areas directas de mando. Esto no quiere decir separacion geogréfica, pues en algunas
organizaciones se asigna responsabilidad al departamento de personal por el proceso

de terminacion del empleo.

Lo anterior permite a los especialistas de personal el manejo de esta delicada tarea y minimizar
las compensaciones legales. Cuando el departamento de personal actua bajo la recomendacion
de otro departamento llamando a un empleado y le informa que su contrato ha sido rescindido,

esta usando autoridad funcional.

3. Liderazgo. Cualquier grupo de personas que dé el maximo rendimiento posible frente a
otro que es habil en el arte del liderazgo. Esta caracteristica se integra, cuando menos
cuatro factores importantes:

a) La habilidad de utilizar el poder eficientemente y de manera responsable.

b) La habilidad de comprender que los seres humanos tienen fuerzas de
motivacion segun las ocasiones y las situaciones.

) Lahabilidad de inspirar.

d) La habilidad de actuar en forma tal que desarrolle un clima que conduzca a las

motivaciones y promoverlas.
Técnicas de Direccion.

Son los medios que ayudan a mandar con mas eficacia y, de acuerdo con los avances actuales,

las técnicas que se consideran como principales son las siguientes:

Disciplina. Se refiere al mantenimiento y restitucion del orden por medio del convencimiento o

anuncio de una sancion. Es por ello que surgen dos tipos de disciplinas: positiva y negativa.
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Disciplina Positiva. Es el orden que se tiene para la obediencia espontanea de las reglas, debido
a los sistemas que facilitan y favorecen el autocontrol. Para efectos de llevarse a cabo una

disciplina positiva deben considerarse los siguientes medios:

1. Promulgacion clara y permanente de las normas que deben observarse, (difusion de
politicas, manuales de organizacion) etc.

2. Instrumentar los medios que impiden fisicamente la violacion de una norma, en lugar de
prohibir, que incita a infringirla.

3. La participacion de quienes han de obedecer la orden.

4. Elinvolucrar en la orden el porque de la misma, no como solicitud de aprobacion, sino
como factor que muestre su importancia.

5. La estabilidad y permanencia en las drdenes y normas establecidas favorecen la

actuacion porque se hacen habito, el cambio ayuda a romperlo.

Las recompensas son los estimulos positivos con el fin de obtener la colaboracion debida y
actllan como medios para buscar la cooperacion, como incentivos, gratificaciones, bonos entre

otras.

Disciplina negativa. Son los medios auxiliares del mando menos recomendables pues implican
que la disciplina positiva ha fallado, por lo que sdlo sera necesaria si no existe otra alternativa;
como son las sanciones, castigos u otros. Desgraciadamente son los mas usados o los Unicos
medios empleados, mas para que se eviten en lo posible sus defectos, deben hacerse las

siguientes consideraciones:

- Que los castigos no lesionen la dignidad del personal.

- Que en su aplicacion se procure la impersonalidad.

- Que se busque el efecto preventivo.

- Que se apliquen gradualmente, empezando por los méas leves, dejando para el
ultimo los mas graves.

- Que se medite mucho antes de aplicar una sancion, pues una vez notificada no

debe retractarse.
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Clasificacion de méritos. Es la apreciacion analitica y sistematica de la calidad de realizacion
personal del trabajo por cada empleado. No puede hacerse una apreciacion global, sino méas
bien técnica; es necesario analizar detalladamente caracteristicas como calidad, rapidez,

puntualidad, desempefio, capacidad entre otras. Los sistemas basicos de calificacion son:

1. De comparacion. En este sistema se trata de sefialar para cada caracteristica el
trabajador dptimo y el minimo.

2. Escalas. Consiste en la elaboracion de hojas en las que cada caracteristica y sus grados
estan bien definidos, con el fin de colocar a cada trabajador en el lugar correspondiente.

3. Listas checables. Son procedimientos mas complejos que principalmente buscan evitar

que las amistades o enemistades del trabajador puedan influir en su calificacion.

Sistemas de sugerencia: Las sugerencias de obreros, empleados, jefes, no sdlo tienen
importancia porque estando en contacto directo con la realidad pueden tener ideas de gran valor
si se aplican, si no ademas por el estado o ambiente que crean. Cuando el trabajador sabe que

podra ser tomado en cuenta se observan dos aspectos:

1. Realizara su trabajo con mayor interés y entusiasmo, debido a la espontaneidad sera
mas agradable y ameno; lo contrario de un trabajo impuesto, que resulta penoso y
desagradable.

2. Al tener la posibilidad de no repetir en forma rutinaria las actividades, adopta una actitud
analitica de investigacion, de concentracion, que implica el hecho de actuar para buscar
algo que se pueda mejorar o cambiar, porque existe un interés econdémico, moral o de

prestigio.

En estas condiciones el trabajador se transforma, se nota mas atento y cuidadoso en sus

labores.

Estimulos para las sugerencias: El solo hecho de saber que su nombre serd citado en la revista
interna representa un estimulo de prestigio, el reconocimiento a la labor, un estimulo moral, pero

también existen estimulos economicos, dentro de los cuales tenemos los siguientes:

40



Capitulo 1 FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

1. Premios por cantidad fija a toda sugerencia.
2. Premios con monto gradual, segun la importancia y beneficios que reporte.

3. Premios por porcentaje, segun sea el ahorro que reporte.

< 4.4 Control

Es la funcion administrativa que consiste en medir y corregir el desempefio individual y
organizacional para asegurar que los hechos se ajusten a los planes y objetivos de las
empresas. Implica medir el desempefio contra las metas y los planes, muestra donde existen
desviaciones con los estandares y ayuda a corregirlas. El control facilita el logro de los planes,
aunque la planeacion debe preceder del control. Los planes no se logran por si solos, éstos
orientan a los gerentes en el uso de los recursos para cumplir con metas especificas, después se

verifican las actividades para determinar si se ajustan a los planes.

Proposito y funcion del control

El propdsito y la naturaleza del control es fundamentalmente garantizar que los planes tengan
éxito al detectar desviaciones de los mismos al ofrecer una base para adoptar acciones, a fin de

corregir desviaciones indeseadas reales o potenciales.

La funcién de control le proporciona al gerente medios adecuados para checar que los planes

trazados se implanten en forma correcta.

La funcién de control consta de cuatro pasos basicos:

v Sefialar niveles medios de cumplimiento; establecer niveles aceptables de produccion de los
empleados, tales como cuotas mensuales de ventas para los vendedores.

v Chequear el desempefio a intervalos regulares (cada hora, dia, semana, mes, afio.)

v' Determinar si existe alguna variacion de los niveles medios.

v Si existiera alguna variacion, tomar medidas o una mayor instruccion, tales como una nueva
capacitacion o una mayor instruccion. Si no existe ninguna variacion, continuar con la

actividad.
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Principios de Control

De equilibrio. A cada grupo de delegacion conferido debe proporcionarsele el grado de control

correspondiente.

De los objetivos. El control existe en funcion de los objetivos; es decir, el control no es un fin,

sino un medio para alcanzar los objetivos preestablecidos.

De la oportunidad. Para ser eficaz, el control necesita ser oportuno, o sea aplicarle antes de que

se cometa el error.

De las desviaciones. Todas las desviaciones o variaciones que se presenten con respecto a los
planes deben ser analizadas detalladamente de tal manera que sea posible conocer las causas

que las originaron, a fin de tomar las medidas necesarias para evitarlas en el futuro.

De excepcion. El control preferentemente debe aplicarse a las actividades excepcionales o
representativas, a fin de reducir costos y tiempos, delimitando adecuadamente cuales funciones
estratégicas requieren de control. Este principio se auxilia de métodos probabilisticos,

estadisticos o aleatorios.

De la funcion controlada. Por ningn motivo debe comprender la funcion controlada, ya que
pierde efectividad el control. Este principio es basico, pues significa que la persona o la funcion

que realiza el control no debe estar involucrada con la actividad a controlar.
Elementos de Control

Establecimiento de estandares. Se define como una unidad de medida que sirve como modelo,
guia o patron, con base en la cual se efectua el control. Los estandares representan el estado de
ejecucion deseado, y de hecho, no son mas que los objetivos definidos de la organizacion. Se
dice que los estandares no deben limitarse a establecer niveles operativos de los trabajadores, si

no que, preferentemente, deben abarcar las funciones basicas y areas de resultados.

Fundamentalmente podemos contar con dos clases de estandares, los cuales se aplicaran

segun sea necesario:
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1. Clasificacion de acuerdo con el método

a) Estandares estadisticos. Son llamados también historicos y se elaboran con
base en el analisis de datos de experiencias pasadas, ya sea de la misma
empresa o de la competencia.

b) Estandares fijados por apreciacion. Son esencialmente juicios de valor,
resultado de las experiencias pasadas del administrador en areas donde la
ejecucion es muy importante.

c) Estandares técnicamente elaborados. Se fundamentan en un estudio objetivo y

cuantitativo de una situacion de trabajo especifico.

2. Clasificacion de acuerdo con sus caracteristicas:
a) Cuantitativos. Si son susceptibles de medir numéricamente.
b) Cualitativos. Cuando se establecen subjetivamente y se evallan ciertas

cualidades.
Medicién de Resultados

Consiste en medir la ejecucion de los resultados previstos en el momento de efectuar la
planeacion (estandares). Estos se aplican en todas las areas de la empresa. Una vez efectuado
esto y obtenido la informacion es necesario comparar los resultados medidos con respecto a los

estandares preestablecidos concluyendo asi con las desviaciones obtenidas.

Correccion. Es el momento de integrar las desviaciones en relacion con los estandares y de
tomar accion correctiva, dependiendo del nivel donde se aplicara la correccion, ya sea a nivel
directivo, ejecucion u operacional. El establecimiento de medidas correctivas da lugar a la

retroalimentacion, donde se encuentra la relacidn mas estrecha entre planeacion y control.

Retroalimentacion. Este elemento nos permitird hacer llegar las modificaciones o ajustes en los
planes. Dentro del control implica que después de reunirse y analizarse algunos datos, se
regresan los resultados a quien lleva a cabo el proceso que se esta controlando de manera que

puedan hacerse correcciones. La retroalimentacion es basica dentro del control, pues a través
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de ella se ajusta la informacion obtenida al sistema administrativo; por consiguiente, de la calidad
de la informacion dependera el grado y rapidez con que se retroalimente el sistema.

Los factores que comprenden la etapa de control son cantidad, tiempo, costo y calidad. La
cantidad se refiere al volumen de produccion, en funcion del tiempo de realizacion, considerando
con ello los costos que se erogan para la elaboracion de un bien o prestacion de un servicio; por
ultimo, la calidad que se obtiene en funcion a las especificaciones de los estandares establecidos

por la planeacion.
Técnicas de Control

Debido a la estrecha relacion entre control y planeacion muchas técnicas de esta ultima son a su

vez de control, pues en esencia un control no es mas que un sistema de informacion.

/ ( Contabilidad{ Financiera
Auditoria Administrativa

Presupuesto
Reportes, informes
Formas
Archivos (memorias,
expedientes)

~ Computarizados
Mecanizados

Sistemas de
informacion <

Proceso, procedimientos,

Graficas Gantt, etc.
Diagramas Procedimiento, hombre,
_ maquina.
Técnicas de
Control

Estudio de Tiempo y movimientos,
Meétodos estandares, etc.

r Camino critico
Redes PERT

Modelos mateméticos
Investigacion de operaciones
Estadistica

Célculos probabilisticos
Programacion dindmica

Métodos
Cuantitativos <
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La esencia del control administrativo

El control es el eslabén final en la cadena del proceso administrativo. Al igual que la

planificacion, el control se ejerce continuamente. Por lo tanto, hay procesos de control que deben

siempre estar funcionando en una empresa.

El control se ejerce a través de la evaluacion personal, los informes periodicos de desempefio (0

de resultados reales, como también se les denomina) e informes especiales. Bajo otro enfoque,

se identifican los tipos de control como sigue:

1. Control preliminar
(através de la

alimentacion adelantada)

2. Control coincidente

(generalmente a través de informes periodicos
de desempefio)

3. Control por retroalimentacion

Se ejerce previamente a la accion para asegurar que
se preparen los recursos y el personal necesarios y
se tengan listos para iniciar las actividades.

Vigilar (mediante la observacion personal e informes)
las actividades corrientes para asegurar que se
cumplan las politicas y los procedimientos, sobre la
marcha

Accidn a posteriori (replaneacion), concentrando la
atencion sobre los resultados pasados para controlar
las actividades futuras.
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Un proceso de control corriente, cuyo proposito sea ayudar a vigilar las actividades periddicas de

un negocio y de cada centro de responsabilidad, consta de las siguientes fases:

1. Comparar el desempefio (resultados reales) con las metas y normas planificadas.

2. Preparar un informe de desempefio que muestre los resultados reales, los resultados
planificados y cualquier diferencia entre ambos.

3. Analizar las variaciones y las operaciones relacionadas para determinar las causas
subyacentes de las variaciones.

4. Desarrollar cursos de accion opcionales para corregir cualesquier deficiencia y aprender
de los éxitos.

5. Hacer una seleccion (accion correctiva) del menu de alternativas y ponerla en préctica.

6. Hacer el seguimiento necesario para evaluar la efectividad de la correccion; continuar

con la alimentacion adelantada para efectos de replaneacion.

El control eficaz exige la alimentacion adelantada. En otras palabras, se supone que los
objetivos, los planes, las politicas y las normas se han desarrollado y comunicado a aquellos
gerentes que tienen las correspondientes responsabilidades de desempefio. Por lo tanto, el
control debe necesariamente apoyarse en el concepto de la retroalimentacion el cual exige
mediciones del desempefio y dispara la accion correctiva prevista para asegurar el logro de los
objetivos. Cuando los planes se hacen operacionales, debe ejercerse el control para medir el
avance. En algunos casos, el control tiene también como resultado la modificacion de los planes
y metas anteriores o la formulacion de nuevos planes, cambios en la operacion y reasignacion de
la gente. Deben desarrollarse métodos de control para las caracteristicas particulares de la

operacion y la estructura de organizacion.

La comparacion de los resultados reales con las metas y normas planificadas constituye una
medicion de la efectividad del control durante un periodo pasado especificado, el cual constituye
la base para una eficaz retroalimentacion. Los hechos que se muestran en un informe de
desempefio no pueden ya cambiarse; sin embargo, la medicion histdrica puede conducir a un

mejoramiento del control en el futuro.
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El concepto importante aqui es que los objetivos, las politicas y las normas cumplen dos

necesidades basicas en el proceso global de control, a saber:

1 La alimentacion adelantada - que constituye una base para el control en el momento de
la accion

2 La retroalimentacion - que representa una base para la medicion de la eficacia del
control posteriormente a la accion. Ademas la retroalimentacion sirve para la

replaneacion.

47



Capitulo 2

Ui

Admmistracion de Recursos Humanos
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2. Administracion de Recursos Humanos

No se sabe exactamente el momento en que surgieron las técnicas de la administracion de un
personal, sin embargo la existencia de esta accion es necesaria para que la civilizacion éste en

constante orden y que haya cooperacion mutua en el area laboral, ademas de la vida diaria.

En la antigliedad se requeria de cierta rudeza para administrar al personal, se elegian a
personas fuertes para realizar la tarea pesada, ensefiaban a jovenes, habiles métodos para

mejorar el trabajo y los motivaban hablandoles de los dioses religiosos de aquel entonces.

En el siglo XVIII habia grandes organizaciones dedicadas a muchas actividades y debido a que
surgieron nuevas maquinas requirieron establecimientos cada vez mas grandes y de coordinarse
en las tareas, esto trajo como consecuencia el traspaso a otros grupos de personas lo cual

significo que el trabajo resultara rentable como una fuente de obtencion de ganancias.

La revolucion industrial también se caracterizé por un nivel alto de mecanizacion de labores y es
por eso que no habia coordinacion entre los trabajadores ademas de poco salario; todo esto
produjo un amontonamiento, peligro e insatisfaccion entre individuos. Para el siglo XIX surgieron
los departamentos de personal, estos se diferenciaban porque los departamentos de bienestar
eran creados para velar por las determinadas necesidades de los trabajadores tales como la
vivienda, educacion, salud, asi como la formacion de sindicatos y ayudaba para mejorar las
condiciones laborales de los empleados, mientras que los capataces y superiores de los obreros
solo cumplian con su trabajo y fijarse que todo se hiciera a la perfeccion y se cumpliera con sus
ordenes, ademas de que estos Ultimos solo ven por su trabajo y delegan autoridad. Con la
influencia de la “Administracion Cientifica” de Taylor la necesidad de aumentar la eficiencia

impulso al surgimiento de nuevos departamentos de personal o de bienestar.

En los primeros departamentos de personal se contribuia a la eficiencia de la empresa pues en
ellos se sostenian los factores que surgen del personal, ademas de tener un carécter informativo

para la toma de decisiones de los ejecutivos y esto traia como desventaja de que el
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departamento no tenia el poder de autoridad puesto que solo se dedicaba a informar a los
ejecutivos, debido a que su responsabilidad y aportaciones a la empresa crecieron, se elevo la

importancia de este departamento.

La organizacion funcional trajo la aparicion de especialistas en las areas de mercados, finanzas,
produccion y en igual forma empezaron a aparecer en Estados Unidos los departamentos de
relaciones industriales, como consecuencia de la necesidad de poner en manos de expertos una

funcion tan importante y dejar de improvisar en tal area.

En nuestro pais, la llegada de libros extranjeros, en los que se hablaba de este nuevo concepto
hizo surgir la inquietud por el mismo. Se percibi6 al igual que en otras partes, que esta funcion no
consistia solamente en la elaboracion de néminas y pagos al Seguro Social sino que dia a dia se
hacian mas complejas las tareas y que no bastaba con el jefe de personal para poder atender las

necesidades de toda la gente.

El cambio drastico en el avance de la tecnologia que a dado grandes pasos, los cambios en la
estructura social obligd hacer modificaciones a la Administracion de Personal lo que trajo como
consecuencia una mayor presion para cumplir con su respectivo trabajo orientado a los
trabajadores, a esto se adjunto una gama de desafios internos y externos. Las necesidades
humanas tales como las fisiologicas y requerimientos que necesitamos para desenvolvernos
normalmente, como la alimentacion, vivienda, educacion, vestido, salud y las de autorrealizacion,
cuando no estan presentes en el individuo se frustra por lo tanto hay enojo y trae como
consecuencia de que los individuos no rinden al cien por ciento en el trabajo y no ayuda a

cumplir con los objetivos de la empresa, ademas de que entorpece la eficiencia de la misma.

Los desafios de la administracion de recursos humanos son de caracter historico, externos;
como los avances en la tecnologia, la economia, lo cultural y los propios del sector plblico y lo
que le corresponde a la RH y a la empresa es adaptar al personal a la maquinaria nueva que
posee en ese momento, asi como la modificacion de la conducta y creencias del personal y las

sociedades conjuntamente para satisfacer las necesidades del sector publico, e internos; como
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las negociaciones correspondientes entre el sindicato y la empresa, también como los son
negociar paquetes de vivienda, seguros y todo aquello que tenga que ver con el trabajador, si
todos estos retos se enfrentan y concluyen con éxito se puede colaborar eficazmente con los
objetivos de la empresa y de los individuos ya que esta es la razon de ser del departamento de

recursos humanos.

2.1 Concepto de Administracion de Recursos Humanos

Es la funcion administrativa en la que se maneja el reclutamiento, la asignacion, la capacitacion y

el desarrollo de los miembros de la organizacion o empresa. (Stoner, 1994).
La administracion de recursos humanos se auxilia de otras disciplinas del saber, como:

La Ingenieria Industrial. Ya que practicamente en esta surgio el movimiento llamado
Administracion Cientifica encabezado por F. Taylor y otros ingenieros industriales, los cuales
veian como aspecto fundamental en las empresas la bisqueda de la eficiencia. Desarrollaron
técnicas sumamente valiosas que adn tienen una gran validez y dejaron abierto el camino para lo

que es la moderna administracion.

La Psicologia. Esta utiiza métodos cientificos para comprender mejor las causas del
comportamiento humano; para medir las habilidades y aptitudes, encontrar las causas de
motivacion, conflicto y frustracion entre otras. Uno de los pasos en el progreso de esta ciencia
fue la formulacién de las pruebas de inteligencia de Binet, al igual que en otras disciplinas, las
dos guerras mundiales dieron impulso a la psicologia, al ser utilizada en la seleccion de las

fuerzas armadas.

En la actualidad la contribucion de la psicologia en el area de la administracion de recursos

humanos es sumamente valiosa en campos como:

Seleccion de personal

Entrenamiento y capacitacion

Orientacion profesional

Test Psicologicos
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e Conceptos y modelos de actitudes y motivacion

e Reduccion de conflictos

La Sociologia. Cuando los principios de esta ciencia son aplicados a hechos concretos del
fendmeno social surgen sus ramas particulares; asi, cuando se aplican a la organizacion,
aparecen la sociologia de la empresa, la psicologia industrial, o la sociologia de la

administracion.

La Antropologia. Primordialmente, la referencia a los conceptos de cultura y subcultura permiten
entender mejor algunas formas de comportamiento. La antropologia es el estudio de las

costumbres, los ritos, la tecnologia, imperantes en diversos grupos sociales.

El Derecho. Bésicamente el derecho ha plasmado en sus diferentes ordenamientos los principios
que deben regir en las relaciones obrero-patronales. A través de sus disposiciones a hecho
necesario el uso de técnicas administrativas; es de esperarse que la actualizacion sea constante

con objeto de que marche paralelamente al desarrollo de la administracion.

La Economia. La administracion de recursos humanos se ha enriquecido con términos tales
como capital humano, escasez, oferta y demanda, mercado de trabajo. Igualmente los estudios
sobre demando de mano de obra, impacto de los salarios sobre los procesos productivos, los

costos y la inflacion.

Las Matematicas. Los modelos de estadistica inferencial han significado una gran aportacién a
la toma de decisiones sobre los recursos humanos. Igualmente se han aplicado los modelos de
regresion a la curva de salarios y a la valuacion de puestos, asi como otros procedimientos

estadisticos, como los modelos de programacion lineal y transportacion.
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2.2 Funciones de la Administracién de Recursos Humanos

El departamento de Recursos Humanos es esencialmente de servicios. Sus funciones varian

dependiendo del tipo de organizacion al que éste pertenezca.
Entre las funciones esenciales podemos destacar las siguientes.

» Ayudary prestar servicios a la organizacion, a sus dirigentes, gerentes y empleados.
» Describir las responsabilidades que definen cada puesto laboral y las cualidades que
debe tener la persona que lo ocupe.

» Evaluar el desempefio del personal, promocionando el desarrollo del liderazgo.

Y

Reclutar al personal idéneo para cada puesto.

» Capacitar y desarrollar programas, cursos y toda actividades que vaya en funcién del
mejoramiento de los conocimientos del personal.

» Brindar ayuda psicologica a sus empleados en funcién del mantener la armonia entre
éstos.

» Llevar el control de beneficios de los empleados.

> Distribuir politicas y procedimientos de recursos humanos, nuevos o revisados, a todos

los empleados, mediante boletines, reuniones, memorandums, o contactos personales.

» Supervisar la administracion de los programas de prueba.

A\

Desarrollar un marco personal basado en competencias.
» Garantizar la diversidad en el puesto de trabajo, ya que permite a la empresa triunfar en

los distintos mercados nacionales y globales.

Por lo tanto, todo el proceso de gestion de recursos humanos se deduce a través de los

objetivos y tareas que este departamento tiene que desarrollar y cumplir.

A continuacion se describen las principales funciones del departamento de recursos humanos,

descritas con su objetivo principal y subfunciones correspondientes a cada una de ellas:
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Funcion de Empleo. Su objetivo Principal es lograr que todos los puestos sean cubiertos por

personal idoneo, de acuerdo a una planeacion de recursos humanos.

De forma mas amplia, se puede decir que la planeacion de recursos humanos es una técnica
que se utiliza para determinar en forma sistematica la provisién y demanda de empleados que
tendra una organizacion. Al determinar el nimero y el tipo de empleados que seran necesarios,
el departamento de personal puede planear sus labores de reclutamiento, seleccion,
capacitacion y otros mas, es decir tiene como tarea suministrar a toda la organizacion del

personal adecuado en el momento adecuado.
El proceso de planificacion de los recursos humanos consta de las siguientes etapas.

v En la primera se estudia la situacion actual, determinando si el personal existente es
apropiado para las necesidades actuales de la empresa y se le utiliza adecuadamente.

v' En la segunda se efectla una prevision de las futuras necesidades de recursos
humanos, en funcion de los planes de crecimiento de la empresa, de los cambios en la
tecnologia y de las bajas que han de irse produciendo por motivos tales como
abandonos, muertes, retiros o finalizacion de contratos.

v Finalmente, se desarrolla un programa para afrontar las futuras necesidades de recursos
humanos. En funcion de las necesidades previstas, se desarrolla un programa de

formacion de los empleados actuales y de seleccion de otros nuevos.
Reclutamiento. Buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las vacantes que se presenten.

Segln Adalberto Chiavenato el reclutamiento consiste en un conjunto de procedimientos que
tienden a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion. Basicamente es un sistema de informacion, mediante el cual la organizacion
divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende

llenar.
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El reclutamiento es el proceso de identificar e interesar a candidatos capacitados para llenar una
plaza vacante. El proceso de reclutamiento se inicia con la busqueda y termina cuando se

reciben las solicitudes de empleo.

Por lo general, los reclutadores llevan a cabo varios pasos. El reclutador identifica las plazas
vacantes mediante la planeacion de recursos humanos o a peticion de la direccion. Se referird
tanto a las necesidades del puesto como a las caracteristicas de la persona que lo desempefie.
A partir de ahi, el proceso de reclutamiento debe seguir la linea de las dos areas anteriores y
buscar el personal que reuna las caracteristicas que se definieron en esas dos areas. Debe
reclutar un personal que tenga el nivel de preparacion acorde a las descripcion del puesto y a las
necesidades de la empresa.

Los reclutadores deben considerar el entorno en que habran de moverse, los elementos mas
importantes que influyen en el entorno son: la disponibilidad interna y externa de recursos
humanos, politicas de la compafiia, planes de recursos humanos, practicas de reclutamiento, y

requerimientos del puesto.

Seleccion. Analizar las habilidades y capacidades de los solicitantes a fin de decidir, sobre
bases objetivas, cudles tienen el mayor potencial para el desempefio de un puesto y

posibilidades de un desarrollo futuro, tanto personal como de la organizacion.

Existen algunas variantes en cuanto a los pasos especificos del proceso de seleccion, se

mencionan las que cominmente se sigue en la mayoria de los casos.

Primero, se establecen los criterios de seleccidn, con base usualmente en los requisitos vigentes
(aunque en ocasiones en los futuros) del puesto. Estos criterios incluyen elementos como nivel
de estudios, conocimientos, habilidades y experiencia. Segundo, se pide al candidato llenar una
solicitud (paso que puede omitirse si el aspirante ya es miembro de la empresa). Tercero, se
sostiene una entrevista preliminar para identificar a los candidatos mas prometedores. Cuarto, en
caso de ser necesario se obtiene informacion adicional por medio de pruebas de la aptitud de los
aspirantes para ocupar el puesto. Quinto, el administrador directamente involucrado, su superior

y otras personas de la
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organizacion realizan entrevistas formales. Sexto, la informacion proporcionada por los
candidatos es revisada y verificada. Séptimo, se aplica, en caso de requerirse, un examen fisico.
Octavo, con base en los resultados de los pasos anteriores, se ofrece el puesto al candidato o se

le informa que no ha sido seleccionado.

Induccion. Dar toda la informaciéon necesaria al nuevo trabajador vy realizar todas las
actividades pertinentes para lograr su rapida incorporacion a los grupos sociales que existan en s
medio de trabajo, a fin de lograr una identificacion entre el nuevo miembro y la organizacion y

viceversa.

Integracion. Asignar a los trabajadores a los puestos en que mejor utilicen sus caracteristicas,
buscar su desarrollo integral y estar pendiente de aquellos movimientos que le permitan una

mejor posicion para su desarrollo, el de la organizacion y el de la colectividad.

Funcion de administracion de sueldos y salarios. Lograr que todos los trabajadores sean
justa y equitativamente compensados mediante sistemas de remuneracion racional del trabajo y

de acuerdo al esfuerzo, eficiencia, responsabilidad y condiciones de trabajo a cada puesto.

La estimulacion al trabajo o la compensacion como sistema trasciende la estimulacion salarial,
aunque ésta ocupa un lugar relevante siendo decisiva su eficacia en la organizacion empresarial
de hoy. La compensacion comprende a todas las acciones de la organizacion que afectan a sus
empleados, de ahi que se identifique como el sistema de Gestion de Recursos Humanos. Por
eso es tan importante que se planeen y regulen esas acciones para hacerlas efectivas en aras

de cumplir con los objetivos de la organizacion.

Se entiende por sistemas de estimulacion al trabajo o compensacion laboral efectiva a las
acciones de Gestion de Recursos Humanos dirigidas a que los empleados alcancen los objetivos
de la organizacion y satisfagan sus necesidades personales, cuyos efectos representan
beneficios tanto para los empleados como para la organizacion, logrando que ambas partes
cubran sus expectativas y perciban equidad a traves del balance costo-beneficio, que debe

ocasionar el desempeio.
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Anadlisis y descripcion del puesto de trabajo. El objetivo del anélisis y descripcion del puesto
de trabajo no es otro que el de definir de una manera clara y sencilla las tareas que se van a
realizar en un determinado puesto y los factores que son necesarios para llevarlas a cabo con

éxito.

William B. Werther, y Keith Davis (1991) sostienen que “cuando el especialista considera los
elementos conductuales que influyen en el disefio de puestos, se inclina por afiadir mas
autonomia, variedad, identificacion, significado de la tarea y retroalimentacion. La eficiencia, en
cambio, exige mas especializacion y menos variedad y que se conceda un minimo de
autonomia. Asi, llevar al m&ximo posible los elementos que conducen a un alto nivel de
eficiencia puede ocasionar el detrimento del nivel de satisfaccion que buscan ciertos puestos y

viceversa”.

Se considera que debe existir un balance que tenga en cuenta todos estos factores y que los
sopese segun la posicion de la organizacion de que se trate. Para que el empleado se sienta
bien en su puesto de trabajo y opere con el mayor rendimiento para la organizacion se deben
definir bien dos aspectos: las capacidades de los empleados y la naturaleza del puesto de
trabajo. Un buen andlisis del puesto de trabajo debe tratar de ajustar las capacidades de los

empleados a las caracteristicas del puesto de trabajo y compatibilizarlas al méximo.

Aunque existen modelos de estandares de andlisis y descripcion del puesto de trabajo, la
organizacion debe desarrollar e implantar aquel sistema que mejor defina y describa las
variables mas relevantes para su organizacion. Debe ser un sistema sencillo y claro, que todo el

mundo comprenda, concreto y de facil utilizacion.

El establecimiento de un analisis y descripcién de puestos de trabajo sentara las bases, y en
cierta medida, determinaré el éxito o el fracaso de muchos de los procesos de una organizacion.
Un correcto andlisis y descripcion de los puestos de trabajo determinard en gran medida que
todos los demas procesos de la administracion de recursos humanos fluyan de la manera mas

adecuada.
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Evaluacion del desemperfio del recurso humano. La evaluacion del desempefio se define
como el proceso por el cual se valora el rendimiento laboral del empleado. Se realiza con el fin
de brindar retroalimentacion al trabajador sobre la manera en que cumple sus tareas y su
comportamiento dentro de la organizacion. La evaluacion del desempefio es la forma de
comprobar que todas las areas de recursos humanos estan funcionando correctamente. Entre

los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio, se encuentran:

¢+ Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes areas funcionales,
acorde con los requerimientos de la empresa.

¢ Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el candidato obtiene un
resultado “negativo”.

++ Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos de recursos humanos que se
desarrollan en la empresa.

++ Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial laboral.

+¢+ Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte basica de la
empresa y cuya productividad puede desarrollarse y mejorarse continuamente.

++ Dar oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y condiciones de participacion a

todos los miembros de la organizacion, considerando tanto los objetivos empresariales

como los individuales.

También se debe sefialar que este proceso busca establecer las brechas de desempefio de cada
trabajador con respecto al trabajo que debe realizar en el puesto que se desempefia, para asi
poder definir las necesidades de capacitacion que este tiene para poder subsanarlas y cerrar asi
la brecha existente.

Incentivos y premios. Proveer incentivos monetarios a los sueldos basicos para motivar la

iniciativa y el mejor logro de los objetivos.

Control de asistencia. Establecer horarios de trabajo y periodos de ausencia con y sin
percepcion de sueldo, que sean justo tanto para los empleados como para la organizacion, asi

como sistemas eficientes que permitan su control.

57



CAPITULO 2 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Capacitacion. Dar al trabajador las oportunidades para desarrollar su capacidad, a fin de que
alcance las normas de rendimiento que se establezcan, asi como para lograr que desarrolle

todas sus potencialidades, en bien de él mismo y de la organizacion.

La necesidad de capacitacion surge de los rapidos cambios ambientales, el mejorar la calidad
de los productos y servicios e incrementar la productividad con una tecnologia de punta para que

la organizacion siga siendo competitiva, es uno de los objetivos a alcanzar por las empresas.

La capacitacion mejora frecuentemente las cualidades de los trabajadores e incrementa su
motivacion, esto, a su vez, conduce a una mayor productividad y a un incremento en la
rentabilidad. El programa de capacitacion implica brindar conocimientos, que luego permitan al
trabajador desarrollar su labor y ser capaz de resolver los problemas que se le presenten durante

su desempefio. La capacitacion repercute en el individuo de dos maneras diferentes:

= Eleva su nivel de vida: La manera directa de conseguir esto es a través del
mejoramiento de sus ingresos, por medio de esto tiene la oportunidad de lograr una
mejor plaza de trabajo y aspirar a un mejor salario.

= Eleva su productividad: esto se logra cuando el beneficio es para ambos, es decir

empresa y empleado.

La capacitacion en la empresa, debe brindarse al individuo en la medida necesaria, haciendo
énfasis en los puntos especificos y necesarios para que éste pueda desempefiarse eficazmente

en su puesto.

Motivacion. Desarrollar formas de mejorar las actividades del personal, las condiciones de

trabajo, las relaciones obrero-patronales y la calidad de personal.

No es posible comprender las relaciones con y entre las personas sin un conocimiento minimo
de la motivacion de su comportamiento, es dificil definir el concepto de motivacion que se ha
utilizado en diferentes sentidos. De modo general, motivo es todo aquello que impulsa a la
persona a actuar de determinada forma. Ahora bien, ese impulso a la accién puede ser

provocado por un estimulo externo
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(que proviene del ambiente) y puede también ser generado internamente en los procesos de

raciocinio del individuo.

Es obvio que las personas son diferentes en lo que concierne a la motivacion, las necesidades
varian de un individuo para otro, produciéndose diferentes patrones de comportamiento, los
valores sociales también son diferentes y asi sucesivamente. Las necesidades, los valores

sociales y las capacidades varian en el mismo individuo de acuerdo con el tiempo.

A pesar de todas estas diferencias, existe un modelo basico de comportamiento similar para
todas las personas, ya que aunque los patrones de comportamiento varien enormemente, el

proceso del cual resultan es basicamente el mismo:

Ahora bien, aunque este modelo basico sea el mismo para todas las personas, el resultado

podra variar indefinidamente, ya que depende de la percepcion del estimulo.

Una necesidad rompe el estado de equilibrio del organismo, causando un estado de tension,
insatisfaccion, incomodidad desequilibrio. Ese estado conduce al individuo a un comportamiento
0 accion capaz de descargar la tension o de librarlo de la falta de comodidad. Si el
comportamiento fuese eficaz, el individuo encontraria la satisfaccion de la necesidad, y por lo
tanto, la descarga de la tension provocada por ella. Satisfecha la necesidad, el organismo vuelve

al estado de equilibrio anterior.

Prestaciones y servicio de personal. Son todas aquellas actividades que realiza la empresa
enfocadas a proporcionar al trabajador un beneficio, ya sea en dinero o en especie. Satisfacer
las necesidades de los trabajadores que laboran en la organizacion y tratar de ayudarles en los

problemas relacionados a su seguridad y bienestar personal.

Actividades recreativas. Estudiar y resolver las peticiones que hagan los trabajadores sobre

programas o instalaciones para su esparcimiento.

Seguridad e higiene en el trabajo. Es el conjunto de conocimientos y técnicas dedicadas a
reconocer, evaluar y controlar aquellos factores del ambiente, psicoldgicos o tensidnales, que

previenen del trabajo
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y pueden causar enfermedades, accidentes o deteriorar la salud. Desarrollar y mantener
instalaciones y procedimientos para prevenir accidentes de trabajo y enfermedades

profesionales.

Relaciones laborales. Parte de la administracion de recursos humanos que se ocupa del
estudio de las relaciones existentes entre los trabajadores de diferentes areas que interactian
entre si como consecuencia del trabajo que realizan, asi como las relaciones de estos con la

organizacion.

Proteccion y vigilancia. Tener adecuados meétodos precautorios para salvaguardar a la

organizacion, a su personal y sus pertenencias, de robo, fuero y otros riesgos similares.

La administracion de recursos humanos tiene como una de sus tareas proporcionar las
capacidades humanas requeridas por una organizacion y desarrollar habilidades y aptitudes del
individuo para ser lo mas satisfactorio asi mismo y a la colectividad en que se desenvuelve. No
se debe olvidar que las organizaciones dependen, para su funcionamiento y su evolucion,
primordialmente del elemento humano con que se cuenta. Puede decirse, sin exageracion, que

una organizacion es el retrato de sus miembros.

2.3 Importancia de la Administracion de Recursos Humanos.

Las claves del éxito de las empresas en la nueva economia son la capacidad de adaptacion a los
cambios, la rapidez y la innovacion permanente. Para conseguirlo es fundamental la confianza
en las personas, a las cuales se debe tratar como fines en si mismas, no como medios de

produccion.

Las empresas y las organizaciones en general estdn cambiando sus procesos de toma de
decisiones: antes la iniciativa partia de un grupo muy reducido; ahora las decisiones se adoptan
de una manera mucho mas participativa, aprovechando la iniciativa, la opinién, de todo el
personal de la empresa. Es por eso que se considera primordial la inclusion de los trabajadores
en los problemas de la empresa, ya que la intervencion de cualquier trabajador, por poco

importante que parezca, puede resolver un problema existente.
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Es a partir de la década de los 70 cuando las turbulencias y la variabilidad de los mercados, los
avances tecnologicos por un lado, y por otro, el valor que alcanza el factor humano (sus
capacidades, motivaciones, valores y la dinamica de grupos) como clave del buen

funcionamiento empresarial, abren una nueva vision dentro de las tesis organizativas.

Por ello, ahora se habla de enfoques de estructuras planas, de motivacion para maximizar el

desempefio laboral y de un sin fin de tendencias que tienen su epicentro en el factor humano.

En este nuevo siglo, donde las nuevas aperturas econdmicas y las nuevas alianzas se
manifiestan en pro del logro de la conquista de nuevos mercados y en donde el sector
empresarias debe desempefiar un rol determinante a fin de satisfacer la demanda de las
necesidades que los consumidores exigen, el factor humano ha ocupado un papel primordial en

las organizaciones.

Por supuesto, es necesario contar con los conocimientos que las condiciones actuales
demandan para ser competitivos, pero también es determinante saber manejar el factor humano
de la empresa, ya que es muy importante y necesario contar con un equipo productivo, eficaz,
capaz de saber aprovechar las oportunidades que hoy se dan a raiz de los cambios bruscos que

se ven de forma cotidiana en nuestros dias.

Saber utilizar ademas, de forma eficiente, todo el legado de conocimiento que debe centrarse en
el actual comportamiento del hombre en las organizaciones manifestando asi su importancia e
implicaciones en el ambito organizacional y gerencial, como también en los procesos de cambio
planificado dentro de las organizaciones, todo aquello que ha originado el desarrollo tecnoldgico,
la exigencia de la calidad, competitividad y el logro y cumplimiento de un mejoramiento continuo,
como estar atenta ante los cambios que deben darse dentro de las estructuras de las
organizaciones, a fin de que de esa manera se pueda responder a la mision y vision que se ha
establecido, y orientar el comportamiento de los individuos de tal forma que logren la méaxima

calidad y productividad.
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Por dltimo se debe agregar que el factor humano en los tiempos actuales se puede considerar
como el recurso mas importante que posee la organizacion, pues es el factor, que le aporta valor

al proceso productivo y por lo tanto, no se puede minimizar su importancia.

Los trabajadores son la razén de ser de una empresa, ocupan o deben ocupar el lugar central en
las organizaciones. Mediante una buena gestion de los recursos humanos, las organizaciones
logran sus objetivos. La calidad del equipo humano es clave para alcanzar el éxito de la empresa
y la contratacion y retencion del personal tiene que ser un objetivo basico de cualquier

organizacion.

Hoy en dia, el primer “mercado” de una organizacion son sus trabajadores. Las empresas, antes
de preocuparse por tener o ganar clientes, deben centrarse en tener las mejores personas y
aprovechar su capacidad. Para conseguirlo hace falta que le personal esté motivado y/o

satisfecho.
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3.- Diagnostico Administrativo

El diagndstico es una actividad vivencial que involucra a un grupo de personas de una empresa 0
institucion interesadas en plantear soluciones a situaciones problematicas o conflictivas sometiéndose a
un auto-andlisis que debe conducir a un plan de accién concreto que permita solucionar la situacion

problematica.

Las bases del diagnostico es que las organizaciones deben someterse a examenes periodicos para

identificar posibles problemas antes de que éstos se tornen graves.

Estos exdmenes periddicos constituyen un sistema de control que permite optimizar el funcionamiento
de las empresas. Al ser identificados los problemas en el funcionamiento de la empresa, surgen
acciones mediante un diagndstico dirigidas a su eliminacion o disminucién que en conjunto constituyen

una parte importante de la planeacion operativa.

Una de las ideas fundamentales en que se basa el diagndstico es que en una organizacion es frecuente
que sus integrantes sean conscientes de las manifestaciones parciales de un problema y de que es
necesario un proceso de sintesis para identificar el problema de una manera clara, que permita

proponer soluciones.

Existen tres factores en un diagndstico que son importantes tanto para determinar la problematica como

para dar soluciones:

1. Lasituacion de la empresa dentro del contexto de su rama industrial.
2. Laposicion de las empresas en el ciclo de vida de las organizaciones.

3. Elestilo organizacional que prevalece en el sistema social de la empresa.

Son muy pocas las organizaciones en las que se aplica un diagnostico, ya que éste implica la deteccion
de una serie de problemas relacionados con diferentes intereses de quienes participan en la

organizacion.
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El diagnostico puede definirse como:

¢ Uninstrumento de decision (conciencia de eficiencia).

e Un instrumento de la estrategia de la supervivencia o reproduccion de la organizacion
(conciencia de la ideologia).

e Un documento, que puede o no llevar a tomar medidas practicas a partir del contenido, en el
que puede distinguirse lo que se busca, lo que se encuentra y lo que se presenta en realidad.

El compromiso de mejorar una organizacion que se encuentra en estudio de diagndstico puede
consolidarse unicamente con la participacion de todos los que la integran. El factor principal de
desarrollo o deterioro de una organizacion es el personal, esto sirve de base para profundizar y conocer
con certeza las causas Y los efectos de la problematica desde la raiz de la organizacion, con el fin de
aplicar las herramientas del diagndstico administrativo y establecer con objetividad parametros claros y

acordes con la realidad que se va a diagnosticar.

Cada vez que se estudia y se diagnostica una organizacion, se detecta cuales son sus males y la
prioridad que tiene para salir adelante con base en el conocimiento de la causa y mediante el logro de la
transparencia de la problematica integral que atafie a la accion individual o en conjunto. Cuanto mayor
sea la oportunidad y la aplicacion del diagndstico administrativo, mayor sera la captacion de la causa
por la cual esté funcionando mal la organizacion. El diagnéstico administrativo es la accién objetiva,
clara y concreta que debe aplicarse en las organizaciones con el fin de lograr un analisis y una critica
constructiva del objeto de estudio. En su aspecto mas integral, el diagndstico proporciona las pautas,

orientaciones generales que incluyen los puntos principales de la estrategia y los objetivos.

Muchos de los problemas que enfrenta una organizacion en su reestructuracion, transformacion,
modernizacion o mejoramiento administrativo se debe a la carencia de una metodologia aplicativa
acorde con la realidad de la organizacion en estudio, de ahi la necesidad de establecer el seguimiento

ordenado y sistematizado del diagndstico administrativo de la organizacion.
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Al realizar un diagnostico se debe tener en cuenta los siguientes criterios:

a.

b.

La organizacion en estudio debe abordarse de manera integral con el fin de analizar y
comprender con claridad los componentes (personal, recursos: financieros, materiales y otros).
Tiene que existir una vision coherente de la estructura y respetar las orientaciones establecidas
por el dOrgano responsable, con el fin de que exista un reconocimiento de los hechos
administrativos y se comprenda la realidad de la organizacion.

Hay que considerar el orden analitico y tratar de sefialar las etapas esenciales del proceso
metodoldgico aplicado para el diagndstico administrativo.

Debe detectarse y justificar la problematica captada en la organizacion en estudio de

diagndstico.

Lo anterior es de gran importancia, sobre todo lo correspondiente al &mbito de estudio definido y claro,

pues asi es como la organizacion debe lograr el mejoramiento administrativo de su organizacion con el

fin de cumplir con sus objetivos fijados. Para tener éxito en el cumplimiento de los objetivos es

necesario reformar, racionalizar, cambiar, modernizar, optimizar y perfeccionar conforme a las

necesidades de la organizacion con el fin de proyectar un mejoramiento administrativo con estrategias

adecuadas.

Por todo lo dicho anteriormente, la realizacion de un diagndstico administrativo trae ciertas ventajas a la

empresa, las cuales son las siguientes:

v

AR NEENEEN

Se aplica en un corto tiempo en forma general o especifica de acuerdo con las necesidades de
cada empresa 0 negocio.

Al aplicarlo despierta un espiritu de grupo.

Permite conocer la situacion financiera de la empresa y priorizar sus riesgos para su analisis.
La gente se siente comprendida con las soluciones.

Se elabora por el propio personal de la empresa, lo que evita la dependencia de asesoria

externa.
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v Da una estructura ldgica a la problematica.

v Su valor agregado del cambio se desarrolla desde la perspectiva de los que dirigen y operan la
empresa.

v Es una manera muy eficiente en tiempo y recursos para encontrar problemas.

v' Permite conocer los procesos operativos por donde hay que empezar a trabajar con urgencia y
conseguir una mejora inmediata.

v' Proporciona datos para estructurar un programa emergente, en tanto no se fijen los nuevos
rumbos y cambios en los sistemas y procesos de la organizacion.

v Como metodologia es muy clara y contiene elementos que pueden ser combinados con otras
metodologias para crear enfoques particulares mas eficientes.

v’ Permite capacitar al empresario 0 negociante respecto a una nueva cultura empresarial de
conocimiento de sus fuerzas y debilidades para ubicarse en la economia abierta.

v" Promueve una mayor riqueza creativa en los niveles directivos y operativos, en virtud de que
ellos son los responsables de estructurar el diagndstico y los cambios requeridos en la mejora

de los servicios que el cliente requiere para operar con productividad.

Sin embargo al realizar un diagnéstico es probable que también se llegue a caer en errores si éste no
es llevado a cabo con el compromiso de que se debe establecer con objetividad y claridad, puede traer

ciertas desventajas, como:

o0 Puede provocar conflictos interpersonales.
0 Puede ser manipulado.

o No todos los grupos sociales estan listos para este tipo de interacciones.
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3.1 Concepto de Diagndstico

El diagnostico administrativo es “el proceso de acercamiento gradual al conocimiento analitico de un
hecho o problema administrativo que permite destacar los elementos mas significativos de una

alteracion en el desarrollo de las actividades de una institucion”.!

El concepto de Diagnostico se inscribe dentro de un proceso de gestion proactivo y estratégico. Es la
identificacion participativa de una problematica, de las causas que la originan y de las interrelaciones e

implicaciones o efectos.

Los problemas como tal, no necesariamente tienen que concebirse como situaciones negativas, el
término se puede referir a “una situacion especifica que requiere la toma de una decision que presenta
sintomas o sefiales con repercusiones tanto favorables, como desfavorables y que pueden identificarse
mediante hechos y/o datos”. Pueden expresarse como la diferencia entre la situacion ideal y la real,

cuya afectacion recae en las personas.

La realizacion de un diagnostico administrativo, contempla la indagacion tanto del medio externo como
el interno. En el externo se contempla la identificacion de factores no controlables por la organizacion,
las cuales la pueden afectar positiva 0 negativamente. En el medio interno, indaga sobre la utilizacion
de los recursos humanos, materiales, técnicos, financieros, métodos de control y sistemas de gestion

que posibilitan el desempefio desde sus areas misionales y de apoyo.

Metodoldgicamente el proceso del diagndstico se apoya en la indagacion de diferentes fuentes de

informacion, tanto externas (generalmente secundarias) como internas (resultados, métodos y medios).

En la aplicacion de los instrumentos deben de participar los actores involucrados tanto en la

identificacion de las causas como la de las posibles soluciones.

! Coordinacién general de estudios administrativos, Glosario de términos administrativos, pagina 70.
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3.2 Tipos de Diagnéstico

Cada organizacion tiene requerimientos distintos de diagndstico debido a que cada problema depende
de diferentes variables que se ajustan de acuerdo al tipo, tamafio y funciones de cada organizacion, por
esta razon se han diferenciado tres tipos de diagnostico que seran aplicados de acuerdo a los
requerimientos de cada empresa, estos son: Diagnostico general, Diagnostico Especifico (también

denominado diagnostico Operativo) y Diagnostico Estratégico.

Diagndstico General: Se determinan en forma macro los puntos débiles financieros y los procesos

operativos que requieren una atencién inmediata.

El primer aspecto que se debe tomar en cuenta para aplicar este tipo de diagnéstico es informar y
capacitar a los directivos y ejecutivos de la empresa respecto al plan de diagnéstico, luego se estructura
un grupo de trabajo en el que participan empleados claves de la areas de la empresa dirigidos o
coordinados por asesoria externa. Al haber conformado los grupos de trabajo se evalla la informacion
financiera de la empresa y de cada area operativa de la misma, para determinar el método de anélisis
a aplicar y emitir un diagnostico por cada grupo de trabajo. La informacion aportada por los grupos de
trabajo serd analizado por el elemento auditor e indicara las medidas a tomar para solventar los
problemas que se evidencien luego del diagnostico preliminar, generalmente se labora un reporte
periddico de evaluacion de los resultados de la empresa en forma permanente para controlar sus

avances y cumplir con los programas establecidos.

De manera general se puede definir con un simple esquema los pasos que se deben seguir para aplicar

el Diagndstico general a una organizacion:

Obtencidn de datos.
Depuracion de datos.

Jerarquizacion de problemas

> w0 e

Priorizacion de problemas jerarquizados.
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5. Determinacion de areas criticas.

6. Secuencia para reingenieria.

Diagnostico especifico: En este se analiza pormenorizadamente la problemética financiera y operativa

prioritaria que necesita atencion inmediata.

Se implementan tableros indicadores de productividad en las areas de la administracion empresarial
de:

= Control de gestion.
= Gerencia de Produccion.

= Administracion de operaciones, entre otros.

Basandose en la comparacion de indicadores se puede evidenciar la situacion productiva de la
empresa y determinar de forma rapida y efectiva una planeacion adecuada para alcanzar los
estandares de produccion que beneficien a la organizacion, los pasos a seguir para realizar el

diagnostico operativo son:

1) Los directivos de la empresa seleccionan los procesos prioritarios para el diagnostico.

2) Se difunde y capacita al personal con respecto a los objetivos y pasos del diagndstico
operativo.

3) Se estructura un grupo de trabajo para elaborar el diagndstico. Estos grupos de trabajo deben
estar conformados por los responsables de la operacion de los procesos y sistemas que
requieren cambios.

4) Se ejecute el método de diagnostico utilizando las herramientas necesarias de acuerdo con la
informacion con la que cuenta la empresa.

5) Se seleccionan y se aplican los indicadores necesarios para elaborar el diagnostico especifico,

asi como para medir los resultados y compararlos con lo buscado.
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6) Se elabora y se presenta en forma permanente ante los directivos el reporte periddico de
evaluacion de los resultados de la empresa para tomar decisiones, controlar sus avances y
cumplir con los programas establecidos.

7) Se evallan los avances de los cambios de acuerdo con los estandares establecidos para

retroalimentar el diagndstico.

Diagndstico estratégico: En el cual se fijan las soluciones integrales definitivas para establecer el plan

estratégico y operar con alta productividad.

En momentos de crisis se debe trabajar mas y los temas se tornan méas urgentes. Esto puede hacer
perder la perspectiva sobre el estado de la empresa. El actuar exclusivamente sobre los problemas del
dia, provoca trabajar sin vision de futuro. En los momentos més dificiles es cuando es mas necesario
observar las fortalezas y debilidades de la situacion para fijar objetivos claros donde concentrar todos
los esfuerzos posibles. El diagnostico estratégico se encarga de realizar este analisis sin entorpecer las
actividades de la organizacion de manera rapida y objetiva para asi definir las areas que deben

reforzarse para obtener una ventaja sobre los competidores.
Caracteristicas:

> Eltrabajo se realiza en un plazo mé&ximo de 20/25 dias corridos.

» El método incluye entrevistas personales, cuestionarios y analisis de documentacion formal de
la organizacion.

> El objetivo es determinar en que areas o sectores se deben concentrar sus recursos para
mejorar su eficiencia y competitividad.

» Definiendo el estado actual y los objetivos en el corto y mediano plazo, ayuda a fijar las

estrategias a seguir.
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Ventajas clave:

QD
—

Evaluacion completa de la gestion actual.

O
~

Oportunidades para aprovechar.

O
~

Debilidades a superar.

DO o
~— =

Objetivos posibles en el corto y mediano plazo.

Posibles estrategias.

3.3 Pasos a sequir para un diagnéstico.

Como en todo sistema participativo el proceso es tan importante como el resultado ya que el espiritu de

grupo generado y el conocimiento de las opiniones y problemas de otros componentes de la

organizacion son beneficios casi tan importantes como el de identificar y resolver problemas.

Los pasos a seguir para la elaboracion del diagnéstico comprende tres fases:

a) Inicia planeacion y captacion de informacion.
b) Continla el analisis de la informacion basica para estudio.

c) Termina con la presentacion del diagndstico de la organizacion.
Primera Fase: Inicia
Planeacion

1.1. Definir el propésito del estudio

1.2. Comprender plenamente el proposito del estudio

Listado de personal

Listado de procedimientos
Observacion directa o indirecta

1.3. Planear las fases y el volumen de trabajo
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CAPITULO 3 PROCESO PARA LA ELABORACION DE UN DIAGNOSTICO

ADMINISTRATIVO

1.4 Determina el tiempo disponible para la investigacion

1.5 Determinar los medios de investigacion e informacion
Y lafacilidad nara obtenerlos

1.6 Obtener la autorizacion del “programa de trabajo” a
que se sujetar la investigacion y los medios para
obtener la informacion

1.7 Realizar la presentacion con las autoridades parti-
cipantes y con los trabajadores

1.8 Determinar la informacion minima necesaria: valida
correcta, completa e integrar formularios,

informes y archivos.

1.9 Recopilar la informacion (leyes, decretos, acuerdos,
reglamentos, estadistica, informes  sobre
estudios anteriores de organizacion y métodos,
anuarios, esquemas de organizacion, lista de
puestos, manuales y reglamento interior)

Programa de trabajo
Presupuesto por areas
Gréfica de Gantt
Gréfica de redes
Encuestas

Cuestionarios de funciones,
procedimientos, estadisticas,
tiempos hombre-actualidades,
medicina del trabajo.

Analisis de costo-beneficio

Juntas, reuniones, acuerdos
en conjunto

Aplicacion de cuestionarios a los
participantes; procedimientos,
estadisticas; tiempo-hombre-
actividad; entrevistas, investigacion
documental; observaciones directa e
indirecta

Recopilar formas y reportes en uso.
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CAPITULO 3 PROCESO PARA LA ELABORACION DE UN DIAGNOSTICO
ADMINISTRATIVO

Observar leyes, reglamentos, duplicidad de
funciones, falta de coordinacion, determinacion,
campos de actividad, sistemas de
comunicacion, problemas de eficiencia, niveles
jerarquicos, lineas de mando, control
administrativo, entre otros.

1.10 Verificar la informacion

1.11 Asegurarse de que la informacion se
encuentre completa

Organogramas  por  funcion vy
departamentales.

Cuadros de distribucion de funciones y
de distribucion de &reas.

Graficas de  procedimiento, de
operaciones, de formas y reportes, de
estadistica y de la disposicion del
mobiliario y equipo.

Flujo de la documentacion.

1.12 Elaborar gréficamente el resultado de la
investigacion

SEGUNDA FASE: CONTINUA

Anélisis de la informacion basica para el
diagndstico

2.1 Estudiar la informacion para diagnosticar
deficiencias actuales, como:
2.1.1 Existencias de invasion y duplicidad

de funciones, procedimientos vy
procesos
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CAPITULO 3 PROCESO PARA LA ELABORACION DE UN DIAGNOSTICO
ADMINISTRATIVO

2.1.2° Funciones innecesarias o que corres-
ponden a otra area

Tramos de control excesivo
Coordinacion deficiente
Comunicacion deficiente

Falta de autoridad para cumplir con
las funciones asignadas

Falta de especializacion en los puestos
Realizacion de trdmites innecesarios

Formas y reportes con disefios deficientes
0 innecesarios

2.1.10 Inexistencia de informes periddicos a las
autoridades superiores

2.1.11 Mobiliario y equipo deficientes para las
actividades del personal

2.1.12 Espacio insuficiente

2.1.13 Deficiente productividad o responsabilidad
del personal en las actividades

designadas

2.2 Realizar un balance analitico de la importancia y valor
De cada elemento y unidad y considerarlo en relacion
con el todo (¢,Qué deberia hacerse? ¢Cuando deberia
hacerse? ¢Quién deberia hacerlo? ¢Como deberia
hacerse?)

2.3 Establecer las opciones que se ofreceran para la solucion
del problema (al eliminar, combinar, cambiar o

simplificar)
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CAPITULO 3 PROCESO PARA LA ELABORACION DE UN DIAGNOSTICO
ADMINISTRATIVO

TECERA FASE: TERMINA

Presentacion del diagndstico

Organigramas funcionales; diagramas

3.1 Preparar los documentos para su analisis

de procedimientos, formas o informes
nuevos o redisefiados; ventajas

Exposicion de objetivos; explicacion

3.2 Sefialar qué hallazgos y diagnosticos estan
sujetos al juicio de las autoridades
responsables de la ejecucion de las
operaciones que se investigaron

3.3 Exponer a las autoridades el desarrollo de la

informacién recopilada y su diagnostico
(propuestas)

3.4 Obtener el acuerdo de las diferentes autoridades
Sobre cada propuesta, no perder de vista el

hecho de que la decision es prerrogativa del
personal responsable de la ejecucion o
direccion

3.5 Estimular las decisiones

Recomendaciones y observaciones

4.  Realizar las modificaciones necesarias en los Conclusiones
organigramas, funciones, diagramas de presentacion.

procedimientos y procesos, formas, entre
otras.

4.1 Exponer nuevamente a las autoridades la
informacion hasta obtener su aprobacion

definitiva

de

la

descriptiva de las graficas y mejoras
que se aprecien; conclusiones.

Ultima
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CAPITULO 3 PROCESO PARA LA ELABORACION DE UN DIAGNOSTICO
ADMINISTRATIVO

4.2 Elaborar las gréficas, formatos, instrucciones,
que se deberan presentar en la aplicacion
Preparar el acuerdo de la autoridad ejecutiva
para su aplicacion

4.4 Obtener las antefirmas en el acuerdo y firma de
la autoridad ejecutiva
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CAPITULO 3 PROCESO PARA LA ELABORACION DE UN DIAGNOSTICO
ADMINISTRATIVO

Aplicacion

5. Reunir al personal necesario y/o materiales para Estadisticas de volumen de trabajo
realizar la aplicacion

5.1 Planear Jas etapas en que se llevard a cabo la Programa de trabajo
aplicacion

5.2 Realizar reuniones previas con los servidores Juntas, cursos, seminarios etc.

publicos con objeto de informarles sus
funciones o procedimientos a seguir

5.3 Llevar a cabo la aplicacion por medio de los
directivos responsables

5.4 Realizar los ajustes que sean necesarios en
materia de sistemas
5.5 Elaborar los manuales y presentarlos a los fun- L,
o L Manual de Organizacion
cionarios responsables para su aprobacion Manual de Administracion

Manual de Procedimientos
Manual de Servicios
Manual de Procesos

5.6 Realizar las modificaciones necesarias

5.7 Entregar el manual a las autoridades respon-
sables, previo acuerdo.
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CAPITULO 3 PROCESO PARA LA ELABORACION DE UN DIAGNOSTICO
ADMINISTRATIVO

3.4 Importancia del Diagnostico

La importancia del diagnostico radica esencialmente en el grado de veracidad de una realidad
determinada. El diagndstico administrativo, esta encaminado a lograr tanto la sistematizacion de
un cumulo de informaciones cuantitativas sobre la situacion presente y sus tendencias, como a
precisar los obstaculos principales de la organizacion; ademas, debe manifestar el conocimiento
preciso e integral de la realidad de la organizacion en donde desean aplicarse estrategias y
politicas de un plan de mejoramiento administrativo. Sin tales conocimientos, las estrategias,
politicas y en si el plan mismo, responderian a consideraciones teoricas, que pueden tener

valoracion general pero no empirica, lo cual limitaria cualquier posibilidad de ejecucion.

El diagndstico administrativo debe contener una descripcion de la organizacion de acuerdo con
un amplio conocimiento sistematizado de la situacion actual y de su trayectoria historica, asi
como una explicacion de las causas que las determinaron. Esta descripcion y fundamentacion
deberd concluir con la formulacion de una propuesta interpretativa, 0 modelo analitico, de la

realidad y de las tendencias de la organizacion a corto y mediano plazos.
El diagndstico administrativo es importante porque ayuda a:

a) Tomar con seguridad decisiones para cuidar los empleos y generar bienestar social.

b) Sefiala los peligros y oportunidades de la empresa o negocio.

c) Ayuda a incrementar la productividad de la empresa 0 negocio administrando mejor los
recursos humanos, materiales, tecnoldgicos y financieros.

d) Sefiala la situacion de la empresa e indica los procesos que requieren una modificacion
inmediata.

e) ldentificacion de las areas potenciales de desarrollo organizacional.

f) Ayuda a calificar comparativamente las diferentes areas de la organizacion frente a
empresas de alta categoria.

g) Ayuda a crear los elementos de andlisis para el desarrollo de planes futuros.

h) Crea las bases para el desarrollo de Benchmarking y para el desarrollo de Indicadores

de Gestion.
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“Disefio de un diagndstico para incrementar la eficiencia en el
departamento de Recursos Humanos de una empresa
farmacéutica”.



CASO PRACTICO

Para nuestro caso de estudio se toma como referencia una empresa farmacéutica 100 %
mexicana fundada desde 1956, comenzd por ser una compafia familiar la cual consiguid por
algun tiempo mantenerse en el mercado como lideres en la elaboracion de anorexigénicos.
Obligada a competir en el mercado, adquirié equipo mas moderno y sofisticado, esto posibilitd en
poco tiempo encapsular y embalsamar el producto importado; incluso lograron fabricar productos
que antes solo se comercializaban en el pais. Este crecimiento se tradujo en la creacion de
nuevos puestos y empleos, asi que esta compafiia fue creciendo en un sano clima empresarial.
En 1967 se trabaja junto con cientificos e investigadores mexicanos con la asesoria de técnicos
extranjeros, y posteriormente lograron fabricar en sus instalaciones un gran nimero de
farmacos, los cuales gozaban de reconocimiento entre los médicos mexicanos.

En la década de 1970 experimenta una innovacion al plantearse la posibilidad de elaborar
productos propios, es decir, sacar a la venta medicamentos totalmente desarrollados y
disefiados por su personal cientifico.

Al inicio de 1980 las ventas fueron incrementandose y no solo fabricaba medicamentos de
liberacion prolongada (pioneros), sino también jarabes, tabletas, grageas, cremas soluciones,
entre otros.

Sus principales proveedores son: Estados Unidos, Francia, Alemania, Espafia, Suiza y Brasil.
Esta compafiia farmacéutica trabaja arduamente con el proposito de planear y desarrollar
nuevos negocios, proyectos especiales y estrategias que contribuyan al funcionamiento
adecuado asi como a su crecimiento y competitividad en el mercado, sin perder de vista que es
una empresa orgullosamente nacional.

Vende vy distribuye a gran parte de Centro y Sudamérica como: Argentina, Chile, Rep.
Dominicana, Ecuador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panama, Paraguay, Per(, El Salvador,
Uruguay, Venezuela y s6lo a un pais Europeo que es el caso de Espafia.

Actualmente es un grupo de empresas conformada alrededor de 496 empleados entre personal
administrativo y operativo, ésta consiente que su recurso humano es el pilar principal para poder

mantenerse en el mercado y garantizar un sano desarrollo empresarial.
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CASO PRACTICO

De manera que en el presente trabajo se disefiara un diagnostico administrativo para el
departamento de Recursos Humanos.

El cual en sus inicios fue un departamento de personal conformado por:

Jefe de personal

Secretaria

Jefe de ndmina

un auxiliar, y

e UN mensajero.
En ese entonces en este departamento de personal se realizaba el reclutamiento y seleccion de
acuerdo a las necesidades de la empresa, se realizaban los contratos, expedientes del personal,
se calculaba la néminay se brindaba en general servicio al personal.
Dos afios después conforme el trabajo se intensificaba se tuvo la necesidad de formar la
Direccion de Desarrollo Organizacional, asi como también la gerencia de Desarrollo Humano
quien se encargaria de la capacitacion.
Posteriormente se contrato a un auxiliar mas para la elaboracion de contratos y el proceso de la
seleccion con respecto a la solicitud de referencias laborales, convirtiéndose asi en un grupo de
empresas.
Tres afios después se contrato a un auxiliar mas para la elaboracion de ndémina quedando
formado de la siguiente manera:

v" Direccion de Desarrollo Organizacional
Gerencia de Desarrollo Humano
Gerente de Personal
Secretaria
Auxiliar
Auxiliar
Jefe de némina
Auxiliar

Auxiliar

SR N N N N R N NN

Mensajero
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CASO PRACTICO

Conforme la empresa crecia a un nivel acelerado, para el afio de 2001 se cre6 el departamento
de Integracion y Estructura de Recursos Humanos el cual se encargaria de la contratacion de
personal, asi como la descripcion y andlisis de puestos y este dependia de la Direccion de

Desarrollo Organizacional.

El objetivo de la creacion del departamento de Integracion y Estructura de Recursos Humanos es
cubrir las vacantes y puestos nuevos a través de un proceso de reclutamiento, seleccion y
contratacion del personal congruente con las politicas y necesidades de la organizacion.

Formado por:

o Jefe de Integracion y Estructura de Recursos Humanos

0 Y un Auxiliar administrativo.

Para el afio 2004 cambia el nombre de la Direccion de Desarrollo Organizacional a Direccion de
Recursos Humanos asi mismo el nombre de la Gerencia de Personal, cambio por Gerencia
Administrativa de Recursos Humanos el cual también se encargaria de llevar el control del
servicio de comedor para los empleados. Y en el departamento de Integracion de R.H. lo

ocuparia una sola persona quien se encargaria del reclutamiento y seleccién de personal.

También es importante mencionar que para el control de asistencia del personal se utilizaba un

reloj checador utilizando tarjetas y esto era muy laborioso y tardado.

En Octubre de 2004 se implementd un nuevo sistema de asistencia llamado Timeblock el cual se
adaptaria a las necesidades de la empresa y un mejor manejo del control de asistencia del
personal, éste sistema consiste en la utilizacion de una tarjeta con chip, terminales de asistencia,
un software de disefio de credenciales y la utilizacion de huellas digitales para el registro de cada
empleado, ademas de conectarse con la interface para la elaboracion de la némina y conteo de

boletos de comedor.

Por lo tanto la gerencia de recursos es la responsable de administrar, mantener y controlar el
sistema de asistencia, ademas de adaptar dicho sistema de acuerdo a las necesidades de la

empresa y vigilar que éste se apegue a las politicas generales de recursos humanos.
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CASO PRACTICO

Actualmente el Departamento de Recursos Humanos esta formado de la siguiente manera:

Director de Recursos Humanos

Asistente de Direccion

Gerente administrativo de Recursos Humanos
Asistente Gerencial

Dos auxiliares administrativos

Jefe de Nominas

Dos auxiliares de némina

Mensajero y recepcionista

Gerente de Desarrollo Humano

Auxiliar administrativo

Reclutamiento y Seleccion

vV V.V V V VYV V V V V V VY

Servicio de Comedor

En este afio 2007 se creo via intranet un buzon para quejas y sugerencias y asi el personal
pueda hacer sugerencias acerca de los servicios que brinda el departamento de recursos

humanos.
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CASO PRACTICO

% DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Director de Recursos

Humanos
Asistente de
Direccion
Gte. Admvo. Gte. de Desarrollo Reclutamiento Servicio de
de Recursos Humanos Humano y Seleccion Comedor
Asistente
Gerencial
Jefe de Néminas
Auxiliar de Auxiliar de Auxiliar Auxiliar Auxiliar
nomina nomina Admvo. Admvo. Admvo.
Recepcionista
Mensajero
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Metodologia

Para el andlisis de las actividades del departamento de Recursos Humanos se tomé como

referencia las descripciones de puesto obtenidas de los archivos de la empresa sujeta a estudio.

Posteriormente se disefid una cédula cuestionario para llevar a cabo la investigacion de un

procedimiento (Martinez, 2002), y asi guiarnos para el andlisis de el proceso en sus tareas.

Finalmente se realizo el disefio de un diagndstico administrativo en donde se concentro toda la
informacion de las actividades del departamento de Recursos Humanos clasificandolas en
procesos basicos como: suministros, operaciones, administracion, desarrollo del personal y

controles.

Una vez establecidos el nimero total de conceptos o puntos a evaluar que realmente aplican en
la empresa se le asignd una calificacion del 100%. Se analiz cuantos conceptos 0 puntos a
evaluar son los que se deben aplicar y los que se realizan en la empresa, con esto se obtiene la
calificacion de su eficiencia mediante una regla de tres obteniendo el porcentaje entre el “debe

sery la realidad”.
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FUNCIONES A EXAMINAR

| Datos Generales

Fecha de Elaboracion: ‘ 14 de Julio de 2006

Titulo del puesto: DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS

Direccion a la que pertenece: Direccion de Planeacion y Estrategia
Area a la que pertenece: Direccion de Planeacion y Estrategia

I PROPOSITO GENERAL

Facilitar y garantizar el maximo aprovechamiento de los recursos humanos, asi como la retencion de los
empleados que requiere la empresa para su buen funcionamiento de acuerdo a los lineamientos
establecidos en la planeacion estratégica. Asi mismo, es responsable de definir la estrategia legal en
materia de recursos Humanos ante las autoridades correspondientes y de asesorar a las distintas areas
en las operaciones que realizan.

[l FINALIDADES Y RESPONSABILIDADES GENERICAS

v'  Establecer la estrategia de recursos humanos de la empresa en cuanto al reclutamiento, seleccion, y
politicas de personal, asi como la administracion de sueldos y salarios para garantizar la retencion de
los mejores empleados asi como su desarrollo dentro de la organizacion.

v" Dirigir la funcién completa de administracion de personal, que incluye todos los aspectos relacionados
con altas, bajas, ndmina, controles y registros del personal, proporcionando el apoyo y los servicios
requeridos por el personal, dentro de la normatividad establecida por la empresa.

v' Garantizar que se cumpla con la estrategia de la empresa en materia de planes de calidad y servicio
dentro de una administracion por procesos, garantizando la plena satisfaccion tanto de los clientes
internos como externos.

v" Asegurar y vigilar que la empresa opere dentro del marco legal vigente en materia de recursos humanos
y que cumpla con las leyes que norman su operacion.

v Asegurar que se cumpla con todos los lineamientos y controles establecidos en la planeacion
estratégica del area.

v Apoyar a otras areas de la empresa en el desarrollo de sus proyectos relacionados con recursos
humanos y que se desprenden del plan estratégico de la empresa, tales como campafias de ahorro,
programa de comunicacion interna, eventos especiales, etc.

v" Mantener un clima organizacional que motive y desarrolle continuamente al personal de la empresa.
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| Datos Generales

Fecha de Elaboracion: ‘ 14 de Julio de 2006

Titulo del puesto:

ASISTENTE DE DIRECCION

Direccion a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos
Area a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos

[l PROPOSITO GENERAL
Realizar actividades administrativas y brindar apoyo al director de recursos humanos.

[Il' FINALIDADES Y RESPONSABILIDADES GENERICAS

v Llevar la agenda de citas y reuniones con los diferentes ejecutivos de la empresa ademas de las
actividades que tiene que realizar fuera de la empresa.

\

Apoyar en actividades administrativas y tareas secretariales para mantener la documentacion y la
informacion al dia.

(\

Coordinar junto con el servicio de comedor el menu que se publicard en intranet para el control de
comidas por semana.

Recibir y revisar la documentacion para firma del director de recursos humanos.
Vigilar y dar seguimiento al pago de las facturas del comedor.

Coordinar con el &rea de la gerencia de recursos humanos el conteo de boletos de comedor y llevar

un control por semana.

Recibir la informacion mensual de las actividades del personal de la gerencia de recursos humanos,
gerencia de desarrollo humano y reclutamiento.

Tramita los cheques para el pago a proveedores del servicio de comedor.

Dar servicio y atencion al personal.

NS N N N N SN

Realizar otras actividades inherentes al area.
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| Datos Generales

Fecha de Elaboracion: ‘ 14 de Julio de 2006

Titulo del puesto: GERENTE ADMINISTRATIVO DE RECURSOS HUMANOS

Direccion a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos
Area a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos

[l PROPOSITO GENERAL
Dirigir y organizar la administracion de personal (néminas y prestaciones) con el fin de
proporcionar servicios eficientes a las empresas del grupo.

[Il' FINALIDADES Y RESPONSABILIDADES GENERICAS

v" Elaborar los procedimientos, politicas y reglamentos en materia de recursos humanos.

v" Elaborar el presupuesto anual de sueldos, salarios, néminas y prestaciones y establecer contacto con
cada una de las areas de la organizacion para la toma de decisiones, asi como los incrementos
anuales asegurando que se cumplan las politicas establecidas en la organizacion.

v" Atender todos los requerimientos e inspecciones por parte de la secretaria del trabajo.

v" Atender las auditorias internas como externas para asegurar el correcto funcionamiento del area.

v" Supervisar el adecuado funcionamiento del comedor.

v" Organizar y supervisar los eventos sociales de la empresa, analizando diferentes proveedores y
elegir la mejor alternativa para la empresa.

v" Coordinar la conformacion de las comisiones mixtas.

v/ Dar seguimiento en conjunto con los abogados del grupo, a las demandas laborales presentadas.

v" Supervisar y dar seguimiento a todas las actividades relacionadas con las néminas y prestaciones
para todo el personal del grupo con el fin de efectuar los pagos correspondientes en los tiempos
establecidos.

v" Vigilar el cumplimiento de todas las obligaciones obrero-patronales y fiscales (IMSS, INFONAVIT,

2 % sobre nominas, Afore, para actuar de acuerdo a lo establecido en las leyes que rigen esta
materia.
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| Datos Generales

Fecha de Elaboracion: ‘ 14 de Julio de 2006

Titulo del puesto:

ASISTENTE DE GERENCIA

Direccion a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos
Area a la que pertenece: Gerencia de Administrativa Recursos Humanos

[l PROPOSITO GENERAL
Dar servicio secretarial y asistencia administrativa al gerente de Recursos Humanos.

[Il' FINALIDADES Y RESPONSABILIDADES GENERICAS

v' Tramitar y dar seguimiento al seguro de gastos médicos mayores y seguro de vida asi como tramitar su
pago oportuno.

v" Llevar el control de la flotilla de automdviles, tramitar el pago oportuno e informar al &rea de néminas
para el descuento correspondiente.

v/ Tramitar y entregar las tarjetas de débito al personal para su pago por némina, asi como llevar el
control del seguro de servicios médicos menores.

v' Entregar y recabar las firmas de los recibos de némina del personal ejecutivo y llevar el control de sus
expedientes y entregar las tarjetas de vales de despensa y gasolina.

v" Recibir las incapacidades del personal y capturarlas en el sistema de asistencia y entregarlas al area
de ndminas.

v" Elaborar los contratos del personal por honorarios y tramitar su pago.

v/ Tramitar y revisar las solicitudes de vacaciones para su aprobacion asi como capturarlas en el sistema
de asistencia.

v" Recibir del area de reclutamiento y seleccion los exdmenes médicos y archivarlos.

v" Atendery devolver las referencias laborales solicitadas del personal que labor6 en la empresa.

v" Tramitar los cheques para el pago de finiquitos y darle seguimiento para su control y archivo.

v" Recibir del area de desarrollo humano las constancias de habilidades laborales, cursos y seminarios
del personal, asi como archivarlas en sus respectivos expedientes.

v" Dar apoyo general al departamento de recursos humanos y otras actividades que le sean indicadas por

su jefe inmediato.
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| Datos Generales

Fecha de Elaboracion: ‘ 14 de Julio de 2006

Titulo del puesto:

AUXILIAR ADMINISTRATIVO DE RECURSOS HUMANOS

Direccion a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos
Area a la que pertenece: Gerencia Administrativa de Recursos Humanos

I PROPOSITO GENERAL
Llevar a cabo las actividades administrativas relacionadas con la administracion de los recursos
humanos, a fin de coadyuvar al logro de los objetivos del area.

[l FINALIDADES Y RESPONSABILIDADES GENERICAS

(\

Elaboracidn, control e integracion de contratos y expedientes del personal.

(\

Dar de alta o baja al personal por medio del IDSE en tiempo y forma en el IMSS.

(\

Tramitar autorizaciones de servicios médicos y circunscripciones foraneas ante el IMSS, para el personal
que labora y radia en el interior de la republica.

Elaboracidn, control y envio oportuno de los avisos de vencimiento de contrato del personal eventual.
Llenado y elaboracion de formatos ST-1 del IMSS, para calificar probable riesgo de trabajo.
Tramite de las requisiciones de compra para la gerencia de recursos humanos.

AR NIEN

Elaborar recibos y tramitar solicitudes de cheque para el pago a de pensiones alimenticias y elaborar
oficios para los juzgados segun sea el caso.

(\

Elaboracion de cartas patronales para INFONAVIT, IMSS, bancos, guarderias, recomendacion, segin lo
solicite el personal.

Tramitar ante el area de tesoreria el pago de PTU del personal.
Revision, conteo y control de boletos de comedor.

Asignar folios y tramitar pago de facturas del comedor del grupo.

AENEENIEN

Control del archivo general.
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| Datos Generales

Fecha de Elaboracion: ‘ 14 de Julio de 2006

Titulo del puesto:

AUXILIAR ADMINISTRATIVO DE RECURSOS HUMANOS

Direccion a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos
Area a la que pertenece: Gerencia de Administrativa de Recursos Humanos

[l PROPOSITO GENERAL

Llevar a cabo la administracién y control de asistencia del personal de la empresa, asi como actividades
relacionadas con la administracion de los Recursos Humanos, con el fin de lograr un buen funcionamiento y
efectividad en los procesos del area.

[l FINALIDADES Y RESPONSABILIDADES GENERICAS

v Manejo, administracion y control del sistema de asistencia ( Timeblock) del personal.

v Elaboracion, disefio y entrega de gafetes de identificacion del personal de las diferentes areas del
grupo.

v Mantener en buen funcionamiento las terminales de asistencia, reportando las fallas a grupo
Infracom por medio de ordenes de servicio para su reparacién y mantenimiento.

v Informar oportunamente al &rea de sistemas de las fallas, modificaciones, alteraciones,
reestructuras y necesidades del departamento de recursos humanos sobre el Sistema de
Asistencia (Timeblock), y dar seguimiento de los problemas y sus posibles soluciones.

v Dar de alta en el sistema de asistencia al personal externo que se incorpora al grupo, para el
manejo y control de su estancia dentro de la empresa.

v Asignar horarios de turno y comida al personal de nuevo ingreso en el sistema de asistencia
(TimeBlock).

v Informar al area de ndminas manteniendo actualizado el sistema de asistencia, sobre cambios de
horarios, permisos, faltas y justificaciones, apegandose a las politicas generales de Recursos
Humanos.

v Proveer, solicitar cotizaciones y tramitar la compra de los consumibles para la elaboracion de
gafetes de identificacion e insumos necesarios para las terminales de asistencia.

v Otorgar al personal de vigilancia los gafetes de visitantes y las reposiciones de los mismos.

v Elaboracién y asignacion de folios de vales de caja chica para el pago a practicantes.

v" Elaboracién de expedientes de practicantes y aviso oportuno de bajas de los mismos.

v

Realizar el reporte mensual de premios de puntualidad, e informar al &rea de néminas sobre
posibles modificaciones.

v/ Tramitar la documentacion necesaria para la incorporacion a FONACOT de las diferentes
empresas del grupo.

v/ Brindar servicio e informacion al personal sobre el uso correcto de las terminales de asistencia asi
como también dar informacion sobre las politicas vigentes de Recursos Humanos.
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Datos Generales

Fecha de Elaboracion: ‘ 14 de Julio de 2006

Titulo del puesto:

JEFE DE NOMINAS

Direccion a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos

Area a la que pertenece: Gerencia de Recursos Humanos

[l PROPOSITO GENERAL
Supervision y control de las ndminas del grupo, asi como determinar todos los pagos a diferentes
instituciones de gobierno.

[l FINALIDADES Y RESPONSABILIDADES GENERICAS

AN N N N N N N N N N VAN

Supervisar que las nominas del grupo se realicen sin errores y revisar su célculo.

Determinar las declaraciones informativa anuales del crédito al salario y la de sueldos y salarios para su
presentacion ante la SHCP.

Determinar el reporte de utilidades, aguinaldo y premio de asistencia anual para su pago en el mes que
corresponda.

Colaborar con la determinacion de presupuestos para el siguiente afio ayudando a la estructuracion del
plan anual de la empresa.

Facilitar toda la documentacion necesaria para atender requerimientos del IMSS, INFONAVIT,
Hacienda, etc. Para su aclaracion y desahogo.

Revisar y firmar las solicitudes de cheque necesarias para el pago oportuno a las diferentes
dependencias de gobierno.

Contribuir con la realizacion de transferencias bancarias para el pago de las néminas.

Determinar mensualmente informacion necesaria para el INEGI y proporcionarla al area de
administracion y finanzas.

Facilitar informacion mensual al departamento de contabilidad sobre el 2% sobre ndéminas, IMSS e
INFONAVIT de todo el grupo.

Determinar y realizar el pedido de vales de gasolina para el personal ejecutivo.

Facilitar informacion necesaria a auditores externos sobre ndéminas para que efectien la auditoria anual.
Llenar solicitudes para crédito FONACOT.

Elaborar finiquitos y liquidaciones del personal que se separa el grupo.

Colaborar al ajuste mensual del presupuesto.
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Datos Generales

Fecha de Elaboracion: ‘ 14 de Julio de 2006

Titulo del puesto:

AUXILIAR DE NOMINAS

Direccion a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos

Area a la que pertenece: Jefatura de Nominas

[l PROPOSITO GENERAL
Realizar la némina quincenal del personal del grupo asi como el célculo de incidencias.

[l FINALIDADES Y RESPONSABILIDADES GENERICAS

\

N N N N N N N N NN

Verificar, faltas, incapacidades, permisos, vacaciones, descuentos, premios de productividad, para
determinar los importes en las néminas del grupo.

Capturar y verificar el tiempo extra en el sistema de asistencia.

Generar y verificar el reporte de premios de puntualidad.

Hacer el calculo de de descuento de Infonavit.

Revisar impuesto, IMSS y provisiones de la nomina ya calculada de todo el grupo.

Realizar solicitudes de cheque de préstamos personales y recabar firmas.

Aclaracion de requerimientos por parte del IMSS e Infonavit.

Tramitar y entregar las tarjetas de vales de despensa.

Realizar avisos de modificaciones de salarios variables bimestralmente ante el IMSS.

Atender llamadas telefénicas y aclarar dudas con respecto a su pago de némina o de alguna prestacion.
Archivar la documentacion correspondiente al expediente de cada empleado.

Realizar otras actividades inherentes al area.
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| Datos Generales

Fecha de Elaboracion: ‘ 14 de Julio de 2006

Titulo del puesto:

AUXILIAR DE NOMINAS

Direccion a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos
Area a la que pertenece: Jefatura de Noéminas

[l PROPOSITO GENERAL
Realizar la néGmina semanal del grupo, asi como el calculo de incidencias.

[l FINALIDADES Y RESPONSABILIDADES GENERICAS

(\

Verificar, faltas, incapacidades, permisos, vacaciones, descuentos, premios de productividad, para
determinar los importes en las néminas del grupo.

Capturar y verificar el tiempo extra en el sistema de asistencia.

Generar y verificar el reporte de premios de puntualidad.

Hacer el calculo de de descuento de Infonavit.

Generar lista de boletos de comedor y hacer el descuento correspondiente al personal.
Revisar impuesto, IMSS y provisiones de la nomina ya calculada de todo el grupo.
Realizar solicitudes de cheque de préstamos personales y recabar firmas.

Aclaracion de requerimientos por parte del IMSS e Infonavit.

Tramitar y entregar las tarjetas de vales de despensa.

Realizar avisos de modificaciones de salarios variables bimestralmente ante el IMSS.
Control y venta de boletos de comedor para el personal externo.

Atender llamadas telefonicas y aclarar dudas con respecto a su pago de ndmina o de alguna
prestacion.
Archivar la documentacion correspondiente al expediente de cada empleado.

N N N N N R U U N N N NN

Realizar otras actividades inherentes al area.
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| Datos Generales

Fecha de Elaboracion: ‘ 14 de Julio de 2006

Titulo del puesto:

RECEPCIONISTA

Direccion a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos
Area a la que pertenece: Gerencia Administrativa de Recursos Humanos

[l PROPOSITO GENERAL

Recibir y atender a visitantes y canalizarlos a las areas correspondientes.

[Il' FINALIDADES Y RESPONSABILIDADES GENERICAS

v" Recibiry atender a visitantes, proveedores y clientes que visitan las instalaciones de la empresa

v" Atender el conmutador y canalizar las llamadas con las personas correspondientes para brindarles la
atencion.

v" Llevar la correspondencia y enviarla oportunamente.

v"  Recibir la documentaciéon que se deja en las casetas de vigilancia y canalizarla a las areas
correspondientes.

v"  Elaborar tarjetas de felicitacion de cumpleafios para el personal.

v" Coloca los comunicados en el pizarron para el conocimiento del personal y que son elaborados por la
gerencia de recursos humanos

v" Apoyar al &rea de recursos humanos con diferentes actividades.
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| Datos Generales

Fecha de Elaboracion: ‘ 14 de Julio de 2006

Titulo del puesto:

MENSAJERO

Direccion a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos
Area a la que pertenece: Gerencia Administrativa de Recursos Humanos

[l PROPOSITO GENERAL
Llevar la correspondencia y realizar tramites en bancos y diferentes dependencias del gobierno.

[l FINALIDADES Y RESPONSABILIDADES GENERICAS

(\

Realizar trdmites y llevar documentacion de acuerdo a las necesidades del area de nominas y de la
gerencia de recursos humanos.

Lleva el control del archivo muerto con el propésito de tenerlo en orden y organizado.

Realiza depositos sobre pagos al IMSS, tesoreria , fonacot, entre otros.
Archiva los recibos de ndmina una vez que ya estan debidamente firmados.

Se encarga de proveer de documentacion y formatos que necesita el area de recursos humanos.

Realiza otras actividades de acuerdo a las necesidades del area.

S N N N N

Brida servicio y atencién en general.
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| Datos Generales

Fecha de Elaboracion: ‘ 14 de Julio de 2006

Titulo del puesto:

GERENTE DE DESARROLLO HUMANO

Direccion a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos
Area a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos

[l PROPOSITO GENERAL

Asegurar y crear mecanismos para que las actividades de capacitacion, cumplan con lineamientos
didacticos que permitan su aplicacién en el trabajo y contribuyan al logro de objetivos, desarrollo del
personal y obtencion de resultados de la empresa.

[l FINALIDADES Y RESPONSABILIDADES GENERICAS

v" Investigar y proporcionar opciones de capacitacion que cubran las necesidades de capacitacion del
personal de cada &rea.

v" Verificar que las ofertas de capacitacion cumplan con los lineamientos didacticos y administrativos
preestablecidos en cursos impartidos exclusivamente para cubrir las necesidades de la empresa.

v" Presupuestar y elegir las mejores opciones de cursos, seminarios y talleres que le sean (tiles a los
empleados en la realizacion de sus actividades dentro de la empresa.

v Formar y asesorar a instructores internos, a fin de que puedan desempefiar su funcién
adecuadamente.

v" Disefiar examenes o formas de evaluacion, aplicarlas y presentar resultados de los conocimientos 0
habilidades pre y post de la capacitacion a recibir.

v"  Realizar actividades que contribuyan a fomentar la cultura organizacional y un adecuado clima
organizacional.

v"  Elaborar informes de capacitacion sobre los resultados cualitativos o cuantitativos obtenidos de la
aplicacion de la capacitacion en el trabajo.

v" Apoyar al area de Recursos humanos a la realizacién de eventos y actividades para el personal.

v" Atender las peticiones y sugerencias del personal sobre cursos para mejorar su desempefio dentro
de la empresa.
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| Datos Generales

Fecha de Elaboracion: ‘ 14 de Julio de 2006

Titulo del puesto: AXILIAR ADMINISTRATIVO DE DESARROLLO HUMANO

Direccion a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos
Area a la que pertenece: Gerencia de Desarrollo Humano

[l PROPOSITO GENERAL

Brindar servicios de caracter logistico y administrativo que soporten las actividades de
capacitacion de la empresa, a fin de coadyuvar al desarrollo del personal y cumplir con los
objetivos del area.

[Il' FINALIDADES Y RESPONSABILIDADES GENERICAS

v' Elaborar diferentes informes para llevar un control del cumplimiento de los programas y actividades de
la gerencia de desarrollo humano.
v" Elaborar la documentacion para cumplir con los requerimientos de la STPS.

v Administrar las aulas, mobiliario, pc’s y equipo audiovisual para la realizacion de eventos de
capacitacion u otros.

v/ Brindar apoyo logistico para la realizacion de los eventos de capacitacion, a fin de coadyuvar a su buen
desarrollo.

(\

Mantener actualizado y en orden el archivo de la gerencia, a fin de mantener la salvaguarda y
disponibilidad de la informacién.

Realizar los trAmites administrativos necesarios para la realizacion de cursos.
Solicitar la papeleria y servicio de cafeteria necesaria para las actividades del area.
Elaborar requisiciones de compra para material y equipo de la gerencia.

Administrar y capturar la informacion de capacitacion a fin de contar con una base de datos de
capacitacion actualizada por persona.

Realizar los trAmites administrativos necesarios para la realizacion de cursos.
Solicitar la papeleria y servicio de cafeteria necesaria para las actividades del area.

ASANENEN

AN
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| Datos Generales

Fecha de Elaboracion: ‘ 14 de Julio de 2006

Titulo del puesto: RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Direccion a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos
Area a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos

[l PROPOSITO GENERAL
Proporcionar a la empresa, de manera oportuna, el personal idéneo de acuerdo a los perfiles
correspondientes para alcanzar los objetivos organizacionales.

[l FINALIDADES Y RESPONSABILIDADES GENERICAS

v" Reclutar, entrevistar, evaluar, seleccionar y contratar a los candidatos para cubrir las vacantes de la
empresa a fin de proponer a los responsables del area del personal idoneo.

v" Mantener vigentes las diferentes fuentes de reclutamiento.

v"  Elaborary administrar el presupuesto del &rea de reclutamiento y seleccion.

v' Tramitar la elaboracion de estudios médicos y socioeconémicos para el personal de nuevo ingreso.

v" Capturar la informacion en el sistema de némina en los modulos de Recursos Humanos, asi como
mantener actualizados los organigramas en la intranet para que estén disponibles para su consulta.

v" Investigar las referencias laborales de candidatos para verificar sus antecedentes laborales.

v" Programar citas para entrevista de prospectos para cubrir las vacantes.
Informar a los prospectos del resultado favorable o desfavorable de la entrevista para que tengan
conocimiento de ello.

v" Aplicar e interpretar examenes psicométricos a candidatos viables.

v" Elaborar indicadores del area y darles seguimiento para su mejora.

v" Proponer mejoras dentro del proceso.
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| Datos Generales

Fecha de Elaboracion: ‘ 14 de Julio de 2006

Titulo del puesto:

SERVICIO DE COMEDOR

Direccion a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos
Area a la que pertenece: Direccion de Recursos Humanos

[l PROPOSITO GENERAL
Brindar y elaborar alimentos de calidad y nutritivos para el personal y visitantes de la empresa.

[l FINALIDADES Y RESPONSABILIDADES GENERICAS

v" Planear y elaborar semanalmente junto con la direccion de recursos humanos el menu para el
servicio de comida y preparacion de alimentos.

v" Elegir a los proveedores més adecuados para el abastecimiento de materia prima y preparar los
platillos para el mend.

v" Mantener limpio el comedor y mantener en buen estado los utensilios para la preparacion de la
comida.

v" Reportar a la direccién de recursos humanos las fallas de los electrodomésticos utilizados para la
elaboracién de la comida.

v" Llevar el conteo de los holetos del comedor y pasar diariamente dichos boletos a la gerencia de
recursos humanos.

v" Reportar cualquier falla con la terminal e impresora de tickets , a la gerencia de recursos humanos.

v" Preparar los desayunos y llevar la bitacora de los consumos diarios.

v" Elaborar las facturas de los consumos de desayunos y comidas y tramitar el pago con la gerencia de
recursos humanos.

v" Reportar las necesidades y compras a realizar para mantener un buen servicio en el comedor.

v/ Preparar menus en eventos u ocasiones especiales de la empresa.
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A continuacion se hace la siguiente investigacion de como se realizan las actividades de rutina

que intervienen en los procedimientos del departamento de recursos humanos.

Indicaciones para la
captacion de datos.

Cuestionario parallevar a cabo la
investigacion

de un procedimiento.

Pregunta

Complemento

| Reclutamiento y
Seleccion

Realiza los trdmites
posi-

bles para encontrar al
mejor candidato.

Elabora la
documentacioén

necesaria para buscar
al candidato.

Debe dar seguimiento
para

seleccionar al candidato
buscando las mejores
opciones.

1. El tramite comienza con la necesidad de contratar a una persona
para cubrir una vacante.

De quien recibe la
informacion?

A quien le entrega la
documentacion?

Si se autoriza la
requisicion de
personal que procede?

Como se realiza la
basqueda

del posible candidato?

Del area solicitante, la cual procede a
formular o actualizar la descripcion de
puesto en formato oficial.

Al director de area de recursos
humanos

con su debida requisicion de personal
(anexo 1), y descripcion de puesto para
su autorizacion.

El area solicitante entrega la descripcion

de puesto y requisicion de personal
autorizada a la persona del area de
reclutamiento y seleccion.

El area de reclutamiento revisa la base
de datos (personal activo en la
empresa,

y todos aquellos que con anterioridad
hayan llenado solicitud (anexo 2) o
hayan

sido entrevistados para el mismo
puesto.
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Indicaciones parala
captacion de datos.

Cuestionario para llevar a cabo lainvestigacién

de un procedimiento.

Pregunta

Complemento

Realiza entrevistas y aplica
examenes para elegir al
candidato.

Aplica examenes técnicos y
psicométricos so6lo a candi-
datos viables.

¢ Qué opciones de busqueda
utiliza?

Una vez que los candidatos
acuden a entrevista ¢, Qué
procede?

¢ Quién realiza la segunda
entrevista?

¢, Cémo se realiza la selec-
cion del candidato?

¢, Cémo se natifica la
contratacion?

Revisa portales de internet y pone anuncio
en el periédico, bolsas de trabajo,
agencias, recomendados, otros.

La persona de reclutamiento entrevista
a los candidatos solicita referencias
laborales y canaliza al participante a
una segunda entrevista.

El area solicitante elabora el reporte de
entrevista (anexo 3), con observaciones
y si es una buena opcién indica que se
le apliquen los exadmenes técnicos y psi-
cométricos al candidato. En caso de que
el candidato sea rechazado lo indica en
el reporte y turna la evaluacién al encar-
gado del reclutamiento y seleccion.

Se interpretan los examen aplicados y

se obtienen los resultados para realizar
las observaciones correspondientes pasa
el reporte al area solicitante.

El area solicitante revisa los examenes
y los resultados de la entrevista, y decide
la contratacion.
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Indicaciones parala
captaciéon de datos.

Cuestionario para llevar a cabo lainvestigacién

de un procedimiento.

Pregunta

Complemento

Recaba la documentacion
necesaria para la incorpora-
cion del nuevo integrante de
la empresa.

Revisa que la documentacion
este completa.

¢,Qué documentacion emplea
para la incorporacién del
nuevo integrante?

¢,Qué debe revisar de la
documentacién del nuevo
integrante?

A quién y para qué entrega
la documentacioén del nuevo
integrante?

Se realiza la notificacion de contratacion
por medio del formato aviso de contrata-
cién de personal (anexo 4).

El area de reclutamiento notifica al can-
didato elegido su contratacién y le soli-
cita una lista completa de la documen-
tacion de nuevo ingreso (anexo 5).

Revisa y explica el contenido de la carta
compromiso (anexo 6), debidamente
firmada por el candidato y también lo da
de alta en la base de datos de la ndmina.
ndamero de empleado, nombre, fecha de
nacimiento, fecha de ingreso, sexo,
puesto, domicilio e informacién socio-
econdémica.

El area de reclutamiento entrega la
documentacién completa a la asistente

de la gerencia de recursos humanos.

se entrega solicitud de empleo, requisicion
de personal, carta compromiso, descrip-
cién de puesto y los requisitos de la lista
de la documentacion de nuevo ingreso.

Ademas se le entrega un calendario
para la induccion que prepara la
Gerencia de desarrollo humano.
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Indicaciones parala

captaciéon de datos.

Cuestionario para llevar a cabo lainvestigacién

de un procedimiento.

Pregunta

Complemento

Il Gerencia Administrativa

de Recursos Humanos.

Los auxiliares de recursos
Humanos son encargadas
de la elaboracion de expe-
dientes e incorporacién del

trabajador para la némina.

2. El trdmite comienza con la recepcién de la documentacion

del nuevo integrante.

¢, Qué seguimiento le
da a la documentacion

del nuevo integrante?

¢, Qué tramites realizan
para la incorporacién

del trabajador?

¢, Qué datos son importantes

para dar de alta al trabajador?

La asistente de la gerencia afiade el
ndmero de tarjeta de débito para su

pago por némina y el tramite para la pres-
tacion de servicios médicos menores.
Posteriormente entrega la documentacién
a la jefa de nébminas para revision de
centro de costos y sueldo, y después se
lo devuelve a la asistente de gerencia con

firma y fecha de recibido.

Con toda la documentacion recibida y
datos del trabajador proceden a dar de
alta al trabajador en nébmina, en el IMSS,

y en el sistema de asistencia y elaboran un

contrato eventual por 180 dias.

Sus datos generales, nimero de tarjeta
de débito, nimero de seguro social,
CURP, RFC, sueldo, centro de costos

y puesto
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Indicaciones para la
captacion de datos.

Cuestionario para llevar a cabo la investigacion

de un procedimiento.

Pregunta

Complemento

Los auxiliares de
némina tramitan

Su pago y sus
Vales de despensa

¢, Qué persona es la respon-
sable para la elaboracion

y entrega de contrato de
trabajo?

¢, Quién mas completa los
tramites para su incorporacién?

Con que informacién
realizan los tramites?

De dénde reciben la
Informacién para el
célculo de la némina?

Uno de los auxiliares de recursos humanos
elabora el expediente de personal de nuevo
ingreso, contrato de trabajo, entrega regla-
mento interior de trabajo, da de alta en el
IDSE, y lo da de alta en sistema de némina
calculando su salario diario integrado y le
explica las prestaciones a las cuales tiene
derecho.

Otro de los auxiliares de recursos humanos
Elabora su gafete de identificacién, lo da de
alta en el sistema de asistencia, le asigna
horario en el sistema y le explica las politicas
generales de recursos humanos.

Una vez que los auxiliares administrativos

lo dan de alta en el sistema de némina, en el
IMSS y en el sistema de asistencia para el
calculo de las incidencias, se les entrega el
formato de respuesta del IMSS (anexo7).
Posteriormente dependiendo si el trabajador
esta asignado a ndmina semanal o quincenal
se le calcula su primer pago por némina.

Se basan para el célculo de la némina en el
Sistema adam (anexo 8), toman informacién
del sistema de asistencia si el trabajador tuvo
faltas, retardos o tiene permisos con pago

de tiempo, permisos sin goce de sueldo 0 si

tiene descuentos por boletos de comedor.
Posteriormente calculan una prenémina

Y después hacen una transferencia electrénica
depositando el importe del pago de cada
trabajador, por ultimo proceden a elaborar el
recibo de némina (anexo 9) con las deducciones
al trabajador y recaban su firma.
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DIAGNOSTICO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Procesos Conceptos a evaluar Aplica Se realiza
béasicos
Suministro | 1- Se cuenta con un control de necesidades del personal de X
recursos humanos.
2- Se tiene registro de las necesidades del personal de recursos X
humanos cubiertas.
3- Se lleva el registro de las necesidades del personal de X
recursos humanos por cubrir.
4- Se cuenta con indicadores del porcentaje de rotacion del X X
personal.
5- Se mantiene un registro de los puestos que presentan un X X
mayor porcentaje de rotacion.
6- Se efectua el reclutamiento del personal considerando la X X
cartera de candidatos que se tiene disponible.
7- Cuando se cuenta con una vacante, se considera X X
primeramente al personal interno de la empresa para
promocionarlo.
8- En caso de que el personal interno no cubra el perfil requerido X X
por el puesto, se selecciona a personal externo a la empresa.
9- Se mantiene un registro del potencial humano destinado a X
cubrir posibles cargos o funciones a futuro.
10- Para la adecuada seleccion del personal se aplican los X X

examenes generales, médicos, psicométricos y de habilidades

pertinentes.

10 conceptos o0 puntos a evaluar de los cuales solo 6 se realizan.
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Procesos Conceptos a evaluar Aplica Se realiza
bésicos
Operacion | 1. Para la formal contratacion del personal es firmado por ambas X X
partes (patron y trabajador) el respectivo contrato de trabajo.
2. Todos los contratos de trabajo para personal de nuevo ingreso es X
adecuado y se hace por un periodo no inferior a 30 dias ni superior a
90 dias, para probar sus capacidades.
3. El expediente de personal se hace de forma adecuada integrando X X
los documentos que acreditan la personalidad del trabajador,
comprobantes de domicilio, estudios, antecedentes laborales,
referencias entre otros.
4. Inmediatamente después de que es contratado el trabajador , se X X
procede a realizar los tramites requeridos para su afiliacion ante las
instancias respectivas: IMSS, INFORNAVIT, SHCP, etc.
5. A todo el personal de nuevo ingreso se le proporciona la induccion X
adecuada en tiempo y forma para su integracion a la empresa.
6. Se le da el adecuado servicio al personal resolviendo sus dudas, X
atendiendo sus quejas, sugerencias y se toma en cuenta su opinion.
7. Se le explica al personal con quien debe dirigirse al solicitar algin X

documento, explicacion de algin procedimiento y dudas sobre las

politicas de recursos humanos.

7 conceptos o puntos a evaluar de los cuales sdlo 3 se realizan.
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Procesos Conceptos a evaluar Aplica Se realiza
béasicos
Administracién. | 1. Se remunera al personal en forma justa y adecuada, de X
acuerdo con: los servicios prestados, la oferta y demanda del
mercado y la disponibilidad financiera de la empresa.
2. Se mantiene un equitativo nivel salarias entre las diferentes X X
funciones, respetando las variaciones en el mercado de trabajo
de las diferentes area geogréficas.
3. Se tienen implantados programas que tienen como fin
proporcionar beneficios a los empleados de tipo:
a) Educacional X
X
b) Financiero
X X
¢) Médico - hospitalario
X X
d) De seguridad Social
4. Se proporciona a los empleados las condiciones materiales X X
adecuadas para el desempefio de sus funciones.
5. Se aprovechan en forma Optima las capacidades y habilidades X
individuales de los empleados.
6. Se promueve el espiritu de equipo entre el personal de toda X X
la empresa.
7. Se estimula la alta participacidon de los empleados en la X
resolucion de los problemas de la empresa.
8. Se promueve un clima de buenas relaciones en el ambito X X

laboral.

11 conceptos 0 puntos a evaluar de los cuales solo 6 se realizan.
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Procesos Conceptos a evaluar Aplica Se realiza
béasicos
Desarrollo 1. Se proporcionan cursos de adiestramiento adecuados a X
todo el personal de la empresa para el buen desempefio de
sus funciones y desarrollo continuo.
2. Se cuenta con registros de capacitacion por empleado. X X
3. Se mantiene actualizado al personal, de tal forma que X
satisface las necesidades a corto, mediano y largos plazos de
la empresa.
4. Se hacen evaluaciones periodicas del desempefio de los X
empleados a fin de realizar transferencias y promociones
pertinentes en beneficio de la productividad de la empresa.
5. Se tiene como politica el realizar transferencias internas en X
lapsos no menores de seis meses.
6. Se otorgan aumentos salariales como incentivo al realizar X
las promociones del personal.
7. Se asegura al personal un plan de vida y carrera que le X

permita desarrollar sus capacidades y habilidades en beneficio

propio y para su crecimiento conjunto con el de la empresa.

7 conceptos o puntos a evaluar de los cuales sdlo 1 se realiza.
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Procesos

basicos

Conceptos a evaluar

Aplica

Se realiza

Controles

1. Presupuestales

a) Presupuesto de personal. Representa el costo de trabajo
de los recursos humanos en determinada organizacion.

b) Control de plaza. Para la adecuada aplicacion de los
recursos financieros.

c¢) Nomina. Documento contable y de control que muestra
correctamente el monto de los salarios pagados de una
manera detallada, asi como las deducciones hechas.

2. De programacion

a) Tarjeta de asistencia y gafete. Sirve para registrar y
controlar las entradas, salidas, permisos y ausencias del
trabajador en su centro laboral.

b) Rotacion de personal. Se refiere al numero de
empleados que empieza y dejan de trabajar para una
organizacion.

c) Ausentismo. Puede servir para indicar la eficacia de un
programa de administracion de personal, ya que cierto indice
de ausentismo se debe a causas inevitables, pero otras
muchas se pueden evitar.

d) Accidentes y enfermedades. Se debe llevar un registro
de accidentes, lesiones y enfermedades ocupacionales.
Dichos registros son una base para analizar las areas
problema, hacer cambios en el ambiente fisico y motivar al
personal en cuanto a seguridad.

3. De contratacion

a) Expediente del trabajador. Es un documento que
significa un inventario biogréfico de datos del trabajador y
que abarca desde su fecha de nacimiento hasta el presente,
Esta integrado por solicitud de empleo, resultado de pruebas
de admision, examenes meédicos, documentos de afiliacion,

comprobantes, etc.
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Procesos

basicos

Conceptos a evaluar

Aplica

Se realiza

Controles

b) Conflictos. Los registros de conflictos interpersonales
proporcionan una fuente valiosa de informacion sobre el grado
en que una organizacion cumple con sus objetivos en la
direccion del personal, pues aunque no todos tienen conflictos
internos se relacionan directamente con asuntos de personal,
muchos de ellos tienen relacion con ellos.

4. Evaluacion

a) Auditoria de personal. Es el examen y la evaluacion de
todas las funciones operativas del personal para detectar
deficiencias y sus causas y proponer soluciones.

b) Indicadores de personal. Consiste en elaborar
coeficientes para controlar dia con dia al personal de toda la
organizacion para hacer evaluaciones.

c) Listas de comprobacion. Consiste en elaborar una serie
de listas de comprobacion de medidas disefiadas para revisar
un programa de administracion de personal, como revision del
compromiso de la direccion superior, revision de la
administracion, revision de actitudes, revision de politicas de
ascenso, revision de programas.

12 conceptos 0 puntos a evaluar de los cuales solo 9 se realizan.
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Resultados y Discusion

Los resultados en cada rubro de la relacion total de conceptos a evaluar son los siguientes:
Suministros

10 conceptos o0 puntos a evaluar = 100 % de eficiencia

De los 10 puntos a evaluar que realmente se aplican en la empresa sélo 6 de ellos se realizan.
6 x 100/ 10 = 60%

Por lo tanto la calificacion de su eficiencia en lo que respecta al rubro de suministros es del 60%.

Nivel de eficiencia ideal (debe ser) 100%
Menos _

Calificacion obtenida (realidad) 60%
Apertura entre el debe sery la realidad 40%

Respecto a | rubro de suministros existe solo el 60% de eficiencia ya que dentro de las
actividades del personal de recursos humanos anteriormente descritas, no existe quien se
encargue de registrar las necesidades cubiertas y por cubrir de la gente que trabaja en ese
departamento, asi como no hay un control adecuado sobre el potencial humano que se puede

destinar a cubrir posibles cargos o funciones a futuro.
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Operacion

7 conceptos o puntos a evaluar = 100 % de eficiencia

De los 7 puntos a evaluar que realmente se aplican en la empresa sdlo 3 de ellos se realizan.
3x100/7=4285%

Por lo tanto la calificacion de su eficiencia en lo que respecta al rubro de operacion es del
42.85%.

Nivel de eficiencia ideal (debe ser) 100 %
Menos —_

Calificacion obtenida (realidad) 42.85 %
Apertura entre el debe sery la realidad 57.15 %

Se observa que existe una apertura del 57.15%, puesto que referente a la elaboracion de
contratos para el personal de nuevo ingreso es por un periodo de 180 dias y no es menor a 30
pero si es superior 90 dias por lo tanto no cumple con lo que debe ser. También existe una
irregularidad con respecto a la induccion que se le proporciona al personal ya que una vez que
ingresan a la empresa la induccion es programada despues de un mes, siendo ésta no adecuada

en tiempo y forma.

Se observa también que no hay un adecuado servicio a todo el personal de la empresa ya que
no esta bien definido quien les puede aclarar sus dudas o a quien pueden consultar para atender

sus quejas o solicitar algun documento.
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Administracion

11 conceptos o0 puntos a evaluar = 100 % de eficiencia

De los 11 puntos a evaluar que realmente se aplican en la empresa sélo 6 de ellos se realizan.
6x100/11 = 54.54 %

Por lo tanto la calificacion de su eficiencia en lo que respecta al rubro de administracion es del
54.54%.

Nivel de eficiencia ideal (debe ser) 100 %
Menos _

Calificacion obtenida (realidad) 54.54 %
Apertura entre el debe sery la realidad 45.46 %

En el rubro de la evaluacion de la administracion de los recursos humanos se puede ver que se
necesita hacer una revision a las remuneraciones con respecto a los servicios que prestan los
empleados ya que no hay una remuneracion justa y adecuada, también es cierto que no hay un
programa que ayude al personal a tener una oportunidad de seguir estudiando o a obtener
alguna beca, no existe un aprovechamiento adecuado en las habilidades y capacidades de los
empleados asi como tampoco no se estimula la participacion de los empleados para la

resolucion de los problemas de la empresa.
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Desarrollo

7 conceptos o puntos a evaluar = 100 % de eficiencia

De los 7 puntos a evaluar que realmente se aplican en la empresa sdlo 1 de ellos se realizan.
1x100/7= 14.28%

Por lo tanto la calificacion de su eficiencia en lo que respecta al rubro de desarrollo es del
14.28%.

Nivel de eficiencia ideal (debe ser) 100 %
Menos —_

Calificacion obtenida (realidad) 14.28 %
Apertura entre el debe sery la realidad 85.72 %

Se observa que en este rubro no existe un adecuado manejo con respecto a capacitacion que
ayude a el buen desarrollo del personal, no hay un adecuado programa que asegure al personal
un plan de vida y carrera que le permita desarrollar sus capacidades y habilidades, no hacen
evaluaciones periddicas para el adecuado crecimiento de la empresa ni del empleado, asi

también hay escasos incentivos economicos.
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Controles

12 conceptos o puntos a evaluar = 100 % de eficiencia

De los 12 puntos a evaluar que realmente se aplican en la empresa sélo 9 de ellos se realizan.
9x100/12=75%

Por lo tanto la calificacion de su eficiencia en lo que respecta al rubro de controles es del 75%.

Nivel de eficiencia ideal (debe ser) 100 %
Menos —_

Calificacion obtenida (realidad) 75%
Apertura entre el debe sery la realidad 25 %

En este rubro no se lleva un adecuado control con respecto a registro de conflictos
interpersonales puesto que puede ayudar que tanto una organizacion cumple con sus objetivos,
asi también no hay un lista de comprobacion que ayude a revisar el programa de administracion

de personal, compromiso de la direccion y revision de politicas de ascenso.
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Conclusiones

La importancia de realizar este analisis es que al conocer la apertura entre el deber ser y la
realidad, se establezca un programa de mejora continua para resolver las desviaciones 0
deficiencias detectadas, y asi cerrar dicha brecha para que la empresa se acerque lo mejor
posible al 100% de eficiencia en las operaciones de sus funciones o procesos y por ende un alto

nivel de productividad.

De acuerdo con los resultados se concluye que es importante que se haga una revision
constante y adecuada al rubro del desarrollo del personal, ya que se observo que existe poco
interés con respecto a mejorar su desempefio y generar en él motivacion constante que permita

realizar con gusto su trabajo.

No existe confianza suficiente para que el personal puede emitir sus quejas, ademas de que el
personal de recursos humanos no tiene la capacitacion apta para poder atender adecuadamente
a todo el personal de la empresa es decir al cliente interno, ademas existe una comunicacion
deficiente entre las areas del departamento de recursos humanos, esto se traduce a malas
interpretaciones y causa que se realice mal el trabajo y por ende los procedimientos, existe
duplicidad de funciones y la documentacion casi nunca esta completa y esto retrasa el

procedimiento al integrar al nuevo empleado.

Los integrantes del area de recursos humanos no tienen la suficiente preparacion académica ni
la adecuada capacitacion para llevar a cabo sus funciones por lo que esto también se refleja en
el rubro de desarrollo, también es importante mencionar que se deben revisar la parte de los
sueldos y salarios y mejorar los incentivos econdémicos y mejorar el clima laboral. Existe mala
organizacion en los planes y programas que se establecen y esto afecta a que el personal no
tenga la informacion suficiente para llevar a cabo sus actividades. Con respecto al gerente y el
director del area de recursos humanos no hay suficiente flexibilidad y atencion hacia sus
subordinados provocando un descontento en el personal.De esta a manera se comprueba la

hipdtesis que a la letra dice:

“Al analizar y evaluar las actividades Yy procedimientos por medio de un diagnéstico se
conoceran las deficiencias y fallas que existen en el departamento de recursos humanos para

mejorar el desempefio del mismo”.
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Por lo tanto si se disefia continuamente un diagnostico de cada uno de los integrantes del

departamento de recursos humanos se mejora su desempefio y hay evaluacion constante en sus

actividades lo que permite un buen funcionamiento del area.

Recomendaciones

De acuerdo con los resultados obtenidos a través del disefio del diagndstico y andlisis de los

procedimientos se realizan las siguientes recomendaciones:

v

Elaborar un manual de procedimientos donde se especifique de forma metddica, los
pasos y operaciones que deben seguirse para la realizacion de las funciones de cada
uno de los integrantes del departamento de recursos humanos sobre todo en el area de
la gerencia administrativa.

El area de reclutamiento y seleccion debe estar bajo la supervision del gerente de
recursos humanos debido a que toda la informacion que se maneja en esa area esta
estrechamente relacionada con la contratacion e integracion del empleado.

Revisar cuidadosamente las actividades de los integrantes de la gerencia de recursos
humanos ya que hay duplicidad de funciones.

Eliminar algunos formatos y burocracia que solo ocasionan confusion en los
procedimientos.

Que el director y gerente de recursos humanos muestren mas interés por el desarrollo
profesional y personal de sus subordinados y asi cumplir eficientemente con los
objetivos de la empresa.

Mejorar los salarios y realizar una reestructura del departamento de recursos humanos
asi como revisar y modificar las politicas.

Por ultimo se recomienda utilizar una técnica que ayude auxiliar y detectar las
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (DAFO) del departamento de
Recursos Humanos y que tenga como fin vincularlas, en el analisis de la organizacion
con respecto a su mision y vision y se coadyuva a la consolidacion del diagnostico

interno o externo de los procesos para orientarlos bajo una estrategia mas conveniente.
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ANEXOS



oy

Requisicion de Personal

Nombre del Solicitante

Puesto del Solicitante

Area del Solicitante

Puesto a Cubrir

Nombre del Jefe Inmediato

Para el area de

Nota: En este caso anexar ampliacion presupuestal
Plaza Nueva Sl autorizada por la Direccién General
NO
Reemplazo por Baja de:

Promocién de :

Incapacidad por:

Jornada Laboral Normal:
Reducida: (Indicar el Horario)

Fecha sugerida de
contratacion

Centro de Costos

Nota: Favor de llenar una solicitud por puesto

Firma del Solicitante Vo.Bo. Director del Area

Recibido E.& 1.R.H.

Esta solicitud sera procesada el dia Viernes después de las 11:00 A.M.
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SOLICITUD DE EMPLEOQ
PUESTO SOLICITADO

Fototgrafia

Reciente
SUELDO MINIMO QUE ACEPTA

$

DATOS PERSONALES

Nombre

Domicilio completo:
Delegacién: CP

Ciudad:

Telefono Particular
Teléfono Celular

E-mail:

Nacionalidad

Sexo

Estado Civil

Fecha de Nacimiento

REC.

N° Afiliacion IMSS

ESCOLARIDAD

Educacion Nombre Institucién Ario Inicial - Final

Primaria

Titulo Obtenido

Secundaria

Preparatoria

Universidad

Maestria

Doctorado

Otros Estudios

ESTUDIA ACTUALMENTE IDIOMAS QUE DOMINE

SI [JNO [] ———

DOMINIO

Materia | | i)

[

Horario | | 2)

Indique otros trabajos que puede desempefiar

Estatura i Vive en Casa Propia !
Sio No

Peso Monto de Renta

Color de ojos Anos viviendo en casa actual

Color de Cabello Domicilio anterior
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EXPERIENCIA LABORAL

Empresa o
Institucién

Teléfono

Puesto
Desempeiiado

Jefe Inmediato

Sueldo Inicial

Sueldo Final

Duracién

Motivo Separacién

INFORMACION GENERAL

Informacién del Padre Informacién de la Madre
Nombre Nombre

Edad Edad

Ocupacién Ocupacién

Teléfc Teléfono

Informacién del Cényuge Informacién de los Hijos
Noibre Nombres Edades Ocupaciones | Teléfono
Edad

| Ocupacién

Tolaf

Niimero de personas que dependen econémicamente deusted: [ |

Parentesco

REFERENCIAS

(3 Personas que no sean parientes) -

Nombre

Direccién

Teléfono

Ocupacién

Aios de conocer

1 ciertos y cualquier inexactitud en ellos podri ser considerada como causa

Todos los datos que he dado son at
suficiente para la rescisién del contrato de trabajo con la Cia, con base a esta informacién celebre conmigo.

México, D.F. a dee = —del 20

Firma

PARA SER LLENADO POR EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL

FECHA DE

ENTREVISTA: ENTREVISTADO POR: | EXAMENES APLICADOS: | OBSERVACIONES:

1

2.

3.
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REPORTE DE ENTREVISTA PARA
DIRECTORES Y/O GERENTES

FECHA [ | [ ]

NOMBRE DEL
ENTREVISTADO

PUESTO A CUBRIR

EVALUADOR I

DATOS GENERALES

A | EDAD/ESTADO CIVIL

B | COMPOSICION FAMILIAR
C | RESIDENCIA

D | ESCOLARIDAD

E

EXPERIENGIA LABORAL

TEL.

EVALUACION

DEFICIENTE

MiNIMO
ACEPTABLE

COMPETENTE SOBRESALIENTE

EXPERIENCIA EN EL PUESTO

NIVEL ESCOLAR

HABILIDADES Y/O CONOCIMIENTOS

INICIATIVA

FLEXIBILIDAD

(S0 NN ISR N

PLANEACION / ORGANIZACION

=

7 GRIENTACION A RESULTADOS

8 | COLABORACION / TRABAJO EN EQUIPO

9 | TRABAJO BAJO PRESION

10 PUESTO

EXPECTATIVA DE DESARROLLO E INTERES EN EL

11 | PRESENTACION

12 | INGLES

13 | MANEJO DE INFORMATICA

14 | DISPONIBILIDAD DE HORARIO

15 | SUELDO BRUTO $

Comente en el siguiente espacio, cudles son sus RESERVAS o causas de NO aceptacién

SI

RESULTADO | CON RESERVAS

NO

Estructura e Integracion de Q

<

LN

FIRMA DE E\;AEU,;DOR

//J(
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AVISO DE CONTRATACION DE PERSONAL

[Fecha: |

A: Jefatura de Estructura e Integracién de Recursos Humanos

DE:

Atentamente solicitamos preparar la documentacion para dar de alta como Empleado a la

persona que a continuacion se menciona a partir del dia del 2004.
Nombre:

Domicilio:

Teléfono: Puesto:

Sueldo Mensual: Sueldo Diario:

s sk sk sk ok ook ok ok ok ok ok Rk sk sk ok ok sk R KR ok stk st stk stk ok sk stk ok ook sk ook ok skokok sk skok folokolok

DATOS PARA SER LLENADOS POR LA GERENCIA ADMINISTRATIVA
DE RECURSOS HUMANOS

Contrato por obra determinada por: Prorroga por:

C.R. Con vencimiento en las siguientes fechas:
1.
2.
3.

Fianza:

GERENTE DE AREA EL INTERESADO VoBo.Gcia Admtva. R.H.
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DOCUMENTACION NUEVO INGRESO

EMPRESA:

FECHA:

ESTIMADO SENOR (ITA.):

Con objeto de tramitar su contratacion en esta Empresa, le agradecemos se sirva traernos ORIGINAL y/o
COPIAS de los siguientes documentos.

01.- Solicitud de empleo

02.- Hoja Rosa o tarjeta de afiliacion al .M.S.S. y ratificacién del niimero de registro.

03.- Constancia de registro en el R.F.C.

04.- Credencial de Elector,

05.- Comprobante del CURP

07.- Comprobantes del SAR y/o AFORE

08.- Original de Cartilla Liberada

09.- Acta de Nacimiento

10.- Original Gltimo comprobante de Estudios

11.- 1 Fotografias tamafio Infantil a Color

12.- Original de Licencia de manejo para conducir

13.- Tarjeta de Circulacion a su nombre.

14.- ____ Carta(s) original (es) de Recomendacion de los tltimos trabajos

15.- Documentos Migratoria (En caso de ser Extranjero)

16.- Original de Constancia de Percepciones y Retenciones para efecto del impuesto sobre la
renta al aflo de (Forma 37 tnicamente personas asalariadas)

17.- Curriculum vitae (En caso de tenerlo)

18.- Comprobante de domicilio (actual)

19.- Acta de Nacimiento de Esposa e Hijos ‘

20.- Acta de Matrimonio

21- Cuestionario Actualizacion de Datos Personales

ATENTAMENTE

Reclutamiento y Seleccion

Nota: En los préximos dias se pondran en contacto con usted via telefénica para concertar una cita y llevar a
cabo el estudio socioeconémico.
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CARTA COMPROMISO

DE : Fecha:01/0CTUBRE/2007
A: - i’ No. De Empleado:

Con motivo de su ingreso a nuestra Compaiiia, doy a usted la mas cordial bienvenida
confirmando enseguida las condiciones en que se sustentara nuestra relacién laboral.

AREA
JEFE INMEDIATO
CONTRATO POR TIEMPO / OBRA 180 dias posteriormente tanto usted como la Comparifa
DETERMINADO decidiran la ampliacion del mismo 6 Ia firma de un

contrato por tiempo indefinido
A PARTIR DEL 01 DE OCTUBRE DEL 2007
PUESTO AUXILIAR DE TRABAJOS GENERALES DE LIMPIEZA
SUELDO DIARIO $50.57 (CINCUENTA PESOS 57/100 M.N.)
FORMA DE PAGO SEMANAL
PRIMER PAGO 05 DE OCTUBRE DEL 2007
CENTRO DE COSTOS 10000

¥ DIDFS TACIONES ++**

SERVICIO DE COMEDOR $71.00 ( ONCE PESOS 00/100 MN.) DIARIOS
VALES DE DESPENSA $600.00 ( SEISCIENTOS PESOS 00/100 MN.) MENSUALES
AGUINALDO ANUAL 15 DIAS
VACACIONES LAS DE LEY
PRIMA VACACIONAL 25%
PREMIO DE PUNTUALIDAD MENSUAL, DE ACUERDO A LO ESTIPULADO
PREMIO DE ASISTENCIA ANUAL PAGADEROS EL 31 DE ENERO DE CADA ANO
30 DIAS DE SUELDO (SIEMPRE Y CUANDO SE ENCUENTRE VIGENTE A LA FECHA DEL PAGO)
DEPORTIVO CENSODEP A PARTIR DEL SEPTIMO MES (PERSONAL LOCAL)
TARJETA DE SERVICIO DAS DESCUENTOS EN SERVICIOS DE SALUD
ENTERABG Y CONFORME =~ © .7 DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS

e

s s
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INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL A “CR_ e
SERVICIO DE AFILIACION VIGENCIA

AVISO AUTOMATICO o
NOMBRE COMPLETO DEL TRABAJADOR  |cpo ] |\ LA 1\ GPO SALARIO| FECHA MOVIMIENTO | oo e 4 e 1 CTON
APELLIDO PATERNO MATERNO Y NOMBRE )ﬁﬁ l ACT | ANT I ACT | DIA | ME | ANO
CASASOLA 007 TT TS 17/09/2007 45068215123
e —_
1 0 25
; AVISO AUTOMATICO DE: R Loerilon \LO j o ‘Lm 55
i ID-EX: NO Sik: 0 ——
SALARIO BASE: 226.46 ;
FECHA DE ELABORACION
NUMERO DE NOMBRE DEL PATRON l 5
REGISTRO PATRONAL T DA MES  ANO

0 19/09 /2007
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Administracion de Sueldoz v Salarios
Control de Fondos del Perzonal
Créditos al Perzonal

Control de acaciones

E structura Organizacional
Expediente de Perzonal
Examinacion de Perzonal

Control Fizcal de Personal
Control Kardex de Personal
Mamina Interactiva

M aminag

Irventario de Recurzos Humanos
Seleccion de Perzonal
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T

10 | SUELDO BASE
600 |FALTA INJUSTIFICADA

SE LE DESCUENTAN 05 DIAS [POR FALT.
DEL DIA 01/0OCTUBRE/2007 AL 45/0CTU!

7

AS INJUSTIFICADAS
RE/2007

Compariia i
Nombre empleado .
Clave empleado ADD111 5 LR ¢
Dias pagados ) “No. de periodo 0
RF.C GUPRB61029G39 Ausentismo 7.0060C0
Fecha de Ingreso 11/08/1997 C.URP. GUPR661029MGRRLS07
Salario Diario $168.34 Afiliacién IMSS 37896605005
Centro de Costos 31132 SDHIMSS $182.53
Fecha Antig 11/08/1997 Departamento A2120
Periodo de pago del 01/10/2007 al  07/10/2007
Clave | _Descripcién T'g:{zo /| Prestaciones Percepciones | Deducciones -
7 1,178.38

1,178.58

REG. PATRONAL

R.F.C. EMPRESA Total

117838 117838

Neto

~ $0.00

Recibi de :

CORRESPONDIENTES.

RECIBI DE CONFORMIDAD Y A MI ENTERA SATISFACCION, EL SALARIO QUE SE ME
CONSIGNA EN ESTE RECIBO, HABIENDOSEME

HECHO LAS DEDUCCIONES

- Acumulados y /o saldos

Folio

SCAISHE Monto

A =Acumulado S= Saldos |= Informativo

Comprobante de la empresa
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