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Introduccion

La presente tesis tiene como finalidad, mostrar la importancia que tiene la elaboracion y
aplicacion de manuales de politicas y procedimientos en el area de Recursos Humanos, ya que
es una de las mejores herramientas para administrar una organizacién. Los manuales de
politicas y procedimientos sirven para transmitir completa y efectivamente los conocimientos,
experiencias y cultura organizacional a todo el personal de nuevo ingreso y al promovido a un
nuevo puesto.
En diversas ocasiones de la vida cotidiana , teniendo la capacidad suficiente para llevar a cabo
actividades tan sencillas como la instalacion de algin equipo electronico, equipo de video o
para cocinar, podriamos no llevarlo a cabo por el desconocimiento de ciertos pasos a seguir,
afortunadamente, para estas actividades existen manuales de usuario o recetas de cocina para
que los podamos aprender de manera rapida y adecuada, obteniendo resultados satisfactorios
en un inicio y €xito si su uso es recurrente.
Todas las actividades que son desempefiadas en una organizacion requieren que la experiencia
a través de los afios sea plasmada en documentos que ayuden a responder las siguientes
preguntas:

e ;Qué trabajo se hace?

e /Para qué se hace?

e /Quién lo hace?

e ;CoOmo se hace?

e ;Con qué se hace?

e ;Cuando se hace?
Después de obtener respuestas claras y precisas para cada una de las preguntas anteriores, las
mismas deben someterse, a su vez, a un nuevo interrogatorio planteando la pregunta ;Por qué?
Las nuevas respuestas que se obtengan dardn la pauta para formular y utilizar un manual de

politicas y procedimientos y obtener beneficios de mejoramiento administrativo.
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Los manuales son una de las mejores herramientas administrativas que permiten a cualquier
organizacion normalizar su operacion.

También, las politicas ayudan a establecer los lineamientos, directrices, reglas y normas
relacionadas con un tema en particular que han sido autorizados por la persona designada para
ello y para facilitar la toma de decisiones en las actividades rutinarias; y los procedimientos,
son una guia detallada que muestra como dos o mas personas realizan un trabajo dentro de la
organizacion.'

Los manuales de politicas ayudan a dar soluciones rapidas a los malos entendimientos y a
mostrar como puede contribuir el empleado al logro de los objetivos de la organizacion.

En la actualidad, es de suma importancia que las organizaciones tengan sus politicas y
procedimientos actualizados a las labores y necesidades de la misma, el buen funcionamiento
de la organizacién dependerd en gran medida de su adaptabilidad a las nuevas formas y
tecnologias de trabajo, las cuales deben ser documentadas y establecidas en los
procedimientos de trabajo.

La imagen de la empresa es muy importante para poder competir actualmente, la globalizacién
de los mercados y la diversidad de tecnologias han hecho que las empresas busquen la mejor
manera de ser atractivos para sus clientes potenciales. Existen certificaciones como ISO 9000
que dan seguridad a los clientes en el momento de elegir un producto o servicio, la
certificacion ISO 9000 mide los procesos de trabajo de la empresa, esto genera confianza en
los clientes al saber que el servicio o producto que estan solicitando es “bueno”. El control de
las politicas y procedimientos de la organizacion puede lograr que la empresa sea certificada
lo cual le dara una gran ventaja contra sus competidores.

Toda empresa productiva requiere mantener orden y control sobre las actividades que se
desarrollan dentro del negocio. Mediante la definicion de politicas y procedimientos los

procesos del negocio se conservan organizados, regulados y estandarizados.

! Alvarez Torres, Martin G. Manual para Elaborar Manuales de Politicas y Procedimientos. Pp. 72-152.
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Capitulo I. La Administracion en las Organizaciones

Las organizaciones son entidades sociales con capacidad juridica para realizar fines
especificos, estable y con una estructura formal; la cual permite la eficiencia del trabajo grupal
en la consecucion de los objetivos preestablecidos.

La implementacion de la administracion en las organizaciones ayuda en el cumplimiento de su

proposito de inversion o econémico-empresarial, de operacion y social.

1.1 Definicion de la administracion.

La palabra administracion viene del latin “administratione” que significa accion de administrar
y el término administrar estd compuesto de dos vocablos, ad (direccion) y minister (sirviente,

subordinado), lo que significa “funcion que se desarrolla bajo el mando de otro”.

Concepto de Administracion

La administracion se ha conceptualizado en muchas formas, y aun hoy dia no hay un
concepto aceptado universalmente. Un concepto que se usa a menudo es “lograr que las cosas
se hagan a través de otros”.

Fremont E. Kast dice que la administracion es la coordinacion de hombres y recursos
materiales para la consecucion de objetivos organizacionales, lo que se logra por medio de
cuatro elementos: 1) direccion hacia objetivos. 2) a través de la gente, 3) mediante técnicas y
4) dentro de una organizacion.”

La mayoria de los autores conceptualizan a la administracion como un proceso de planear,

organizar, dirigir y controlar, para alcanzar los objetivos organizacionales preestablecidos.

? Hernandez y Rodriguez, Sergio. Introduccién a la Administraciéon un Enfoque Teérico-Practico. Pag. 5.
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Para los propdsitos de esta tesis, utilizaremos el siguiente concepto: Administracion es un
proceso o forma de trabajo que comprende la guia o direccion de un grupo de personas hacia

metas u objetivos organizacionales.’

1.2 Objetivos de la Administracion

El punto de partida del proceso administrativo es la determinacion de los objetivos de
organizacion. Los objetivos se designan para dar a una organizaciéon y a sus miembros
direccion y finalidad. Es muy dificil tener una administracion exitosa sin objetivos bien
definidos. Precisamente lo que estos objetivos deberian ser depende de la organizacidon en
particular y de la filosofia administrativa.

Aun cuando los objetivos pueden fluctuar ampliamente de organizaciéon a organizacion,
generalmente caen en una de tres categorias generales.

1. Orientadas a la utilidad.

2. Servicio al Cliente.

3. Responsabilidades Sociales.

1.3 Las cuatro funciones de la Administracion

La administracion marca una diferencia en el grado que las organizaciones les sirven a las
personas que afectan. El éxito que puede tener una organizacion al alcanzar sus objetivos, y
también al satisfacer sus obligaciones sociales depende, en gran medida, de sus gerentes. Si
los gerentes realizan debidamente su trabajo es probable que la organizacién alcance sus
metas, ya que sobre ellos cae la responsabilidad de administrar todos los recursos con los

cuales cuenta la empresa.

* Arias Galicia, L. Fernando y Heredia Espinosa, Victor. Administracion de Recursos Humanos para el Alto
Desempeiio. Pag. 4
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Es importante notar que la administracion es una forma de trabajo. El administrador es la

persona que lo ejecuta. Al hacerlo realiza ciertas actividades Illamadas ‘““funciones

administrativas”. Las cuales son®:

1.

Planeacion. La planeacion indica donde quiere estar la empresa a futuro y la manera de
llegar alli. Planeacion significa definir las metas del desempefio a futuro y seleccionar las
actividades y recursos necesarios para alcanzarlas.

Cada una de las aéreas de la organizacion es responsable de la seleccion y division de
recursos a ocupar.

Organizacion. En condiciones normales, viene después de la planeacion e indica como las
empresas tratan de realizar el plan. La organizacién consiste en asignar las tareas, en
agrupar las actividades en departamentos y en asignar la autoridad y los recursos en la
organizacion. Es importante que para esta tarea existan lideres de cada area, los cuales
apoyaran y tomaran decisiones de cada una de sus éreas.

Direccion. Ofrecer liderazgo ha venido convirtiéndose en una importante tarea de la
administracion. La direccidon consiste en usar la influencia para motivar a los empleados
para que alcancen las metas organizacionales. Dirigir significa crear una cultura y valores
compartidos, comunicar las metas a los empleados mediante la empresa e infundirles el
deseo de un desempefio excelente. Al dirigir se motiva a los departamentos y divisiones
enteras, lo mismo que a los que colaboran directamente con el jefe.

Control. El control es la cuarta funcién del proceso administrativo. Control significa
vigilar las actividades de los empleados, determinar si la empresa se dirige a la
consecucion de sus metas y tomar las medidas correctivas que vayan necesitandose. Los

directivos deben asegurarse que la empresa se dirija a la obtencion de sus metas.

* Daft, Richard L. Administracién. Pp. 6 8.
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Planeacion.
Seleccionar metas y formas
de cumplirlas.
Control. Organizacion.
Vigilar las Actividades y Asignar la responsabilidad y
tomar medidas correctivas. recursos para alcanzar las
metas.
Direccion.

Dirigir, influir y motivar al
personal.

Figura 1.1 Funciones Administrativas.

En la actualidad existen diferentes formas de representar las funciones administrativas, pero
las mas importantes son las antes mencionadas y de las cuales, se pueden subdividir. Es
importante tener en cuenta los puntos principales de cada una de las funciones para que den
efecto en la administracion de las organizaciones, esto puede ser ayudado por muchas técnicas
como el empowerment, el delegar poder y responsabilidades es importante dentro de las
organizaciones, ya que de ello dependen de el desarrollo potencial de cada uno de los
empleados, esto se produce por la toma de decisiones individual.

Las funciones administrativas o, también llamado proceso administrativo, se refieren
basicamente a la planeacion y organizacion de la estructura de oOrganos y cargos que

componen la empresa y a dirigir y controlar sus actividades.
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1.4 Eficiencia, Eficacia y Efectividad

Un aspecto importante es la eficacia, eficiencia y efectividad de las organizaciones, ya que es
la forma en que se muestra su trabajo, dedicacion y compromiso hacia los usuarios de sus
productos o servicios.

Toda organizacion debe considerarse simultdineamente desde los puntos de vista de la eficacia
y de la eficiencia. Eficacia es una medida normativa del logro de resultados, mientras que
eficiencia es una medida normativa de utilizacion de los recursos en los procesos. En términos
econdmicos, la eficacia de una organizacion se refiere a su capacidad de satisfacer una
necesidad de la sociedad mediante los productos (bienes o servicios) que proporciona,
mientras que la eficiencia es una relacion técnica entre entradas y salidas. En estos términos, la
eficacia es una relacion entre costos y beneficios. Asimismo, la eficiencia se refiere a la mejor
forma de hacer o realizar (métodos) las cosas, a fin de que los recursos (personas, maquinas,
materias primas) se apliquen de la forma mas racional posible. La eficiencia se preocupa de
los medios, métodos y procedimientos mas indicados que sean debidamente planeados y
organizados, a fin de asegurar la utilizacion 6ptima de los recursos disponibles. La eficiencia
no se preocupa de los fines, simplemente de los medios. El alcance de los objetivos previstos
no entra en la esfera de competencia de la eficiencia; éste es un asunto relacionado con la
eficacia.’

A pesar de todo, la eficacia y la eficiencia no siempre van de la mano. Una organizacion puede
ser eficiente en sus operaciones y no ser eficaz, o viceversa. También puede no ser eficiente ni

eficaz. Lo ideal serfa una empresa que sea eficiente y eficaz.®

> Chiavenato, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos: El Capital Humano de las Organizaciones.
Pp 24 -25.
6 Chiavenato, Idalberto, op cit, pp. 25.
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Eficiencia Eficacia

.Como hacer mejor lo que hacemos? [;Qué es lo que deberiamos estar haciendo?
Importancia a los medios Importancia a los resultados y fines
Hacer correctamente las cosas Hacer las cosas correctas
Resolver problemas Alcanzar objetivos
Salvaguardar los recursos Optimizar la utilizacion de los recursos
Cumplir tareas y obligaciones Obtener resultados y agregar valor
Capacitar a los subordinados Proporcionar eficacia a los subordinados
Mantener las maquinas Magquinas disponibles
Presencia en los templos Practica de los valores religiosos
Rezar Ganarse el cielo
Jugar futbol con técnica Ganar el campeonato

Figura 1.2 Diferencias entre eficiencia y eficacia

Mientras que la efectividad considera la cuantificacion del logro de la meta, es una la relacion
entre la produccion y la capacidad de produccion.

La palabra efectividad adquiere su origen del verbo latino "efficere”, que quiere decir ejecutar,
llevar a cabo u obtener como resultado. Cuando un individuo practica la efectividad en su
trabajo, su tiempo rinde mucho mas y sus niveles de bienestar aumentan, ya que éste sentira
que estd cumpliendo con sus labores cotidianas de forma eficiente. Segiin la ley de la
efectividad, este habito se adquiere al equilibrar la produccion y la capacidad para producir.
De esta forma, tanto los gerentes como el personal a su cargo, podran obtener un mayor
beneficio del esfuerzo y de las horas de trabajo que invierten a diario en la empresa.’

Por ello, la efectividad en las organizaciones es importante, dado que es la forma en que se
mide el desempefio en las tareas, misiones y responsabilidades. La efectividad involucra la
eficiencia y eficacia, es la relacion del logro de los resultados programados en el tiempo y con

los costos mas razonables; ademads, se puede aplicar en las diferentes areas de la organizacion.

7 http://www.degerencia.com/tema/efectividad
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Eficacia Eficiencia Efectividad
Puntaje de eficacia
(RA/CA *TA) +
RA /RE (RE/CE * TE) Puntaje de eficiencia
2
Maximo puntaje
Rangos Puntos Rangos Puntos
0-20% 0 Muy eficiente > 5
21-40 % ! : La efectividad se expresa en
41-607% 2 Eficiente =1 3 procentaje (%)
61 -80 % 3
8i _9?(1/;% : Ineficiente < 1 1

Donde R = Resultados, E = Esperado, C = Costo, A = Alcanzado, T = Tiempo.

Figura 1.3 Ejemplo de eficacia, eficiencia y efectividad®

1.5 Concepto de la Organizacion

Debido a las necesidades de los individuos, las personas han unido sus habilidades y
conocimientos a lo largo de los afos para satisfacer sus necesidades, a través de
organizaciones.

Una organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas de dos o mas
personas.” La cooperacion de estas dos personas es esencial para la existencia de la
organizacion. Una organizacion existe so6lo cuando:

e Hay personas capaces de comunicarse.

e Estan dispuestas a contribuir en una accion conjunta.

e A fin de alcanzar un objetivo comun.

Las personas que conforman las organizaciones tienen un objetivo en comun: satisfacer las

necesidades de los seres humanos y el de ellos mismos a través de retribuciones.

5 http://www.planning.com.co/bd/archivos/Octubre1998.pdf
® Chiavenato, Adalberto, op cit, pp. 6.
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Las necesidades de los individuos son diversas, por ello, han surgido organizaciones enfocadas
a satisfacer cada una de ellas, por lo que son parte importante en la contribucion de nuestro
nivel de vida actual.

Hay una variedad enorme de organizaciones: empresas industriales, empresas comerciales,
empresas de servicios (bancos, hospitales, escuelas, transporte, etc.), organizaciones militares,
publicas (gubernamentales y no gubernamentales), entre otras. La influencia de las
organizaciones en la vida de las personas es fundamental: la manera en la que las personas
viven, compran, trabajan, se alimentan, se visten, sus sistemas de valores, expectativas y
convicciones son profundamente influidos por las organizaciones. Y viceversa, también las
organizaciones son influidas por la manera de pensar, sentir y reaccionar de las personas. '’

En medida de los bienes o servicios que ofrecen las organizaciones, éstas pueden aumentar en
sus ventas por lo que pueden tender a extenderlos a través del pais o alrededor del mundo,
ofreciendo igual o mayores beneficios en sus bienes o servicios. Dado al crecimiento
productivo y a su expansion, las organizaciones requieren de mayor personal y, a su vez, de
una administracion jerarquica mas compleja.

Existen organizaciones para los mas diversos ramos de actividades, mediante diferentes
tecnologias para producir bienes o servicios de los tipos mas diversos, que se venden y
distribuyen de diferentes formas en los mas variados mercados, a fin de que sean utilizados
por los mas diversos clientes. Ademads, las organizaciones operan en ambientes diferentes, con
las mas variadas influencias y contingencias, que se modifican de acuerdo con el tiempo y el
espacio, y reaccionan a ellas por medio de estrategias para alcanzar resultados diferentes. "’

En la sociedad moderna, casi todo proceso productivo se realiza por medio de las
organizaciones. Asi, la sociedad moderna e industrializada se caracteriza por ser una sociedad
compuesta por organizaciones. El hombre moderno pasa la mayor parte de su tiempo en las
organizaciones, de las que depende para nacer, vivir, aprender, trabajar, ganar un salario, curar

sus enfermedades, obtener todos los servicios y productos que necesita.

1% Chiavenato, Idalberto, op cit, pp. 7.
' Chiavenato, Idalberto, op cit, pp. 7-8.
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Una organizacion no es nunca una unidad compleja y terminada, sino un organismo social

vivo y sujeto a constantes cambios, asi como tener objetivos lucrativos y no lucrativos.'?

Qué tienen: Qué hacen:

Nacen
Crecen

Se transforman
Acuerdan

Se dividen

Estructura

Organizaciones Organizadas .
organizacional

Producen productos y servicios
Personas que realizan  [Procesos Contribuyen al bien de la sociedad
alguna actividad organizacionales Comunican

Toman decisiones

Figura 1.4 Lo que constituye a las organizaciones.

Entradas o insumos Salidas o resultados

Ambiente

>

Ambiente

>

(Importacion) (Exportacion)

Retroalimentacion

Figura 1.5 El sistema y sus cuatro elementos esenciales de las organizaciones.

'2 Chiavenato, Idalberto, op cit, pp. 10.
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1.6 Mision y Vision Organizacional

Un elemento basico en una organizacion es su mision, ya que es su razon de ser, es a lo que se

quiere llegar.

La mision organizacional es la declaracion del proposito y el alcance de la empresa en

términos del producto y del mercado. La mision define el papel de la organizacion dentro de la

sociedad en la que se encuentra y significa su razéon de ser y de existir. La mision de la

organizacion esta definida en términos de la satisfaccion de alguna necesidad del ambiente

externo y no de ofrecer un simple producto o servicio. La mision esta relacionada con el

negocio de la organizacion. La mision constituye una manera de expresar el sistema de valores

en términos de creencias o areas basicas de accion de la organizacién. La misidon estd

determinada por los aspectos siguientes:

e Cudl es larazon de ser de la organizacion.

e Cual es el papel de la organizacion frente a la sociedad.

e  Cuadl es la naturaleza del negocio de la organizacion.

e (Cudles son los tipos de actividades en las que la organizacion debe concentrar sus
esfuerzos en el futuro.

Lo importante es personalizar la organizacion y sus productos/servicios para que no sean sélo

articulos comunes en el mercado. Cada organizacion debe describir sus competencias

esenciales que son mucho mas que sus productos/servicios. Esto solo es posible con el

concepto de mision.'*

La mision puede cambiar, mediante la redefinicion del negocio. Lo importante de la

declaracion de la mision es el proceso de satisfaccion de los socios y no el proceso productivo

de la organizacién, permitiendo la ampliacion en el ambito de operaciones y que mantenga la

sustentabilidad. El negocio debe ser visto como un proceso de satisfaccion del cliente y no

como un proceso de produccién de mercancias.

'3 Chiavenato, Idalberto, op cit, pp. 20.
' Chiavenato, Idalberto, op cit, pp. 21.
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Sin embargo, las organizaciones se complementan con la definicion de la vision, la cual se

concreta a donde quiere llegar.

La vision organizacional, o vision del negocio, se refiere aquello que la organizacion desea ser

en el futuro. La vision es muy inspiradora y explica porqué diariamente las personas dedican

la mayor arte de su tiempo al éxito de su organizacién. Cuando mas vinculada esté la vision

del negocio con los intereses de sus socios, tanto mas podra la organizaciéon cumplir con sus

propositos."

.., . . . . 16
La visidn organizacional debe ser inspiradora. Eso depende de:

Manifestar a todos los grupos de interés la direccion del negocio. Es necesario comunicar
el sentido y rumbo del negocio. Es el aspecto visionario del negocio, o sea, la situacion
futura que la organizacion quiere alcanzar desde una perspectiva temporal que
proporcione el plazo para conseguir los resultados deseados.

Delinear la situacion futura. Esta vision proporciona el futuro ideal de la organizacion y
representa el apice de su desarrollo en un periodo determinado. Esta condicion futura es el
punto al que la organizacion desea llegar. Para alcanzarlo, necesita la cooperacion de
todos sus grupos de interés.

Motivar a los interesados e involucrados a realizar las acciones necesarias. Todos los
socios del negocio deben comprometerse con una vision comun, de manera que cuando
¢ésta se haya concretado, todos estaran satisfechos con los resultados. Es la vision del
negocio la que produce el entusiasmo y provoca las fuerzas para enfrentar desafios a
cambio de la recompensa de la concrecion futura de sus anhelos.

Proporcionar un enfoque. Sin una vision clara, las personas se sienten confusas al tomar
decisiones. Cuando la vision esta presente en lo cotidiano de la organizacion, su efecto es
sorprendente, ya que hace que las personas tengan una base comun de esfuerzos y
coordinacién, lo que estimula la autonomia, fundamenta la delegacion de autoridad

(empowerment) y el trabajo en equipo.

15 Idem.
16 [dem.
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e [nspirar a las personas para trabajar en direccion a una situacion comun y a un conjunto
integrado de objetivos. Inspiracion significa dar una proposicion de valor y la motivacion
para que las personas encuentren una via voluntaria que les permita enfocar sus energias,
emociones y capital personal hacia la realidad de la vision. Este debe mover a las personas
respecto a la necesidad de un sentido de realizacidn, de pertenencia, de compromiso y de

habilidad para contribuir a alcanzar los objetivos organizacionales y personales.

1.7 Objetivos de la Organizacion

Los objetivos de una organizacion son indispensables para su buen funcionamiento, ya que
marcan el camino a seguir para su operacion.

La organizacion constituye un conjunto de elementos que tienen como finalidad cumplir un
objetivo de acuerdo con un plan. En esta definicién hay tres puntos basicos. Primero, hay un
proposito u objetivo para el que esta proyectado el sistema. Segundo, hay un proyecto o
conjunto establecido de elementos. Tercero, las entradas de informacion, energia y materiales
se emplean para que el sistema pueda funcionar.'”

Toda organizacion debe tener sus objetivos claros para no tener posibles desviaciones que
puedan afectar su ambito productivo, social y econdmico.

Toda organizacion necesita tener alguna finalidad, una nocioén de los porqués de su existencia
y de lo que desea realizar. Necesita definir su mision, sus objetivos y el tipo de clima
organizacional que desea crear para sus socios de los que depende en la consecucion de sus
fines. Sin una nocion de su mision y vision, ird a la deriva en merced de los vientos, pues hara
lo que se vea obligada a hacer por las presiones transitorias de la situacion. Su vida y su
actitud estaran determinadas no por lo que la organizacioén decida, sino por lo que los otros

. 18
decidan.

'7 Chiavenato, Idalberto, op cit, pp. 22.
' Idem.
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Las organizaciones son unidades sociales que tratan de alcanzar objetivos especificos: su

razon de ser es servir a estos objetivos. Un objetivo de una organizacion es una situacion

deseada que se quiere alcanzar. Asi vistos, los objetivos organizacionales tienen muchas

. 19
funciones, a saber:

a)

b)

d)

Al presentar una situacién futura, los objetivos indican la orientacion que la
organizacion busca seguir, y establecer lineamientos para las actividades de los
participantes.

Los objetivos constituyen una fuente de legitimidad que justifica las actividades de la
organizacion e incluso su existencia.

Los objetivos sirven como estandares, con base a ellos los participantes y el publico
externo pueden evaluar el éxito de la organizacién, o sea, su eficiencia y su
rendimiento.

Los objetivos sirven como unidad de medida para verificar y evaluar la productividad

de la organizaciodn, de sus areas e incluso de sus participantes.

Los objetivos oficialmente establecidos por la organizacion se comunican mediante

documentos oficiales como estatutos, actas de asambleas, informes anuales, etc., o por medio

de declaraciones publicas de los dirigentes.

Los objetivos naturales de una organizacion sueles buscar:*

1.

A A

Satisfacer las necesidades de bienes y servicios de la sociedad.

Dar una utilizacion productiva a todos los factores de produccion.

Aumentar el bienestar de la sociedad mediante el empleo adecuado de los recursos.
Proporcionar un retorno justo a los factores de entrada.

Crear un clima en el que las personas puedan satisfacer una diversidad de necesidades

humanas.

La finalidad de los objetivos es que la organizacion pueda cumplir su misién y su vision

interna y externa.

9 Idem.
2 1dem.
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Los objetivos no son estaticos, sino dindmicos y estan en evolucion continua, alterando las
relaciones de la organizacién con su ambiente (externas) y con sus miembros (internos), y
hace que los objetivo sean continuamente reevaluados y modificados en funcidon de los

cambios del ambiente y de la organizacion interna de sus miembros.*’

1.8 Niveles Organizacionales

La organizacién es la parte de la administracion que supone el establecimiento de una
estructura intencionada de los papeles que los individuos deberan desempefiar en una empresa.
Organizacion es esencialmente la funcion administrativa que establece el rol formal que jugara
la gente en la organizacion. También es determinar las reglas bajo las cuales esa gente
interactuara.*

La estructura organizacional puede contribuir a la creacion de un entorno favorable para el
desempefio humano. Los papeles en la organizacion deben disefiarse tomando en cuenta las
capacidades y motivaciones del personal disponible. También, la estructura organizacional
puede ayudar a lograr que los objetivos tengan significado y contribuyan a la eficiencia
organizacional.

La organizacion tiene como finalidad la division de deberes entre los individuos, para que los

esfuerzos sean coordinados.

La estructura y el comportamiento organizacional son variables dependientes, mientras que el
ambiente y la tecnologia son variables independientes. El ambiente impone a la organizacion
desafios externos, mientras que la tecnologia impone desafios internos. Para enfrentar estos

desafios internos y externos, se distinguen en las organizaciones tres niveles organizacionales.

! Idem.
22 http://html.rincondelvago.com/la-organizacion.html
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Estos tres niveles son:

1.

Nivel Institucional

Corresponde al nivel més alto dentro de la organizacion. Estd compuesto por los
directores, propietarios o accionistas y por los altos ejecutivos. Se le denomina también
nivel estratégico debido a que es el nivel en el que se toman las decisiones y en el que
se establecen tanto los objetivos de la organizacion, como las estrategias necesarias
para alcanzarlos. El nivel institucional es el nivel periférico y es esencialmente
extravertido ya que constituye la interfase con el ambiente. Funciona como un sistema
abierto y tiene que enfrentarse a la incertidumbre debido a que no tiene ningin control
sobre los eventos ambientales del presente ni capacidad para prever con precision
razonable los eventos ambientales del futuro.

Nivel Intermedio

Se le conoce también como nivel tactico, mediador o gerencia. A este nivel pertenecen los
departamentos y las divisiones de la empresa. Se encuentra entre el nivel institucional y el
nivel operacional, y se ocupa de articularlos internamente. Se encarga de adecuar las
decisiones tomada en el nivel institucional (en la alta direccion) a las acciones realizadas en el
nivel operacional (en la base de la organizacion). Corresponde a la linea de medio campo y
esta formado por la administracion media, o sea por las areas o personas que transforman en
programas de accion las estrategias elaboradas para alcanzar los objetivos organizacionales. Se
enfrenta a dos componentes totalmente distintos: uno sujeto a la incertidumbre y al riesgo, que
se encuentra frente a un ambiente externo variable y complejo (nivel institucional), y otro
orientado hacia la logica y la certeza, encargado de la programacion y realizacion de tareas
perfectamente bien definidas y delimitadas (nivel operacional). El nivel intermedio amortigua
los impactos y jaloneos de la incertidumbre del ambiente traidos por el nivel institucional,
absorbiéndolos y dirigiéndolos para llevar al nivel operacional los programas, rutinas y
procedimientos de trabajo rigidamente establecidos, que este Ultimo habrd de seguir para

ejecutar con eficiencia las tareas basicas de la organizacion.

# Chiavenato, Idalberto, op cit, pp. 25 — 26.
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3. Nivel Operacional
Se le conoce también como nivel técnico o nicleo técnico; que se encuentra en las areas
internas ¢ inferiores de la organizacion. Es el nivel organizacional mas bajo, en donde se
realizan las tareas y también las operaciones. Comprende la programacion y realizacion de las
actividades cotidianas de la empresa. En este nivel se encuentra las maquinas y los equipos, las
instalaciones fisicas, las lineas de montaje, las oficinas y los mostradores de atencion al
publico, que constituyen la tecnologia de la organizacion. Comprende el trabajo basico
relacionado con la produccion de los productos o servicios de la organizacion, cuya realizacion
debe seguir determinadas rutinas y procedimientos programados con una regularidad y
continuidad que garanticen la utilizacion plena de los recursos disponibles y la maxima
eficiencia en las operaciones. Esta orientado hacia las exigencias impuestas por la naturaleza
de la tarea con la tecnologia utilizada para realizarla. Funciona, dentro de la organizacion,

como un sistema cerrado y determinista.

La organizacion busca volverse eficaz mediante la cooperacion humana, por lo que existen los
niveles organizacionales para marcar un limite de personas, las cuales seran controladas por un
administrador de una manera mas efectiva. Por ello, la organizacion estable departamentos,
que designan un area o division en particular de ella, sobre la cual, un administrador posee
autoridad respecto del desempefio de actividades especificas, de acuerdo con su uso mas
general, los departamentos pueden ser produccion, control de calidad, ventas, investigacion de

mercado, etcétera.

Gerenciar

Nivel
Institucional

Nivel
Estratégico
- -

Nivel Intermedio Administrar
Nivel Ejecutivo

Nivel Operacional
Nivel Operativo

Figura 1.6 Niveles organizacionales.
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Conceptualizacién
y diseiio

Habilidades
humanas

Habilidades

| Supervisores || Supervisores ” Supervisores || Supervisores || Supervisores ” Supervisores |__ técnicas

Figura 1.7 Habilidades administrativas segun niveles organizacionales.

Capitulo II. Administracion de Recursos Humanos

La administracion de recursos humanos es una parte esencial en todo tipo de organizaciones
para garantizar una seleccion de empleados capaces, asi como desarrollar sus habilidades y
aptitudes para satisfacer sus necesidades y el de la misma. Las organizaciones dependen

primordialmente del elemento humano con que cuenta para su buen funcionamiento y su

crecimiento.

La administracion de recursos humanos es la funcion administrativa encargada de reclutar,

. . . ., 24
colocar, capacitar y desarrollar a los miembros de la organizacion.

Planeacion de los ) ..
== > Reclutamiento > Seleccién —
1 recursos humanos
|
| Capacitacion
I P y < 'y Socializacién <
desarrollo
1 |
| |
Evaluacion del [ . .

: ~ P! Ascensos, trnsferencias, descensos y despidos = ==

desempefio 1
e e e e e e ]

Figura 2.1 Proceso de la Administracion de Recursos Humanos en las Organizaciones.

2 Stoner, James; Freeman, R. Edward y Gilbert, Daniel R. Administracion. Pag. 412.
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La Administracion de Recursos Humanos es un area de estudio relativamente nueva, los
profesionales de Recursos Humanos se encuentran en las grandes y medianas organizaciones,
esto se debe a que estas organizaciones buscan un equilibrio entre la organizaciéon y el
personal que labora en ella. Debemos recordar que el principal recurso que tiene una empresa

es su “Recurso Humano”.

La Administracion de Recursos Humanos es un area interdisciplinaria, incluye conceptos de
psicologia industrial y organizacional, sociologia organizacional, ingenieria industrial, derecho

laboral, ingenieria de seguridad, medicina laboral, etc.

En Administracion de Recursos Humanos se habla de la aplicacion e interpretacion de
pruebas psicologicas y entrevistas, tecnologia del aprendizaje individual, cambio
organizacional, nutricion y alimentacidén, medicina y salud, servicio social, plan de carrera,
disefio de cargos y diseflo organizacional, satisfaccion en el trabajo, ausentismo y salarios,

obligaciones sociales, mercado, tiempo libre, calamidades y accidentes, disciplina y actitudes.

Técnicas internas y externas de la Administracion de Recursos Humanos.

Técnicas utilizadas en el ambiente externo Técnicas utilizadas en al ambiente interno
1. Investigacion en el mercado laboral 1. Anadlisis y descripcion de cargos.
2. Reclutamiento y seleccion. 2. Evaluacion de cargos
3. Investigacion de  salarios vy 3. Capacitacion.
beneficios. 4. Evaluacion de desempefio
4. Relacion con sindicatos. 5. Plan de carreras.
5. Relacion con instituciones de 6. Plan de beneficios sociales
formacion profesional. 7. Politica salarial.
6. Otras 8. Higiene y seguridad.
9. Otras.
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Politicas de Recursos Humanos.

Las politicas son consecuencia de la racionalidad, la filosofia, y la cultura organizacionales.
Las politicas son reglas que se establecen para dirigir funciones y asegurar que estas se
desempefien de acuerdo con los objetivos deseados. Constituyen orientacion administrativa
para impedir que los empleados, desempeiien funciones que no desean o pongan en peligro el
éxito de funciones especificas, sirven para dar respuestas a los interrogantes o problemas que
pueden presentarse con frecuencia y que obliga a que los empleados acudan sin necesidad ante

los supervisores para que estos les solucionen cada caso.

Politicas de:

Investigacion de mercado
de Recursos Humanos

Reclutamiento
ision de recursos
humanos
Seleccion.

Integracion.

Anadlisis y descripcién de
cargos.

Planeacidn y distribucion

de Recursos Humanos
cién de recursos "
humanos

Plan de carreras

Evaluacién del desempefio
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Administracién de salarios

Planes de beneficios
sociales.

imiento de
Recursos Humanos.
e ——

Higiene y seguridad en el
trabajo.

Relaciones laborales.

Capacitacion.

” de Recursos —
Humanos -

Desarrollo de Recursos
Humanos.

|

Desarrollo Organizacional

Base de datos

de recursos
—_—
humanos s S

Sistema de informacion.

Auditoria de Recursos
Humanos.
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Para funcionar las empresas necesitan recursos materiales, financieros, humanos,
mercadologicos y administrativos, cada uno de los cuales se halla dirigido por una
especialidad de la administracion. Sin embargo la administracion de los recursos humanos
depende de algunos factores complejos, entre los cuales se destaca el estilo de la

administracion que la organizacion pretenda adoptar.

2.1 Reclutamiento de Personal

En la actualidad los individuos y las empresas conviven y se hallan en un proceso continuo de
atraccion unos a otros, asi como los individuos catalogan y clasifican a las organizaciones ,

¢éstas buscan los mejores candidatos para admitirlos.

El reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion, 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, debe atraer suficiente

cantidad de candidatos para abastecer de modo adecuado el proceso de selecciéon.”

Mercado

Mercado de Recursos
laboral

Humanos

Organizacion

% Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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El reclutamiento exige una planeacion rigurosa constituida por una secuencia de tres fases:
1. Personas que la organizacion requiere.
2. Lo que el mercado de RH puede ofrecerle.

3. Técnicas de reclutamiento a aplicar.

2.1.1 Proceso de Reclutamiento

El reclutamiento implica un proceso que varia de acuerdo con la organizacion. En muchas
organizaciones, el inicio del proceso de reclutamiento depende de una decision de linea. En
otras palabras, el departamento de reclutamiento no tiene autoridad para efectuar ninguna
actividad al respecto sin que el departamento en el que se encuentre la vacante a ser ocupada
haya tomado la decisioén correspondiente. Como el reclutamiento es una funcion de staff sus
medidas dependen de una decision de linea, que se oficializa a través de una especie de orden
de servicio, generalmente denominada requisicion de empleo o requisicion de personal. Se
trata de un documento que debe de ser llenado y firmado por la persona responsable de cubrir

alguna vacante.”

La emision de una requisicion de empleo o de personal presenta ciertas semejanzas con la de
una requisicion de material, cuando el departamento de reclutamiento la recibe, este verifica
en los archivos si existe algin candidato adecuado disponible; sin no es el caso, debe

reclutarlo con las técnicas de reclutamiento que la empresa utilice.

En la actualidad las requisiciones de personal, son realizadas por los jefes de cada

departamento.

?® Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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Wm%
&

Organizacion

|
|
|

. Otras Otras fuentes
La propia Escuelas 'y
Empresas R . de
empresa universidades .
Reclutamiento
Mercado de Recursos Humanos.
Modelo de Requisicion de Empleo
DE Departamento FECHA/EMISION
PARA Division de Relaciones Industriales / /
Area de Reclutamiento y seleccién FECHA/RECIBIDO
/]
NUM /

REQUISICION DEL EMPLEO

DIVISION

NOMBRE DEL PUESTO

CLAVE

POR REEMPLAZO

CLAVE DE LA DIVISION

CANTIDAD CATEGORIA

REGISTRO FECHA/SALIDA

NOMBRE

PUESTO

POR AUMENTO DEL PERSONAL

CAUSAS DEL AUMENTO DE PERSONAL
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2.1.2 Medios de Reclutamiento

El mercado de recursos humanos ofrece diferentes fuentes que la empresa puede ocupar para
el proceso de reclutamiento de personal que la organizacion necesita atreves de multiples

técnicas de reclutamiento.?’

También verificamos que el mercado de recursos humanos estd conformado por un conjunto
de candidatos que pueden estar empleados (trabajando en alguna empresa) o disponibles
(desempleados).sea que estan trabajando en nuestra empresa o en alguna otra explica los dos

medios del reclutamiento de personal: El interno y el externo.

Organizacion

1 1

La propia empresa Las demas Escuelas 'y Otras Fuentes de
empresas universidades Reclutamiento

2.1.3 Reclutamiento Interno, Externo y Mixto
Reclutamiento Interno.
El reclutamiento es cuando, al presentarse determinada vacante, la empresa intenta llenarla

mediante la reubicaciéon de los empleados, los cuales pueden ser ascendidos (movimiento

. . . . 28
vertical) o transferidos con ascenso (movimiento diagonal).

%7 Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
%% Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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Esto implica:

A

Transferencia de personal.

Ascensos de personal.

Transferencias con ascensos de personal.
Programas de desarrollo de personal.

Planes de profesionalizacion.

El reclutamiento interno exige una intensa y continua coordinacion e integracion del 6rgano de

reclutamiento con las demas dependencias de la empresa.

Ventajas.

Es mas econdmico para la empresa, pues evita gastos de anuncios de prensa u
honorarios de empresas de reclutamiento, costos de admision, costos de integracion del
nuevo empleado.

Es maés rapido, evita las frecuentes demoras del reclutamiento externo, la expectativa
por el dia en que se publicara el anuncio de prensa, la espera de los candidatos.
Presenta mayor indice de validez y de seguridad, puesto que ya se conoce al candidato,
el margen de error se reduce bastante, gracias al volumen de informacién que por lo
general las empresas reunen de sus empleados.

Es una poderosa fuente de motivacion para los empleados, pues estos vislumbran la
posibilidad de progreso en la organizacion, gracias a las oportunidades ofrecidas a
quienes presentan condiciones para un futuro ascenso.

Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personal, que muchas
veces solo tiene su recompensa cuando el empleado pasa a ocupar cargos mas elevados
y complejos.

Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal.29

?® Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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Desventajas.

1. Exige que los empleados nuevos tenga potencial de desarrollo para ascender y
motivacion suficiente para llegar alli. Si la organizacién no ofrece oportunidades de
progreso en el momento adecuado correo el riesgo de frustrar a los empleados en sus
ambiciones.

2. Puede generar conflictos de intereses.

Reclutamiento Externo

El reclutamiento externo opera para candidatos que no pertenecen a la organizacion. Cuando
existe una vacante, la organizacion intenta llenarla con personas de afuera, es decir, con
candidatos externos atraidos por las técnicas de reclutamiento. El reclutamiento externo incide

sobre candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en otras organizaciones.

Ventajas.

1. Trae “sangre nueva” y nuevas experiencias a la organizacion. La entrada de recursos
humanos ocasiona siempre una importacion de ideas nuevas y diferentes enfoques
acerca de los problemas internos de la organizacion.

2. Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacion.

3. Aprovecha las inversiones en capacitacion y desarrollo del personal efectuadas por

otras empresas o por los propios candidatos.

Desventajas.

1. Tarda mas que el reclutamiento interno, pues se invierte bastante tiempo en la
seleccion e implementacion de las técnicas mas adecuadas.
2. Es mas costoso y exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios de prensa,

honorarios de agencias de reclutamiento.
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3. Es menos seguro que el reclutamiento interno,, ya que los candidatos son
desconocidos.

4. Por lo general, afecta la politica salarial de la empresa.™
Reclutamiento Mixto

Es importante que las organizaciones hagan uso de las dos técnicas de reclutamiento, tanto
interno como externo. Ambos deben de complementarse siempre. Ante las ventajas y
desventajas del reclutamiento interno externo muchas empresas eligen el reclutamiento mixto,

es decir, el que se enfoca tanto en fuentes internas como externas.”'
El reclutamiento mixto puede ser adoptado de tres maneras.

a. Inicialmente, reclutamiento externo, seguido de reclutamiento interno, en caso de que
aquel no de los resultados deseables.

b. Inicialmente, reclutamiento interno, seguido de reclutamiento externo, en caso de que
aquel no presente resultados deseables.

c. Reclutamiento externo y reclutamiento interno simultaneo.

El suministro o provision de recursos humanos corresponde al reclutamiento y la seleccion de
personal. Como sistema la organizacién interactiia con un mercado de recursos humanos y

experimenta profundas influencias del mercado laboral.

En este mercado, el reclutamiento sobre sale como sistema destinado a atraer candidatos de las

fuentes de reclutamiento identificadas y localizadas en el mercado de recursos humanos.

*® Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
*! Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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2.2 Seleccion de Personal

La seleccion de personal forma parte del proceso de provision de personal, viene luego el

reclutamiento. Este y la seleccion de personal son dos fases de un mismo proceso.

Al reclutamiento corresponde atraer de manera selectiva, mediante varias técnicas de
comunicacion, la tarea de la seleccion es escoger entre los candidatos reclutados aquellos que

tengan mayores probabilidades de adaptarse al cargo ofrecido y desempeiiarlo bien.*”

El objetivo de la seleccion es escoger y clasificar los candidatos mas adecuados a las

necesidades de la organizacion.

2.2.1 Concepto de Seleccion de Personal

Escoger entre los candidatos més adecuados, para ocupar los cargos existentes en la empresa,
tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal. Asi como la

eficacia de la organizacion.™

Si todos los individuos fueran iguales y reunieran las mismas condiciones para aprender y
trabajar, la seleccion no seria necesaria. Las personas difieren tanto en la capacidad para

aprender.

2.2.2 Seleccion como un Proceso de Comparacion

La seleccion debe mirarse como un proceso real de comparacion entre dos variables: los
requisitos de cargo (exigencias que debe cumplir el ocupante del cargo), y el perfil de las

caracteristicas de los candidatos que se presentan.*

En el fondo, la comparacion corresponde aproximadamente al esquema de inspeccion de

calidad utilizada en la recepcion de productos, materiales o materias primas en algunas

%2 Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
* Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
** Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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empresas. El patron de comparacion es siempre un modelo que contiene las especificaciones y

medidas exigidas al proveedor.

2.2.3 Seleccion como un Proceso de Decision

Una vez establecida la comparacion entre las caracteristicas exigidas por el cargo y las de los
candidatos. Puede suceder que varios de ellos cumplan las exigencias y merezcan ser
postulados para que el organismo solicitante los tenga en cuenta como candidatos a ocupar el

cargo vacante.”

Como proceso de decision, la seleccion de personal implica tres modelos de

comportamiento:

1. Modelo de colocacion. En este modelo hay un solo candidato para una vacante que
debe ser cubierta por é€l.

2. Modelo de seleccion. Cuando hay varios candidatos para cubrir una vacante. Cada
candidato se compara con los requisitos que exigia el cargo pro proveer; pueden
ocurrir dos alternativas: aprobacion o rechazo.

3. Modelo de clasificacion. Es el enfoque mas amplio y situacional. En este modelo hay
varios candidatos para cada vacante y varias vacantes para cada candidato. Cada

candidato se compara con los requisitos exigidos para ocupar el cargo de vacante.*

* Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
*® Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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2.2.4 Bases para la Seleccion de Personal

La recoleccion de informacion acerca del cargo que se pretende suplir puede hacerse de cinco

mancra.

1. Descripcion y analisis del cargo. Contenido del cargo y requisitos que debe incluir el
aspirante al cargo o factores de especificacion).

2. Aplicaciéon de la técnica de los incidentes criticos. Consisten en que los jefes directos
anotan sistematica y rigurosamente todos los hechos y comportamientos de los
ocupantes del cargo considerado, que ha producido un mejor o peor desempefio en el
trabajo. Esta técnica identifica las caracteristicas deseables y las no deseables en los
nuevos candidatos.

3. Requerimiento de personal. Verificacion de los datos consignados en el requerimiento,
a cargo del jefe inmediato, especificando los requisitos y las caracteristicas del
aspirante al cargo.

4. Andlisis del cargo en el mercado. Cuando se trata de un cargo nuevo, sobre el que la
empresa no tiene una definicion, ni el mismo jefe directo, existe la opcion de verificar
en empresas similares los cargos comparables.

5. Hipotesis de trabajo. Es una prediccion aproximada del contenido del cargo y su

exigibilidad con relacion al ocupante, como simulacion inicial.*’

A partir de esta informacion, respecto al cargo por proveer, el organismo de seleccion esta en
capacidad de traducirla a su lenguaje de trabajo. La informaciéon que el organismo recibe
respecto de los cargos y de sus ocupantes se transforma en una ficha de especificaciones del

cargo o ficha profesiografica.

*” Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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Ficha profesiografica
Cargo
Seccién
Descripcion del cargo

Equipos de trabajo

Estudios

Experiencia profesional

Condiciones de trabajo

Relaciones humanas

Tipo de actividad

Caracteristicas psicoldgicas del ocupante
Caracteristicas fisicas del ocupante
Pruebas a que debe someterse.

2.2.5 Entrevista de Seleccion

Es la técnica de seleccion mas utilizada por pequefias, medianas y grandes empresas. La
entrevista personal es el factor que mas influye en la decision final respecto de la aceptacion o

rechazo de un candidato al empleo.

La entrevista tiene otras aplicaciones en el reclutamiento, la seleccion del personal, la asesoria

y la orientacion profesional, la evaluacion del desempefio y la desvinculacion.

Entrevista es en esencia, un sistema de comunicacion entre dos o mas personas que
interacttian. Por un lado el entrevistado o entrevistadores, y por el otro, el entrevistado o

entrevistados.
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Como todo proceso de comunicacion, la entrevista adolece de todos los males (ruido, omision,

distorsion, sobrecarga y barreras).*®

Las empresas exitosas estan descentralizando por completo el proceso de seleccion de
personal. En ellas, el 6rgano de reclutamiento y seleccion actlia como consultor y orientador
para que los gerentes y sus respectivos equipos entrevisten a los candidatos y tomen las
decisiones relacionadas con estos. Si los gerentes y sus equipos tienen responsabilidad
solidaria por el logro de las metas y sus resultados, es necesario que esa responsabilidad se
extienda a la seleccion de los nuevos ingresos del equipo. Cada equipo entrevista y escoge a

sus futuros miembros, lo cual es mejor para consolidar el espiritu de equipo.

2.2.6 Pruebas o Examenes de Conocimientos o de Habilidades

Las pruebas de conocimiento o de capacidad son instrumentos para evaluar con objetividad los
conocimientos y habilidades adquiridos mediante el estudio, la préctica o el ejercicio. Buscan
medir el grado de conocimientos profesionales o el grado de capacidad o habilidad para
ejecutar ciertas tareas. Existe gran variedad de pruebas de conocimiento o de capacidad, razon
por la cual acostumbramos clasificarlas en cuanto a la manera de aplicarlas, el area abarcada y

la forma de elaboracién.™
Clasificacion en cuanto a la manera de aplicarlas.

Orales. Pruebas aplicadas mediante preguntas y respuestas orales. Se asemejan a las
entrevistas, pero en estas se formulan preguntas orales especificas que tienen como objetivo

respuestas orales especificas.

Escritas. Pruebas aplicadas mediante preguntas y respuestas escritas. En general se aplican en

las escuelas y las organizaciones para medir los conocimientos adquiridos.

% Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
* Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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De realizacion. Pruebas aplicadas mediante la ejecucion de un trabajo o tare, de manera

uniforme y en un tiempo determinado. *
Clasificacion en cuanto al drea de conocimientos abarcados.

e Pruebas generales. Miden nociones de cultura o conocimientos generales.
e Pruebas especificas. Indagan conocimientos técnicos relacionados con el cargo en

referencia.
Clasificacion en cuanto a la manera de como se elaboran las pruebas.

e Pruebas tradicionales. De tipo discursivo o expositivo. Pueden ser improvisadas pero
no exigen planeaciéon. Abarcan un numero menor de preguntas por que requieren
respuestas largas, explicativas y demoradas. Mide la profundidad de los
conocimientos.

e Pruebas objetivas. Estructuradas en forma de examenes objetivos, cuya aplicacion y

., , . , . 41
correccion son rapidas y faciles.

2.2.7 Tests Psicolégicos y de Personalidad

Tests Psicologicos

El término designa un conjunto de pruebas que se aplica a las personas para apreciar su
desarrollo mental, sus aptitudes, habilidades, conocimientos, etc. Los tests psicométricos es
una medida de desempefio o de ejecucion, ya sea mediante operaciones intelectuales o
manuales, de seleccion o escritas. En general se utilizan para conocer mejor a la persona con
miras a tomar le decision de admision, orientacion profesional, evaluacion profesional,

diagnéstico de personalidad, etc. Constituyen una medida objetiva y estandarizada de muestras

% Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
* Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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del comportamiento de las personas. Su funcién es analizar dichas muestras, analizarlas en

condiciones estandarizadas y compararlas con patrones estadisticos.

El resultado de los tests psicométricos de una persona se compara con los estdndares de
resultados obtenidos para una muestra representativa de personas. Se centran principalmente
en las aptitudes para determinar cuanto de estas cuenta cada persona, con la intencion de

generalizar y prever ese comportamiento en determinadas formas de trabajo.**

Los tests psicométricos se basan en las diferencias individuales (que pueden ser fisicas,
intelectuales y de personalidad) y analiza cémo y cuanto varia la aptitud del individuo con
relacion al conjunto de individuo. Los resultados de las pruebas se una persona se comparan

con las estadisticas de resultados y se les asignan valores.

En tanto las pruebas de conocimientos o de capacidad miden la capacidad de realizacion de
una persona, los tests psicométricos hacen énfasis en las aptitudes individuales. La aptitud
nace con las personas, es innata y representa la predisposicion o potencialidad de la persona

para aprender determinada habilidad de comportamiento.

Entrenamiento,

Capacidad = Aptitud + ... .
ejercicio o practica

* Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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Aptitud, como base de la capacidad.

Aptitud Capacidad

1. Predisposicion natural para determinada | 1. Habilidad adquirida para realizar
actividad o tarea. determinado trabajo o tarea.

2. Existe sin ejercicio, entrenamiento o 2. Producto del entrenamiento o del
aprendizaje serio. aprendizaje.

3. Se evaltia por comparaciones. 3. Se evaltia mediante el rendimiento en el

4. Permite pronosticar el futuro candidato trabajo.
en el cargo. 4. Se refiere a la habilidad real del individuo.

5. Con el ejercicio o entrenamiento, se 5. Esel resultado de ejercitar o entrenar la
transforma en capacidad. aptitud.

6. Predisposicion general y especifica a 6. Es la disposicion general o especifica para
perfeccionarse en el trabajo. el trabajo actual.

7. Posibilita la orientacion hacia 7. Posibilita la ubicacion inmediata en
determinado cargo en el futuro. determinado cargo.

8. Es el estado latente y potencial de 8. Es el estado actual del comportamiento.
comportamiento.

Diferencias entre aptitud y capacidad.

El desafio radica en lograr que los instrumentos empleados en el proceso de seleccion

presenten caracteristicas de validez y precision.

Ya que de ello dependeré el desempefio del empleado y el éxito en sus labores, es importante
identificar las cualidades de cada uno de los candidatos a los puestos, asi como las habilidades
que podria tener para un puesto a futuro. Por eso es importante tener acceso a la base de datos
de la organizacion, esto podra reducir tiempo en el proceso de busqueda de un nuevo

candidato.
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Pruebas de Personalidad

Estas Pruebas sirven para analizar los diversos rasgos de personalidad, sean determinados por
el caracter o por el temperamento. Un rasgo de personalidad es una caracteristica marcada que

distingue a una persona de las demas.

Las pruebas de personalidad son genéricas cuando revelan rasgos generales de la personalidad,
a manera de sintesis; reciben el nombre de psicodiagnosticos. En esta categoria entran las

llamadas pruebas expresivas y las denominadas pruebas proyectivas.*

Las pruebas de personalidad son especificas cuando investigan determinados rasgos o aspectos
de la personalidad, como el equilibrio emocional, frustraciones, intereses, motivaciones, etc.
Esta categoria incluye los inventarios de intereses, de frustracion y de motivacion. Tanto la
aplicacion como la interpretacion de las pruebas de personalidad exigen la participacion de un

psicologo.

2.2.8 Proceso de Seleccion

La seleccion del personal funciona como un proceso compuesto de varias etapas o fases

secuenciales que atraviesan los candidatos.
Proceso de seleccion:

1. Recepcién preliminar de candidatos.
Entrevista de clasificacion.

Aplicacion de pruebas de conocimiento.
Entrevista de seleccion.

Aplicacion de pruebas psicométricas.

Aplicacion de pruebas de personalidad.

S A A R e

Entrevista de seleccion con el gerente.

* Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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8. Aplicacion de técnicas de simulacion.

9. Decision final de admision.**

Dado que en general se emplea mas de una técnica se seleccion, las alternativas disponibles
con bastantes variadas, de acuerdo con el perfil de complejidad que exija en cargo vacante.

Entre las posibles alternativas de seleccion se encuentran:

A. Seleccion en una sola etapa. La decision se basa en los resultados de una sola técnica
de seleccion, puede ser una entrevista o una prueba de conocimientos. Es el tipo mas
sencillo e imperfecto de seleccion de personal.

B. Seleccion secuencial en 2 etapas. Proceso empleado cuando la informacion estudiada
en el primer paso se juzga insuficiente para aceptar o rechazar a los aspirantes. Su
objetivo es mejorar la eficiencia del programa de seleccion mediante un plan
secuencial, que permite al responsable de la decision aplicar al candidato otra técnica
selectiva.

C. Seleccion secuencial en tres etapas. Proceso de seleccion que incluye una secuencia de
tres decisiones tomadas con base en tres técnicas de seleccion.

D. Seleccion en 4 o mas etapas. Emplea mayor cantidad de técnicas de seleccion.

. Admision.
Entrevista

l

Rechazo

* Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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Entrevista *’—’

Prueba de

Conocimiento Admisién.

Sistemas de seleccion en una y en dos etapas.

Prueba de Pruebas
Conocimiento Psicométricas
\4
Rechazo. Admision.

Prueba de Pruebas
Conocimiento Psicométricas

Pruebas de \ 4
Personalidad

Sistemas de Seleccion en tres y en cuatro etapas.

Entrevista
Inicial

—

Entrevista
Inicial

Admision

En las Organizaciones saludables, aquellas que administran a las personas de manera
participativa y democratica, se observa que la tecnologia estd en baja, en tanto que el
humanismo estd en alza. Esto significa que las entrevistas prevalecen sobre las pruebas (de

aptitud o de personalidad) en la seleccion de las personas. *

* Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
47




. . . , -
Universidad Nacional Auténoma de México. 2 E

Facultad de Estudios Superiores Cuautitlan.

Tomada la decision final de admitir al candidato, este debe de ir al examen médico de

admision, y se le revisa su experiencia laboral y profesional.

El reclutamiento y la seleccion son parte de un mismo proceso. La seleccion es un proceso de
comparacion entre dos variables. La seleccion también es un proceso de decision y eleccion en

que pueden utilizarse tres modelos: de colocacion, de seleccion y de clasificacion.

2.3 Capacitacion y Desarrollo del Personal
2.3.1 Capacitacion

La capacitacion se refiere a los métodos que se utilizan para fomentar en los empleados,

J . . 46
nuevos o ya presentes, las habilidades que necesitan para ejecutar sus labores.

En los ultimos afos, la capacitacion ha cobrado relevancia. Actualmente la capacitacion
significa enseflanza para superar las deficiencias en la educacion, por que los programas de
mejoramiento de la calidad dan por hecho que los empleados son capaces tanto de generar
tablas y graficas, como de analizar datos. El personal también requiere habilidades en cuanto
al trabajo en equipos, toma de decisiones y comunicacion. Conforme las empresas avanzan
mas en el aspecto tecnoldgico, los empleados requieren capacitarse en habilidades

tecnologicas y de computacion.

La primera etapa de la capacitacion consiste en determinar qué tipo de capacitacion se
requiere. Algunos individuos llaman a esto el proceso de encontrar los “huecos” en la
capacitacion. Las empresas determinan las habilidades que requiere cada puesto, y las que
poseen los trabajadores actuales o los prospectos. Luego se disefia la capacitacion para reducir
la brecha existente en cuanto a dichas habilidades. La evaluacion de las necesidades de

capacitacion del personal se le llama “anélisis de tareas”.

*® Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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El método mas comun es la capacitacion en el puesto. En la capacitacion en el puesto, se le
pide a un empleado experimentado que tome a un nuevo empleado “bajo su proteccion” y que
le enseie al recién llegado como llevar a cabo los deberes del mismo. La capacitacion en el
puesto tiene muchas ventajas, tales como costos en efectivo moderados para las instalaciones
de capacitacion, materiales y honorarios del instructor. Ademas, facilita la transferencia desde

el area de aprendizaje en el lugar de trabajo.

Otro tipo de capacitacion en el puesto es a través de la mentoria, la cual significa que un
empleado mas experimentado se acopla con un recién llegado a la empresa o con un trabajador
menos experimentado para que le proporcione guias y pautas, apoyo y oportunidades de

aprendizaje.

2.3.2 Objetivos de la Capacitacion

Los objetivo de la capacitacion, del desarrollo o, mas generalmente del aprendizaje, se definen
como “la descripcion del desempenio que se busca que los aprendices sean capaces de lograr

para que les considere competentes”.

Los objetivos especifican lo que cada persona que se capacita debe ser capaz de lograr una vez
que cursa exitosamente el programa respectivo. Asi se dispone de una guia para los esfuerzos,
tanto del aprendiz como del instructor, y un pardmetro para evaluar el éxito, del programa de
capacitacion. Una técnica que ayuda consiste en motivar también, para quien se capacita, la

., . . . ., 4
percepcion de que existe una necesidad de capacitacion.”’

*’ Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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2.3.3 Deteccion de las Necesidades de Capacitacion

éExiste alguna
necesidad de
capacitacion?

éCuales son las deficiencias, si es
que los titulares tienen alguna,
en las habilidades de
conocimiento o aptitudes.

—

mmm) | ¢Cudles son las metas de
Y la organizacién?

Cuales son las conductas L
éCuales son las tareas

necesarias para que cada titular )
T que deben realizarse para

de un puesto de trabajo lleve a o]
. lograr las metas?
cabo las tareas asignadas.

Las necesidades de capacitacion del personal se identifica de varias maneras, como seria
revisiones del desempefio por parte del supervisor, de los compaiieros de trabajo, de si mismo,
y de 360 grados; informacion del desempefio relacionada con el trabajo (que incluyen
productividad, ausentismo e impuntualidad, accidentes, enfermedades leves, motivos para
quejas, desperdicio, entregas tardias, calidad del producto, disminucion del tiempo dedicado al
trabajo, reparaciones, utilizacion de equipo y desaprobacion de los consumidores);
observacion por parte de los supervisores u otros especialistas, entrevistas con el empleado o
su jefe, pruebas sobre aspectos como el conocimiento de trabajo, las habilidades y la atencion;
sondeos de actitud, bitdcoras individuales del empleado, situaciones creadas, centros de

valoracién. El primer paso consiste generalmente en evaluar el desempeiio del trabajador.*®

La clave en el analisis de desempefio es la distincion entre los problemas de no puedo y no
quiero. En primer lugar se determina si se trata de un problema de tipo no puedo y, si es asi,

sus causas especificas: los empleados no saben qué hacer, o cudles son sus estandares; hay

*® Chiavenato, Idalberto, op cit, pp.
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obstaculos en el sistema, como carencia de herramientas o insumos; se necesita ayuda para las
actividades; o existe capacitacion inadecuada. Por otro lado un problema de tipo no quiero

sucede cuando los empleados podrian realizar un buen trabajo, si quisieran hacerlo.

2.3.4 Programa de Capacitacion

Una vez detectadas y determinadas las necesidades, se prepara el programa correspondiente a

la capacitacion.

El programa de capacitacion se sintetiza y sustenta en los aspectos siguientes que deben ser

identificados durante la deteccion:*’

—

(Cual es la necesidad?

(Donde fue determinada en primer lugar?

(Ocurre en otra area o division?

(Cual es la causa?

(Es parte de una necesidad mayor?

(Como resolverla: por separado o en combinacién con otras?
(Es necesario tomar alguna medida inicial antes de resolverla?

(La necesidad es inmediata? ;Cual es su prioridad en relacion con las demas?

© e N A W N

(La necesidad es permanente o temporal?

10. ;Cuantas personas y cuadntos servicios seran atendidos?
11. ;Cuanto tiempo hay disponible para la capacitacion?
12. ;Cual es el costo probable de la capacitacion?

13. ;Quién realizara la capacitacion?

Estas preguntas deberan aclarar dudas hacia el impacto que tendrd la capacitacion que se

brindara, asi como el alcance, costo-beneficio, etcétera.

* Chiavenato, Idalberto, op cit, pp. 397.
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La deteccion de las necesidades de capacitacion debe proporcionar la informacion siguiente

para poder trazar el programa de la capacitaciéon: *°

e (QUE se debe ensefiar?

e (QUIEN debe aprender?

e (CUANDO se debe ensefiar?
e (DONDE se debe ensefiar?

e (COMO se debe ensefiar?

e (QUIEN lo debe ensefiar?

La informacion recabada de las preguntas anteriores debe ser clara para la programacion de la

capacitacion.
Desglosando las preguntas anteriores: !
1. Planeacion de la capacitacion
El programa de capacitacion requiere de un plan que incluye los puntos siguientes:

e Atender una necesidad especifica para cada ocasion.

e Definicion clara del objetivo de la capacitacion.

¢ Division del trabajo que se desarrollara en mddulos, cursos o programas.

e Determinacion del contenido de la capacitacion.

e Seleccion de los métodos de capacitacion y la tecnologia disponible.

e Definicion de los recursos necesarios para implementar la capacitacion, como tipo de
captador o instructor, recursos audiovisuales, maquinas, equipo o herramientas

necesarias, materiales, manuales, entre otros.

**1dem.
>! Chiavenato, Idalberto, op cit, pp. 397 - 400.

52




L B
9 I

Universidad Nacional Auténoma de México.
Facultad de Estudios Superiores Cuautitlan.

2.

e Definicion de la poblacion meta, es decir, las personas que seran capacitadas:
a. Numero de personas.
b. Tiempo disponible.
c. Grado de habilidad, conocimientos y tipo de actitudes.
d. Caracteristicas personales de conducta.

e Lugar donde se efectuara la capacitacion, con la consideracion de las opciones
siguientes: en el puesto, fuera del puesto pero dentro de la empresa y fuera de la
empresa.

e Tiempo o periodicidad de la capacitacion, horario u ocasion propicia.

e Calculo de la relacion costo-beneficio del programa.

e Control y evaluacion de los resultados para revisar los puntos criticos que demandan

ajustes y modificaciones al programa a efecto de mejorar su eficacia.

La planeacion se deriva del diagnostico de las necesidades de capacitacion. Por lo general,
los recursos y las competencias puestos a disposicion de la capacitacion se relacionan con

problematica diagnosticada.

Por lo que la planeacion debe estar claramente enfocada en las necesidades para que la

capacitacion sea la mas conveniente.

Tecnologia educativa de la capacitacion

Una vez determinada la naturaleza de las habilidades, los conocimientos o las conductas
que se desean como resultado final de la capacitacion, el siguiente paso es escoger las
técnicas y métodos que seran empleados en el programa de capacitacion, de modo que
permitan optimizar el aprendizaje; es decir, obtener el mayor aprendizaje posible con el

menor dispendio de esfuerzo, tiempo y dinero.

Las técnicas de capacitacion se clasifican con base en su utilizacion, tiempo y lugar de

aplicacion.
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Técnicas de aplicacion en cuanto a su utilizacion.

a. Técnicas de capacitacion orientadas al contenido: disefiadas para la transmision de

conocimientos o informacion, como la técnica de lectura comentada, video-discusion,
instruccion programada (IP) e instruccion por computadora. Estas dos ultimas también

se llaman técnicas de autoinstruccion.

. Técnicas de capacitacion orientadas al proceso: disefiadas para el cambio de actitudes,

desarrollo de la conciencia de uno mismo y de los otros, asi como el desarrollo de
habilidades interpersonales. Son las que hacen hincapi¢ en la interaccion entre los
educandos en el sentido de influir en el cambio de conducta o de actitud, mas que en
transmitir conocimiento. Entre las técnicas orientadas al proceso tenemos la
representacion de roles, la simulacion, el entrenamiento de la sensibilidad, el

entrenamiento de grupos, etcétera.

. Técnicas mixtas de capacitacion: son aquellas por medio de las cuales se transmite

informacion y se procura cambio de actitudes y conducta. Se utilizan no sélo para
transmitir conocimientos y contenidos, sino también para alcanzar objetivos
establecidos para las técnicas orientadas al proceso. Entre las técnicas mixtas
sobresalen las técnicas de conferencia, estudio de casos, simulaciones y juegos, asi
como diversas técnicas en el trabajo. Algunas técnicas de capacitacion en el trabajo son
la instruccion en el puesto (on the job), la capacitacion con simuladores, la rotacion de

puestos, entre otros.

Técnicas de capacitacion en cuanto al tiempo.
Respecto al tiempo, las técnicas de capacitacion son clasificadas en dos categorias: las
técnicas aplicadas antes de ingresar al trabajo (programas de induccidn o de integracion) y

las aplicadas después del ingreso al trabajo.

a. Programa de induccién o de integracion a la empresa: busca que el nuevo empleado se

adapte y familiarice con la empresa, asi como con el ambiente social y fisico donde

trabajara. La integracion de un empleado nuevo a su trabajo se hace por medio de un
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programa sistematico. Es conducida por su jefe inmediato, por un instructor

especializado o por un compaiiero.

El programa de induccién busca la introduccion y adaptacion del trabajador a su lugar

de trabajo y ofrece ventajas como:
¢ El nuevo empleado

. Capacitacion después del ingreso al trabajo: se puede hacer con la consideracion de dos

aspectos:
e La capacitacion en el lugar de trabajo (en servicio).
e La capacitacion fuera del lugar de trabajo (fuera de servicio).

. Técnicas de capacitacion en cuanto al lugar de su aplicacion: son clasificadas en
capacitacion en el lugar de trabajo (en el puesto) y fuera del lugar de trabajo. La
primera de refiere a la que se desarrolla cuando el educando realiza tareas en el propio
lugar de trabajo, mientras que la segunda tiene lugar en un aula o local preparado para
esta actividad.

o Capacitacion en el lugar de trabajo. Puede ser impartida por trabajadores,
supervisores o especialistas de staff. No requiere de acomodos o equipos especiales
y constituye la forma mas comun de capacitacion. Es muy bien acogida en razon de
que es muy practica, pues el empleado aprende mientras trabaja. Las empresas
pequefias o medianas invierten en este tipo de capacitacion. La capacitacion en el
puesto presenta varias modalidades:
a. Admision de novatos que seran entrenados en ciertos puestos.
b. Rotacion de puestos.
c. Entrenamiento para algunas tareas.
d. Enriquecimiento del puesto, etcétera.

o Capacitacion fuera del lugar de trabajo. La mayor parte de los programas de
capacitacion que tienen lugar fuera del trabajo no estan directamente relacionados

con ¢l y, en general, complementa la capacitacién en el trabajo. La ventaja es la
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total inmersion del educando en la capacitacion, lo que no es posible cuando esta
involucrado con el desempefio de las tareas del puesto. Las principales técnicas o
métodos de capacitacion fuera del trabajo son:

Aulas para exposiciones.

o ®

Expositiva y conferencias.

Seminarios y talleres.

g 0

Peliculas, transparencias, videocintas (television).
M¢étodo de casos (estudio de casos).
Discusidn en grupos pequeios, paneles, foro.

Dramatizacion (representacion de roles).

5 @ oo

Simulacion y juegos.

—

Instruccion programada.

Oficinas de trabajo.

—.

k. Reuniones técnicas.

2.3.5 Implementacion de la Capacitacion

Una vez que se tiene definida qué actividad se desarrollara para la capacitacion, la
implementacion puede ayudar en el desarrollo para la aplicacion o llevar a cabo la

capacitacion o actividades a desarrollar.

Es la tercera etapa del proceso de capacitacion. Una vez diagnosticadas las necesidades y
elaborado el programa de capacitacion, el siguiente paso es su implementacion. La
implementacion o realizacion de la capacitacion presupone el binomio formado por el
instructor y el aprendiz. Los aprendices son las personas situadas en un nivel jerarquico
cualquiera de la empresa que necesitan aprender o mejorar sus conocimientos sobre alguna

actividad o trabajo. Los instructores son las personas situadas en un nivel jerarquico cualquiera
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de la empresa, que cuenta con experiencia o estdn especializadas en determinada actividad o

trabajo y que transmiten sus conocimientos a los aprendices.’>

La implementacion de la capacitacion es la imparticion de los conocimientos y/o actividades
que desarrollara el empleado para poder adquirir mayor conocimientos y habilidades dentro
sus funciones. La implementacion de la capacitacion tiene como objetivo ayudar en el

desarrollo laboral del empleado.

La implementacion de la capacitacion se efectuara de acuerdo a las necesidades y objetivos

que se tenga en el programa, para el cumplimiento y desarrollo del empleado.
La implementacién de la capacitacion depende de los factores siguientes:>®

1. Adecuacion del programa de capacitacion a las necesidades de la organizacion. La
decision de establecer programas de capacitacion depende de la necesidad de mejorar el
nivel de los empleados. La capacitacion debe significar la solucion de los problemas que
dieron origen a las necesidades diagnosticadas o percibidas.

2. La calidad del material de capacitacion presentado. El material de ensefianza debe ser
planeada a fin de facilitar la implementacion de la capacitacion. El material de ensefianza
busca concretar la instruccion, facilitar la comprension mediante la utilizacion de recursos
audiovisuales, aumentar el rendimiento de la capacitacion y racionalizar la tarea del
instructor.

3. La cooperacion de los gerentes y dirigentes de la empresa. La capacitacion se debe hacer
con todo el personal de la empresa, en todos los niveles y funciones en un conjunto de
esfuerzos coordinados. Para mantenerlos, se requiere de un gran esfuerzo y entusiasmo
por parte de todos aquellos que estan ligados al asunto, ademés de que implica un costo
que se debe considerar como una inversion que producird dividendos en el mediano y

corto plazo, no como un gasto inactivo y sin rendimiento alguno.

>2 Chiavenato, Idalberto, op cit, pp. 402.
> Idem.
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4. La calidad y preparacion de los instrumentos. El éxito de la implementacion dependera
de los intereses, la jerarquia y la capacidad de los instructores. El criterio para seleccionar
a los instructores es muy importante. Estos deben reunir cualidades personales como:
facilidad para las relaciones humanas, motivacion, raciocinio, didactica, facilidad para
comunicar, asi como conocimientos de la especialidad. Los instructores pueden ser
seleccionados de entre los distintos niveles y areas de la empresa. Deben conocer las
responsabilidades de la funcion y estar dispuestos a asumirlas.

5. La calidad de los aprendices. La calidad de los aprendices influye en los resultados del
programa de capacitacion. Los mejores resultados son obtenidos cuando se selecciona
debidamente a los aprendices, en funcion de la forma y el contenido del programa y de los

objetivos de la capacitacion, de modo que las personas formen un grupo homogéneo.

El proceso para la implementacion de la capacitacion a los empleados de la empresa es
sumamente importante, ya que es el punto critico en el que se puede saber si realmente la
capacitacion ayudara, si la inversion es la adecuada y si se obtendran los resultados deseados,

tanto a nivel personal del empleado como a nivel empresarial.

2.3.6 Evaluacion de los Resultados de la Capacitacion

La evaluacion de la capacitacion es el momento en el que se da a conocer si la capacitacion
fue la adecuada, si se aprendid lo necesario para que el desempefio de los empleados se eleve,

entre otros.

La etapa final del proceso de capacitacion es la evaluacion de los resultados obtenidos. El
programa de capacitacion debe incluir la evaluacion de su eficiencia, la cual debe considerar

54
dos aspectos:

1. Constatar si la capacitacion ha producido las modificaciones deseadas en la conducta

de los empleados.

>* Chiavenato, Idalberto, op cit, pp. 403.
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2. Verificar si los resultados de la capacitacion tiene relacion con la consecucion de las

metas de la empresa.

La evaluacion de la capacitacion ayuda a verificar que los conocimientos y/o técnicas

brindadas sean un apoyo para la construccion de habilidades que ayudaran en el desarrollo

personal y profesional de los empleados de la empresa.

.y . <y : 55
La evaluacion de los resultados de la capacitacion se puede hacer en tres niveles, a saber:

1. Evaluacion a nivel organizacional. En este nivel la capacitacion debe proporcionar

resultados como:

a)
b)
©)
d)
¢)
f)

Aumento en la eficacia organizacional.

Mejora de la imagen de la empresa.

Mejora del clima organizacional.

Mejora en la relacion entre empresa y los empleados.
Apoyo del cambio y la innovacion.

Aumento de la eficiencia, entre otros.

2. Evaluacion a nivel de los recursos humanos. En este nivel, la capacitacion debe

proporcionar resultados como:

a)
b)
©)
d)
e)
f)

Reduccion de la rotacion de personal.

Reduccion del ausentismo.

Aumento de la eficiencia individual de los empleados.
Aumento de las habilidades de las personas.

Aumento del conocimiento de las personas.

Cambio de actitudes y conductas de las personas, etcétera.

> Chiavenato, Idalberto, op cit, pp. 403 - 404.
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3. Evaluacion a nivel de las tareas y operaciones. En este nivel, la capacitacion debe
proporcionar resultados como:
a) Aumento de la productividad.
b) Mejora en la calidad de los productos y servicios.
¢) Reduccion del flujo de la produccion.
d) Mejora en la atencion al cliente.
e) Reduccion del indice de accidentes.

f) Reduccion del indice de mantenimiento de maquinas y equipos, entre otros.

La capacitaciéon parece ser una respuesta logica a un cuadro de condiciones ambientales
cambiantes a los nuevos requisitos para la supervivencia y el crecimiento de las
organizaciones. Los criterios de la eficacia de la capacitacion se vuelven significativos cuando
son considerados en conjunto con los cambios en el ambiente organizacional y en las

demandas sobre la organizacion.”®

Una parte fundamental para el constante desempefio de los empleados es el clima laboral en el
que se encuentran, ya que al sentirse identificados con la empresa o la gente con la que se
involucra puede obtener mayores resultados que una persona que no se encuentra bien en un

ambiente laboral dado a que le afecta en su nivel de adaptabilidad y desarrollo.

Por ello, es importante identificar cuales pueden son las demandas laborales para el desarrollo
de los empleados y qué factores puedan estar afectando para el cumplimiento de los objetivos

organizacionales para que la capacitacion que se brinde en tiempo y forma adecuada.

*® Chiavenato, Idalberto, op cit, pp. 404.
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Deteccién de las
necesidades

I Eleccion de métodos |

especificas de
capacitacion
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Aplicacion de los
principios del
aprendizaje |

Informedela |

)I adecuados para la I

I instruccién I
- |
Fase 3

I Recopilacion de I
| materialsy datos |
I paralainstruccion |

I —
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Evaluacion y control

): programa de
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I Implementacién de Capacitacion de los I
| delosresultados |( la capacitacion I instructores |
| |
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Actividades de linea —
Actividades de staff ===

Figuro 2.2 El ciclo de la capacitacion.”’

>’ Idem.
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2.4 Analisis y Descripcion de Puestos

En las organizaciones existen puestos tan diversos como numerosos, en virtud de la division
de funciones indispensables para llevar a cabo una adecuada operacion. Por eso, es necesario
especificar con claridad el trabajo de cada miembro de la organizacion, desde el director hasta
los obreros.”®

El andlisis y descripciéon de puestos nos ayudard a clarificar cuédles son las funciones y
actividades de cada miembro de la organizacion, asi como especificar el rol que tendra para

los diversos procesos de la organizacion.

2.4.1 Concepto de Analisis de Puesto

El analisis de puestos es el proceso que permite conocer, estudiar y ordenar las actividades que
desarrolla una persona en su puesto de trabajo, asi como los requisitos indispensables para su

eficaz desempefio. El anélisis permite sintetizar para llegar a describir.”

El andlisis de puestos ayuda a conocer el peso que tiene en la organizacion de acuerdo a sus
responsabilidades, asi como la ubicacion jerarquica. También, nos permite perfilar a la
persona idonea o capacitada para desempeiar las funciones y responsabilidades que competen

al puesto.

2.4.2 Concepto de Descripcion de Puesto

Una descripcion de puestos es una explicacion escrita de las funciones, responsabilidades,

condiciones de trabajo y otros aspectos relevantes de un puesto especifico.®

Una vez definido un puesto, la descripcién del puesto se hace por escrito, sintetizando sus
aspectos fundamentales, todo lo que se ha observado, visto y comprobado en la ejecucion

misma del puesto que se estudia.

*® Varela Juarez, Ricardo. Administracion de la Compensacién: Sueldos, Salarios y Prestaciones. Pag. 74
** Idem.
* Idem.
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2.4.3 Utilidad del Analisis y la Descripcion de Puestos

El anélisis y la descripcion de puestos son los métodos basicos con los que debe iniciarse

cualquier intento de tecnificacién de area.’’

A partir de ahi se podra continuar con otro tipo de estudios tendientes a consolidar una buena

administracion de recursos humanos; entre otros, se mencionan los siguien‘[es:62

e  Valuacion de puestos.

e Reclutamiento y seleccion.

e Capacitacion y desarrollo.

e Relaciones laborales.

e Seguridad e higiene.

e Organizacion y métodos.

e Auditoria administrativa.

e Auditoria contable y financiera.

e Procesos de reingenieria.

El analisis y la descripcion de puestos ayudan a conocer al detalle las obligaciones y
caracteristicas de cada puesto de la organizacion. También, se puede utilizar como una guia
para la capacitacion de nuevos ingresos, para exigir mas apropiadamente las obligaciones, para

conocer mas a detalle los requisitos o pasos a seguir para un proceso en especifico.

Para el 4rea de Recursos Humanos es bdsico el conocimiento preciso de las numerosas
actividades que debe coordinar, ya sea con fines de seleccion, capacitacion o valuacion de

puestos, entre otras actividades.®

El andlisis y la descripcion de puestos se refieren unica y exclusivamente al puesto, sin

importar quién lo ocupe, por lo que puede ayudar a satisfacer diferentes tipos de requisitos.

*! 1dem.
®2 Varela Juarez, Ricardo, op cit. Pp. 74 - 75.
® Varela Juarez, Ricardo, op cit. Pp. 75.
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Necesidad Legal

La descripcion de puestos es un documento indispensable para cualquier tipo de organizacion.
En este documento se precisa el trabajo que debe prestarse y la materia de la prestacion.
Cuando un trabajador se incorpora a la empresa e inicia la prestacion del servicio, se
constituye entonces la fuente de la relacion laboral. La legislacion laboral establece que debera
tenerse por escrito “el servicio o servicios que deban prestarse, los que determinaran con la

mayor precision posible”.**

Necesidad Social

Es importante determinar el contenido de cada puesto, sus caracteristicas y los requerimientos
deseables de quien vaya a ser su titular, a fin de conjugar los intereses de éste con el trabajo a

realizar.®’

El tener un empleo para los seres humanos es indispensable, ya que ayuda a la realizacion de

su potencial, asi como una necesidad basica.

Los documentos de analisis y descripcion de puestos son informacion indispensable en las
organizaciones como parte de los procesos de certificacion de calidad. Pero también es
necesario que los empleados conozcan y entiendan los indicadores que le dan calidad y

contenido al trabajo.

* Varela Juarez, Ricardo, op cit. Pp. 75 - 76.
® Varela Juarez, Ricardo, op cit. Pp. 76.
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T i
¥ 3

Descripcion
de puestos

Aspectos
intrinsecos

1. Titulo del puesto

2. Ubicacion del puesto

en el organigrama

3. Contenido del
puesto

Tareas o
responsabilidades

a) Nivel del puesto

b) Subordinacion

c) Supervision

d) Relaciones colaterales

Diarias
Semanales
Mensuales
Anuales
Exporaricas

Analisis
de puestos

Aspectos
extrinsecos

Factores
de andlisis

1. Requisitos
intelectuales

2. Requisitos

fisicos

3. Responsabilidades
adquiridas

4. Condiciones
de trabajo

Figura 2.3 Alcance de la descripcion y del analisis de puestos.
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a) Educacién necesaria
b) Experiencia necesaria
c) Iniciativa necesaria

d) Aptitudes necesarias

a) Esfuerzo fisico necesario
b) Concentracidn visual necesaria
c)Complexidn fisica necesaria

a) por supervision del personal

b) Por materias y equipo

c) Por métodos y procesos

d) Por dinero, titulos y documentos
e) Por informacion confidencial

f) Por seguro a terceros

a) Ambiente de trabajo
b) Riesgos de trabajo
i) Accidentes de trabajo
ii) Enfermedades profesionales
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2.4.4 Tipos de Descripciones

La descripcion de puestos son importantes para identificar los factores que implican en la

elaboracion de las actividades, asi como conocer el rol que tiene dentro de la organizacion.
.. . . . 66
Cabe distinguir dos tipos de descripciones:

e Genérica o global. Es cuando definen el contenido de un puesto a grandes rasgos sin

identificar detalladamente las tareas y competencias comprendidas.

e Especifica. Sefiala los deberes y tareas precisas de un puesto. Indican claramente los
aspectos en que éste se relaciona con otros puestos y muestran con claridad los métodos

de trabajo utilizados, los deberes y limites de esa responsabilidad.

Los dos tipos de descripciones ayudan a conocer el puesto, por una parte, la descripcion
genérica da a conocer el objetivo general de las funciones del puesto o su finalidad; mientras
que la descripcion especifica brinda el conocimiento de qué, como, cuando, porqué, donde y

con qué se realiza cada actividad que se debe desarrollar en el puesto.

® Varela Juarez, Ricardo, op cit. Pp. 78.
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DESCRIPCION GENERICA

(Preguntese en qué consiste el trabajo, qué funcion llena, qué fin tiene, etc.)
Describa brevemente:

DESCRIPCION ESPECIFICA

A) Actividades diarias y constantes (recordar qué, cdmo, porqué, cuando y con qué).

B) Actividades perddicas (repetidas a intervalos regulares, aunque no diarias).
Aproximadamente cada: Horas aproximadas:

C) Actividades eventuales (ocasionales o a intervalos muy irregulares).
D) ¢ Tiene el puesto otras obligaciones o respor Horas aproximadas:

E) Observaciones generales:

Figura 2.4 Formato utilizado para realizar la descripcion genérica y especifica de un puesto.
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2.4.5 Beneficios de la Descripcion de Puestos

Las organizaciones estan jerarquicamente constituidas, por lo que cada empleado tiene su

puesto que juega un rol en la operacién y desarrollo de la misma.

La descripcion de puestos es un elemento fundamental para el buen funcionamiento a nivel,

empresarial, jerarquica y profesional.

. ., 67
Para la organizacion

Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo.

Sirve para fijar responsabilidades en la ejecucion de los trabajos.

Facilita en general la mejor coordinacién y organizacion de las actividades de la
empresa.

Permite identificar los factores criticos de éxito en cada puesto.

Ayuda a establecer el sistema de escalafon.

Es una herramienta indispensable para la valuacion de puestos.

. 68
Para los supervisores

Les da un conocimiento preciso y completo de las operaciones encomendadas a su
vigilancia, permitiéndoles planear y distribuir mejor el trabajo.

Les ayuda a explicar al trabajador la labor que debe desarrollar.

Puede exigir mejor a cada trabajador lo que debe hacer y la forma como debe hacerlo.
Permite buscar al trabajador mas apto para alguna labor que se necesite de manera
ocasional, y opinar sobre ascensos, cambios de métodos, etcétera.

Evita interferencias en el mando y en la realizacion de los trabajos.

Impide que, al cambiar el supervisor, el sustituto encuentra dificultades para exigir o

dirigir el trabajo.

®” Varela Juarez, Ricardo, op cit. Pp. 79.
% Varela Juarez, Ricardo, op cit. Pp. 79-80.
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e Les permite identificar los conocimientos en que debe capacitar al empleado.
. 69
Para el trabajador

e Le permite conocer con precision lo que debe hacer.

e Le sefiala con claridad sus responsabilidades.

e Le ayuda a conocer si esta laborando bien.

e Impide que sus funciones invadan el campo de otros.

e Le sefala sus fallas y aciertos, y hace que resalte su desempefio y colaboracion.

e Le ayuda a identificar sus necesidades de capacitacion y entrenamiento.
70
Para el departamento de Recursos Humanos

e Le proporciona los requisitos que deben investigarse al seleccionar al personal.

e Le permite colocar al trabajador en el puesto mas acorde con sus aptitudes.

e Ayuda a determinar con precision las necesidades de capacitacion y entrenamiento, y a
cubrirlas.

e Permite calificar adecuadamente el desempefio de los trabajadores.

e Sirve de fundamento a cualquier sistema de salarios e incentivos.

e Facilita la conduccion de entrevistas.

e Esrequisito indispensable para establecer un sistema de valuacion de puestos.

2.5 Administracion de la Compensacion

El desarrollo de un sistema eficiente de compensaciones es una parte importante de la
administracion de recursos humanos, ya que ayuda a atraer y retener trabajadores talentosos,

asi como un impacto en su desempeio.

% Idem.
7 Idem.
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2.5.1 Enfoque administrativo de la compensacion

Desde un enfoque administrativo y considerando al area de Recursos Humanos como un area
funcional, la compensacion debe contemplarse con tres componentes: el primero lo constituye
la forma en que se administran los sueldos y salarios; la segunda las prestaciones, los
incentivos y pagos variables; y la tercera la forma en que se paga, sus registros para efectos

contables y fiscales y los servicios al personal.”!

En el siguiente cuadro se ilustra cudles son las funciones del area de compensaciones:

[ Compensaciones |

| Administracion d- | Prestaciones, inc- | Mecanismos de-

Figura 2.5 Funciones del area de Compensaciones

2.5.2 Administracion de sueldos y salarios

La administracion de sueldos y salarios contribuye en el control jerarquico de puestos, en la
definicion de puestos, asi como la valuacion de puestos, mismos que ayudardn a definir y

controlar las retribuciones.

Esta funcidn consiste en establecer los criterios de valuacion y establecer una clara jerarquia
entre los puestos de una organizacion. De ello emana la elaboracion de politicas para definir
las compensaciones y las guias de incrementos de sueldos. Las actividades principales que se

desarrollan como parte de ésta funcion son las siguientes: >

e Seleccion de un modelo de valuacion de puestos.
e Descripcion y andlisis de puestos.

e Formacion y capacitacion de un comité de valuacion.

' Varela Juarez, Ricardo, op cit. Pp. 164.
2 1dem.
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e  Valuacion de puestos.
e Elaboracion de la estructura salarial.

e Elaboracion de guias de aumentos con base en la evaluacion del desempeiio.

El proceso para la definicion de la estrategia de pago de una organizacion estd integrado por

diferentes etapas.

[y

. Andlisis y descripcién de puestos

N

. Valuacién de puestos
2.1 Formacién del comité
2.2 Capacitacién del comité
2.3 Valuacion de puestos

Curva de equidad interna

. Mercado de trabajo

. Costo de vida

. Andlisis de factibilidad econémica

o v A~ w

~

. Determinacion del posicionamiento
8. Politica de pago

9. Estructura salarial

10. Evaluacién del desempefio

Figura 2.6 Metodologia para el diserio de una estructura salarial.

Para definir cudnto se le debe a un empleado por su trabajo, las organizaciones emplean

diversos métodos, la mayoria de los cuales coinciden en:”

a) Medir internamente (equidad interna)
b) Comparar contra el mercado (competitividad externa)

¢) Medir el costo de vida

7 Varela Juarez, Ricardo, op cit. Pp. 165.
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d) Analizar su capacidad de pago
e) Definir su politica de pago

f) Evaluar el desempefio

En una organizacion, cada cargo o puesto tiene su valor individual y dado a que la
organizacion es un conjunto integrado de cargos en diferentes niveles jerarquicos y en
diferentes de sectores de especialidad, la administracion de salarios es un asunto que compete

a la organizacion como un todo, y repercute en todos sus niveles y sectores.

2.5.3 Valuacion y clasificacion de los puestos

La valuacion de puestos permite establecer el sistema de remuneraciones de sueldos, salarios,
prestaciones, etcétera, conforme las diversas carreras de las areas de la organizacion,

definiendo el nivel de pago de acuerdo con las funciones y responsabilidades de cada puesto.

La valuacion y clasificacion de los puestos es el componente de la administracion de sueldos y

salarios que mantiene el equilibrio interno de éstos.”

La valuacion de puestos determina el valor relativo de cada uno de ellos dentro de una

estructura de puestos de una organizacion.

La valuacion de puestos es el proceso para analizar y comparar el contenido de los puestos, a
efecto de clasificarlos por orden de categorias, las cuales serviran de base para el sistema de

remuneracion.”

La valuacion y clasificacion de puestos es importante dentro de las organizaciones ya que

ayuda en el control y la administracion jerarquica.

I Chiavenato, Idalberto, op cit, Pp. 287.
” Idem.
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2.6 Prestaciones y Beneficios

Las prestaciones en las organizaciones son muy importantes para los empleados, dado a que
pueden considerarse como un motivante, brindando a su vez, apoyo y seguridad social para

sus necesidades.

2.6.1 Las prestaciones y la administracion de personal

Los empleados han aprendido a obtener prestaciones con cada revision de contrato, lo que
hace pensar que probablemente querran mas en el futuro, al tiempo que las empresas desearan
reducir los costos y las prestaciones. Esto significa que el administrador de personal tendra
que aprender mas sobre las prestaciones y sus efectos, y sobre como controlar el costo de la

mano de obra tanto en el corto como en el largo plazo.”

Las prestaciones han tomado un papel basico o necesario de las personas al momento de
decidirse para ingresar a una organizacion. Actualmente se busca en las organizaciones que

brinden prestaciones superiores a la ley por los multiples beneficios que se otorgan.

Durante un periodo prolongado, existié una constante demanda de prestaciones, y lo que se

considerd como un lujo en cierto momento se ve ahora como una obligacion patronal.”’

Las prestaciones son las facilidades, comodidades, ventajas y servicios que las organizaciones
ofrecen a sus empleados con el objeto de ahorrarles esfuerzos y preocupaciones. Estas son
financiadas parcial o totalmente por las organizaciones y casi nunca son pagadas directamente
por los empleados. Ademas, pueden ser considerados como un medio para mantener a los

empleados dentro de un nivel optimo de productividad y de satisfaccion.

2.6.2 Tipos de prestaciones sociales

Las prestaciones y la seguridad social, llamadas también, remuneraciones indirectas son

comunes para los empleados, independientemente del puesto que ocupen. Estas son parte

’® Varela Juarez, Ricardo, op cit. Pp. 223.
7 1dem.
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importante para los empleados dado a que representan parte de las remuneraciones, ofreciendo

una base para satisfacer sus necesidades personales.

Los planes de prestaciones y de seguridad social tienen por objeto ayudar al empleado en tres

. T8
campos de su vida:’

1. En el ejercicio del puesto (como gratificaciones, seguro de vida, premios de
produccion, etcétera).

2. Fuera del puesto, pero dentro de la empresa (ocio, cafeteria, transporte, etcétera).

3. Fuera de la empresa, o sea, en la comunidad (recreacion, actividades comunitarias,

entre otros).

Los planes de prestaciones y de seguridad social pueden ser clasificados de acuerdo a su

exigencia, naturaleza y objetivos.”

8 Chiavenato, Idalberto, op cit, Pp. 320.
7 Chiavenato, Idalberto, op cit, Pp. 320 - 322.
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a) Aguinaldo
Prestaciones por obligatoriedad  b) Vacaciones
R legal c) Vivienda
d) Prima de antigliedad
e o o
Son aquellas que la organizacién debe e) Ayuda de antigiiedad
8 G otorgar a sus empleados por disposicién f) Prima vacacional
p x ) ) )
A de las leyes laborales, de seguridad social g) Ayuda por maternidad
e i i
qur un acuerdo colectivo entre h) Horas extras
¢ g sindicatos. N . .
r i) Prima dominical, etcétera.
e X . .
Algunas de estas prestaciones son pagadas por la organziacidon, mientras que otras son
on o . .
pagadas por las instituciones encargdas de la seguridad social
c
a i Prestaciones espontdneas a) Vales de despensa
a b) Fondo de ahorro
. ISon las ot(.)rg.adas pgrclia generosidad de ¢) Alimentos
as organziaciones, dado que no son
- bEERIOEEEUEe] d) Transporte
u exigidas por la ley ni por negociacién j
. -, e) Préstamos
colectiva. También se conocen como . R o . . . .
Prestasionesaticionalesallasd el aley! f) Asistencia médico-hospitalaria prestada mediante convenio
g) Ayuda para jubilacion, entre otros.
Prestaciones econémicas a) Prima vacacional
R Son las entregadas en forma de dinero,  b) Vacaciones
e por medio del cheque de pago, y son las  ¢) Vivienda
s N que generan las obligaciones de d) Ayuda para jubilacién
a2  seguridad social. .
p t g e) Aguinaldo
e f) Planes de crédito
u . .
c g) Complemento de salario en caso de ausencias prolongadas por enfermedad
r . . .
t h) Reembolso o pago de medicinas y medicamentos, etcétera.
a .
o . L. a) Alimentos
I Prestaciones extraeconémicas . . L i . ,
e b) Asistencia médico-hospitalaria y odontologia
a Son las ofrecidas en forma de servicios,  c)Servicio social y asesoria
z ) - A
ventajas o facilidades para los usuarios.  d) Club o agrupacién gremial
a e Foerfi
s e) Asesoria juridica
u f) Transporte de casa - organizacion - casa
g) Horario flexible para la entrada y la salida del personal de oficina, entre otros.
Planes asistenciales a) Asistencia médico-hospitalaria
Son las prestaciones que buscan b) Asistencia odontoldgica
proporcionar al empleado a su familia | ¢) Ayuda econémica por medio de préstamos
ciertas condiciones de seguridad y ayuda d) Seguridad social
para casos |mpre\{|stos y urgencias, que | o) Avda para jubilacién
R muchas veces estan fuera de su control o . .
r— f) Complemento salarial en casos de ausencias prolongadas por enfermedad
e .
g) Fondo de ahorro
s . .
o h) Seguro de accidentes personales, etcétera.
P . ¥ A
o b Planes recreativos a) Agrupacioén gremial o club
j  |Son las prestaciones y los servicios que  'b) Areas determinadas para los momentos de descanso en el trabajo.
¢ e buscan proporcionar al empleado c) Musica ambiental
t t condiciones de descanso, diversion, d) Actividades deportivas
o . recreacion, higiene mental y ocio a
i L 8 v e) Excursiones y paseos programados, otras.
constructivo. En algunos casos, estas L . ) L .
v ) ) ) Algunas actividades recreativas estdn llenas de objetivos sociales, como en el caso de los
a prestaciones también se extienden a la . . .
O leamilia dal lond festejos y reuniones, que buscan fortalecer la organizacion informal.
amilia del amnleadn
s s Planes complementarios a) Transporte o traslado del personal
Son las prestaciones y servicios con los  |b) Comedor en el centro de trabajo
u : . . .
s que se busca proporcionar a los c) Estacionamiento privado para los empleados

empleados facilidades, comodidad y
utilidad, a efecto de mejorar su calidad
de vida.

d) Horario flexible de trabajo

e) Cooperativa de productos alimenticios

f) Sucursal bancaria en el centro de trabajo, entre otros.

Los planes complementarios son las facilidades que el empleado tendria que conseguir
por cuenta propia, si la organziacion no las ofreciera.
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El plan de prestaciones sociales se ofrece para cubrir las necesidades que tienen los empleados

a través de una estructura integral

2.6.3 Objetivos del plan de prestaciones sociales

Las personas son y participan en la organizacioén no so6lo en funcion del puesto, el salario, las
oportunidades y el clima organizacional, sino también en funcion de sus expectativas en

cuanto a las prestaciones y la seguridad social que podran disfrutar.*

Las prestaciones sociales pueden ser obligadas por la ley o ser otorgadas por la organizacion;
de acuerdo a su naturaleza, pueden ser econdmicas o extraecondmicas; y, de acuerdo a sus

objetivos, éstas pueden ser asistenciales, recreativas o complementarias.

Las prestaciones procuran ofrecer ventajas a la organizacion como al empleado y, por

extension a la comunidad, tal como se muestra en la figura 2.7.%'

Ventajas de las Prestaciones
Para la Organizacién Para los Empleados

* Elevan la moral de los empleados * Ofrecen ventajas que no se pueden evaluar en dinero
* Disminuyen la rotacién y el ausentismo * Ofrecen ayuda para la solucion de problemas personales
* Elevan la lealtad del empleado hacia la organizacién * Aumentan la satisfaccion en el trabajo
* Aumentan el bienestar del empleado * Contribuyen al desarrollo personal y al bienestar individual
* Facilitan el reclutamiento y la retencion del personal * Ofrecen medios para mejores relaciones sociales entre
* Aumentan la productividad y disminuyen el costo unitario los empleados

del trabajo * Reducen sentimientos de inseguridad
* Muestran las directrices y los propédsitos que la empresa * Ofrecen oportunidades adicionales para asegurar el estatus

tiene hacia los empleados social
* Disminuyen los disturbios y las quejas * Ofrecen una remuneracién extra
* Promueven relaciones publicas con la comunidad * Mejoran las relaciones con la organziacion

* Reducen las causas de insatisfaccion

Figura 2.7 Ventajas de las prestaciones para la organizacion y para el empleado.

Las prestaciones son medios que estan a disposicion de las organizaciones para satisfacer las
necesidades humanas: fisiologicas, de seguridad, sociales y de estima; en el aspecto de los

factores higiénicos o los insatisfactores.

80 Chiavenato, Idalberto, op cit, Pp. 327.
1 Idem.
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Un aspecto importante de las prestaciones y la seguridad social es su relativo mal
funcionamiento cuando no se han planeado y administrado bien; es decir, los empleados
pueden aceptar algunos puntos con resistencia, mientras que otros puntos pueden provocar
severas criticas y burlas. Los planes precarios de prestaciones y seguridad social pueden ser

fuente de algunos problemas:

e Acusacién de paternalismo.

e (Costos excesivamente elevados.

e Pérdida de vitalidad cuando se vuelve habito.

e Provocar que los trabajadores sean menos productivos.
e Negligencia en cuanto a otras funciones de personal.

¢ Nuevas fuentes de quejas y reclamaciones.

e Relaciones cuestionables entre la motivacion y la productividad.

Las organizaciones pueden ser agresivas y ofrecen opciones y grandes ventajas a sus
empleados, mientras que otras no pueden conceder todo a sus empleados, pero si pueden
otorgar lo que pueda ser considerable o razonable. Lo importante es que las organizaciones
conozcan el costo de las prestaciones que ofreceran para asi poder mantener bajo control en

términos de erogaciones del presupuesto.

Los planes de prestaciones sociales generalmente se dirigen a ciertos objetivos relacionados a

las expectativas que la organizacion tiene, a corto y largo plazo, respecto de sus resultados.
.. . . .. 82

Los objetivos de los planes de prestaciones sociales casi siempre son:

e Megjorar la cantidad de vida de los empleados.

e Megjorar el clima organizacional.

e Disminuir la rotacién de personal y el ausentismo.

e Facilitar la atraccion y la retencion de los recursos humanos.

e Aumentar la productividad en general.

8 Chiavenato, Idalberto, op cit, Pp. 328.
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Capitulo III. Manuales de Politicas y Procedimientos

El establecimiento de objetivos en los organismos son imprescindibles ya que son una guia de
hacia a donde quiere llegar; por ello, la definicion de los procesos son importantes en toda

organizacion para el cumplimiento y alcance de los mismos.

La ciencia administrativa ha desarrollado un gran niimero de técnicas que coadyuvan a lograr
una adecuada sistematizacion del nivel estratégico, el administrativo y el operativo. En este
caso nos interesa estudiar lo referente a los manuales administrativos, ya que son importantes

instrumentos de comunicacion en todo organismo moderno administrado de manera racional.*?

Los manuales administrativos ayudan a los empleados a conocer y aplicar las funciones o

responsabilidades encomendadas a los diferentes puestos de la organizacion.

Un manual es un documento elaborado sistematicamente que indicara las actividades a ser
realizadas por los miembros de un organismo y la forma en que deberan realizarse, ya sea

conjunta o separadamente.84

El propoésito fundamental de los manuales administrativos es transmitir informacion acerca de
las funciones, relaciones, procedimientos, normas, objetivos, politicas, entre otros, para lograr

mayor eficiencia en el trabajo.

3.1 Definicion de Manual

La creacion de publicaciones para brindar informacidon e instrucciones para conocer la
operacion de diversos organismos fue la base para controlar al personal, politicas, estructura
funcional, procedimientos y otros procesos del organismo de manera sencilla, directa,

uniforme y autorizada.

8 Rodriguez Valencia, Joaquin. Cémo Elaborar y Usar los Manuales Administrativos. Pag. 54.
84
Idem.
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En México, los manuales son una técnica relativamente nueva, todavia no se sabe a ciencia
cierta qué es un manual administrativo, cuantos tipos de manual hay, para qué pueden servir,
como se elaboran, cdmo se usan, etcétera.®

Sin embargo, el manejo de manuales en las organizaciones ha sido fundamental su uso en el
trascurso de los afios para el control y mejora de los diferentes procesos de la organizacion,
encaminados al desarrollo del personal y de la organizacion.

A continuacién se dan algunas definiciones sobre lo que es un manual.®

Segtin Duhalt Kraus Miguel A., un manual es:

“Un documento que contiene, en una forma ordenada y sistematica, informacion y/o
instrucciones sobre historia, organizacién, politica y procedimiento de una empresa, que se
consideran necesarios para la mejor ejecucion del trabajo”.

Para Terry G. R., un manual es:

“Un registro inscrito de informacion e instrucciones que conciernen al empleado y pueden ser
utilizados para orientar los esfuerzos de un empleado en una empresa”.

Continolo G. define al manual como:

“Una expresion formal de todas las informaciones e instrucciones necesarias para operar en un
determinado sector; es una guia que permite encaminar en la direccion adecuada los esfuerzos
del personal operativo”.

De acuerdo con las anteriores definiciones y para efecto de la presente tesis, un manual es un
documento en el que se plasma de manera sistematica lineamientos, bases o procedimientos

para orientar en la realizacion correcta y efectiva las funciones y actividades.

3.2 Objetivo de los Manuales

Los manuales permiten orientacion a los empleados para la correcta aplicacion de las

actividades correspondientes a las funciones del puesto.

8 Rodriguez Valencia, Joaquin. Op cit. Pag. 55.
% Idem.
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En esencia los manuales administrativos constituyen un medio de comunicaciéon de las

decisiones administrativas, por lo tanto, su proposito es sefialar en forma sistematica la

informacion administrativa.®’

Los manuales administrativos ayudan al establecimiento sistemdtico de informacién para la

operacion del puesto, asi como una guia para la definicidon de responsabilidades.

De acuerdo con la clasificacion y grado de detalle, los manuales administrativos permiten

cumplir con los siguientes objetivos:*®

e Instruir al personal acerca de aspectos tales como: objetivos, funciones, relaciones,
politicas, procedimientos, normas, etcétera.

e Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa para deslindar
responsabilidades, evitar duplicidad y detectar omisiones.

e Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores asignadas al personal y propiciar la
uniformidad en el trabajo.

e Servir como medio de integracion y orientacion al personal de nuevo ingreso, y facilitar
su incorporacion a las distintas funciones operacionales.

e Proporcionar informacion basica para la aplicacion e implementacion de reformas
administrativas.

Por tanto, el objetivo de los manuales administrativos es informar, instruir, precisar y ayudar

en la ejecucion de las funciones, integrar y orientar al personal para obtener mayor eficiencia

en sus actividades o responsabilidades.

& Rodriguez Valencia, Joaquin. Op cit. Pag. 57.
% Idem.
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3.3 Clasificacion de los Manuales

Los manuales administrativos pueden desarrollarse de acuerdo a los objetivos y funciones
correspondientes al puesto.

Otros organismos (publicos o privados) necesitan elaborar manuales diferentes. El tipo de

, . . . .89
manual que se elaborara se determina respondiendo la siguiente pregunta:
¢ Cudl es el proposito que desea lograr?

En ciertos casos solo sirve a un objetivo; en otros se logran varios objetivos. En la actualidad
un gran numero de organismos han adoptado el uso de manuales administrativos como medio

para satisfacer distintas necesidades. Los manuales pueden ser de diferentes tipos.

* Manual de Historia

Su objetivo es proporcionar informacién histdérica sobre el organismo: Sus comienzos, crecimiento, logros, administracién
P |y posicidn actual. Esto le da al empleado un panorama instrospectivo de la tradicién y filosofia del organismo.

* Manual de Organizacion

R |Su propédsito es exponer en forma detallada la estructura organizacional formal a través de la descripcion de los objetivos,
relaciones, funciones, autoridad y responsabilidad de los distintos puestos.

S |* Manual de Politicas

Se proponen describir en forma detallada los lineamientos a seguir en la toma de decisiones para el logro de los objetivos.
Una forma adecuada definicién de politica y su establecimiento por escrito permitira:

a) Agilizar el proceso de toma de decisiones.

b) Facilitar la descentralizacion al suministrar lineamientos a niveles intermedios.

c) Servir de base para una constante y efectiva revision.

* Manual de Procedimientos

Su objetivo es expresar en forma analitica los procedimientos administrativos a través de los cuales se canalizan la
actividad operativa del organismo. Este manual es una guia dcon la que se explica al personal cdmo hacer las cosas y es
muy valiosa para orientar al personal de nuevo ingreso.

* Manual de Contenido Mdltiple

Cuando el volumen de actividades, o del personal, o la simplicidad de la estructura organizacional no justifiquen la
elaboracién y utilizacidn de distintos manuales, puede ser conveniente que se elabore uno de este tipo. Un ejemplo de
manual de contenido multiple es de politicas y procedimientos, en él se combinan dos 0 mas categorias que se

o

c

QU -—-2m-A200

8 Rodriguez Valencia, Joaquin. Op cit. Pag. 59 - 62.
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* Manual de Producciéon
Su objetivo es dictar las instrucciones necesarias para coordinar el proceso de fabricacion, es decir, la inspeccidn,
ingenieria industrial y el control de produccién.
* Manual de Compras
p |Su objetivo es definir las actividades que se relacionan con las compras, de modo que este manual representa una til
0 [fuente de referencia para los compradores, especialmente cuando se presentan problemas fuera de lo comun.
R |* Manual de Ventas
Su objetivo es sefialar los aspectos esenciales del trabajo de ventas (politicas de ventas, procedimientos, controles, etc.)
F |con el fin de darle al personal de ventas un marco de referencia para tomar decisiones cotidianas.
U |* Manual de Finanzas
N |Su objetivo es determinar las responsabilidades financieras en todos los niveles de la administracion, contiene numerosas
C |instrucciones especificas dirigidas al personal de la organizacion que tengan que ver con manejo de inero, proteccion de
I |bienesy suministro de informacidn financiera.
O |* Manual de Contabilidad
N |Su prpésito es sefialar los principios y técnicas de la contabilidad que se debe seguir todo el personal relacionado con esta
actividad. Este manual puede contener aspetos tales como: estructura organica del departamento, descripcion del sistema
E |* Manual de Crédito y Cobranza
S |Serefiere a la determinacion por escrito de precedimientos y normas de esta actividad. Entre los aspectos mas
P limportantes que puede contener este tipo de manual estan las siguientes: operaciones de crédito y cobranza, control y
E |cobro de las operaciones de crédito, entre otros.
C |*Manual de Personal
i |su objetivo es comunicar las actividades y politicas de la direccion superior en lo que se refiere a personal. Los manuales
F |de personal podrén contener aspectos como: reclutamiento y seleccién, administracién de personal, etcétera.
I |* Manual Técnico
C |contiene los principios y técnicas de una funcién operacional determinada. Se elabora como fuente basica de referencia
A |para la unidad administrativa responsable de la actividad y como informacién general para el personal relacionado con esa
* Manual de Adiestramiento o Instructivo
Su objetivo es explicar las labores, los procesos y las rutinas de un puesto en particular, por lo comdn son mas detallados
que un manual de procedimientos. El supuesto en el que se basa este tipo de manual es que el usuario sabe muy poco o
nada de los temas que en él se explican.

Figura 3.1 Clasificacion de manuales.
Las clases de manuales administrativos permiten identificar el modo en el que se desee

informar o explicar los diferentes procesos organizacionales.

Incluyen al organismo en su conjunto. En este grupo de manuales se clasifican
los de:

GENERAL |* Manual general de organizacion.

* Manual general de procedimiento

* Manual general de politicas

Contiene informacién de una unidad organica. En esta clasificacidn se incluyen
los manuales de:

* Manual especifico de reclutamiento y seleccién

* Manual especifico de audotiria interna

* Manual especifico de politicas de personal

* Manual especifico de procedimientos de tesoreria.

ESPECIFICO

Figura 3.2 Clasificacion de los manuales de acuerdo con su émbito de aplicacion.
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La clasificacion de manuales administrativos por su dmbito de aplicacion permite describir
especificamente las funciones de un proceso para que su aplicacion sea de forma correcta,

oportuna y eficiente.

3.4 ;Qué son los manuales de Politicas y Procedimientos?

Los manuales representan un apoyo a las organizaciones para administrar, controlar y definir
los procesos que se implantan en la misma, asi como al mejoramiento de sus aplicaciones.

Los manuales son una de las mejores herramientas administrativas porque permiten a
cualquier organizacion normalizar su operacion. La normalizacion es la plataforma sobre la
que sustenta el crecimiento y el desarrollo de una organizacion, brindandole estabilidad y
solidez.”

El control e implementacion de los manuales ayudan en el desarrollo de las organizaciones, a
través de la aplicacion operacional de los procesos descritos en los mismos. La supervision en
la aplicacion de los manuales permite al logro de los objetivos.

Un manual de politicas y procedimientos es un manual que documenta la tecnologia que se
utiliza dentro de un 4rea, departamento, direccion, gerencia u organizacion.”'

En las organizaciones, la elaboracion de manuales de politicas permite, a través de
lineamientos, a normar los procesos para su buen funcionamiento del proceso, mientras que
los procedimientos muestran paso a paso el proceso.

La elaboracion de manuales de politicas y procedimientos implica hacer los mapeos de
procesos para definir las funciones y responsabilidades de cada una de las éareas que
conforman la organizacion.”

Por lo que la implementacion de manuales de politicas y procedimiento representa una pieza
importante para controlar los procesos de la organizacidn, y asi cumplir en el desarrollo y

alcance de los objetivos.

% Alvarez Torres, Martin G. Manual para Elaborar Manuales de Politicas y Procedimientos. Pag. 74.
*! Alvarez Torres, Martin G. Op cit. Pag. 75.
% Alvarez Torres, Martin G. Op cit. Pag. 76.
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3.5 ;Qué son las Politicas?

Las politicas mantienen una organizacion ordenada y, por otro lado, las politicas deben de ser
pensadas y disefiadas para permitir que las cosas se hagan correctamente. Las politicas bien
desarrolladas pueden ayudar a evitar el desorden dentro de una organizacion vy, las politicas
mal disefiadas, pueden paralizar a la organizacion. El propdsito real de las politicas en una
organizacion es simplificar la burocracia administrativa y ayudar a la organizacién a obtener
utilidades una politica tiene razon de ser cuando contribuye directamente a que las actividades
y procesos de la organizacion logren sus propositos.”

Las politicas permiten de manera general administrar las acciones a desarrollarse en un

Proceso.

3.5.1 Caracteristicas de una Politica

La importancia de la implementacion y control de las politicas en una organizaciéon marca una

estabilidad en su funcionamiento operacional.

Las caracteristicas de las politicas son:**

1. Establece lo que la Direccion quiere o prefiere que se haga en cada tema importante de la
organizacion.

2. No dice como proceder (eso lo dice el procedimiento).

3. Refleja una decision directiva para todas las situaciones similares.

4. Ayuda a las personas, a nivel operativo, a tomar decisiones firmes y congruentes con la

Direccion.

Tiende a darle consistencia a la operacion.

Es un medio para que a todos se les trate equitativamente.

Orienta las decisiones operativas en la misma direccion.

Ayuda a que todas las actividades de un mismo tipo tomen la misma direccion.

© o N o

Les quita a los ejecutivos la molestia de estar tomando decisiones sobre asuntos rutinarios.

% Alvarez Torres, Martin G. Op cit. Pag. 78 - 79.
* Alvarez Torres, Martin G. Op cit. Pag. 81.

84




L B
9 I

Universidad Nacional Auténoma de México.
Facultad de Estudios Superiores Cuautitlan.

10. Estandariza la calidad del servicio, del producto y la atencion a clientes internos y a
clientes externos.

Las caracteristicas de las politicas se basan basicamente en el control, a través del

establecimiento de normas que ayudan a la toma de decision por parte de la persona

involucrada y responsable del proceso, cumpliendo con su correcta aplicacion y manejo de

acciones.

3.5.2 Objetivos del Manual de Politicas

La politica se puede considerar como una actitud de la alta direccion, la cual debe ser

comunicada de manera continua a todos los niveles jerarquicos, si se desea que las

operaciones se desarrollen conforme a los objetivos establecidos.

Un manual de politicas persigue los siguientes objetivos:*®

a) Presentar una vision de conjunto de la organizacion para administrarla en forma adecuada.

b) Precisar expresiones generales para llevar a cabo acciones que deben realizarse en cada
unidad administrativa.

c) Proporcionar expresiones para agilizar el proceso decisorio.

d) Orientar e informar al personal.

e) Facilitar la descentralizacion al suministrar a los niveles intermedios lineamientos claros a
seguir en la toma de decisiones.

f) Servir de base para una constante y efectiva revision administrativa.

El objetivo de las politicas es cumplir con los objetivos de la organizacion a través del

establecimiento de lineamientos que ayudan a dirigir los procesos para su alcance, facilitando

las herramientas necesarias y una comunicacion continua.

%» Rodriguez Valencia, Joaquin. Op cit. Pag. 124 - 125.
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3.5.3 Importancia del Manual de Politicas

El conocer las politicas de un organismo social proporciona un marco de referencia en el que
se basa toda accion administrativa. Las politicas proporcionan el antecedente para entender
por qué las actividades se hacen en determinada forma.”®

Los manuales de politicas permiten a los usuarios u operativos a conocer la normatividad o
reglas para que sus funciones se realicen de acuerdo al proceso establecido o actividades
relacionadas con su puesto.

La importancia de un manual de politicas radica en que representa un recurso técnico para
ayudar a la orientacion del personal. Puede ayudar a establecer politicas y procedimientos, o
proporcionar soluciones rapidas a los malos entendidos y mostrar como puede contribuir el
empleado al logro de los objetivos del organismo.”’

Los manuales de politicas son un apoyo para el personal de una organizacion, en los cuales se
pueden apoyar para el manejo, control, administracién y toma de decisiones respecto a los
procesos en los que son involucrados. También ayudan a marcar una pauta las
responsabilidades del puesto.

El manual de politicas se relaciona practicamente con todos los demas tipos de manuales y su
importancia radica en que pueden influir sobre ellos.”

Los manuales son basicamente un apoyo para llevar a cabo las actividades correspondientes a
cada puesto de la organizacion, sin embargo los manuales de politicas también representan la
normatividad a seguir para la toma de decisiones de acuerdo a las acciones que puedan

presentarse durante la operacion.

% Rodriguez Valencia, Joaquin. Op cit. Pag. 125.
%" Idem.
% Idem.
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3.5.4 Ventajas del Manual de Politicas

A lo largo de éste capitulo, hemos podido ver los objetivos e importancia que tienen los

manuales de politicas en una organizacion. Sin embargo, no sélo podemos quedarnos con que

los manuales de politicas son importantes para el control, administraciéon, comunicaciéon y

toma de decisiones, ya sea a nivel del puesto, departamento, area, etcétera.

También, hay que considerar las ventajas de los manuales de politicas:”’

1. Las politicas escritas requieren que los administradores se apoyen en ellos y
predeterminen qué acciones se tomardn en diversas circunstancias.

2. Proporcionan un panorama general de accion para muchos asuntos, de modo que s6lo los

asuntos poco comunes o inesperados requieren la atencion de los altos directivos.

Proporcionan un marco de accién en el cual el administrador puede operar libremente.

Ayudan a asegurar un trato equitativo para todos los empleados.

Generan seguridad de comunicacidn interna en todos los niveles.

A

Son fuente de conocimiento inicial, rapido y claro, para ubicar en su puesto a nuevos
empleados.

7. Facilitan el desarrollo de las auditorias administrativas.

Las ventajas de los manuales de politicas se basan especificamente a la toma de decisiones y
controlar los casos pocos probables, pero que ayudan a que el personal tenga conocimiento de
cOmo operar en esos casos, asi como también los manuales de politicas ayudan en el manejo y

establecimiento de las funciones de cada puesto de la organizacion.

3.5.5 Tipos de Manuales de Politicas

Los manuales de politicas son un apoyo en la organizacion para la administracion y control
operacional, sin embargo, los manuales de politicas deben estar de acuerdo al objetivo que se

tenga para su elaboracion.

% Rodriguez Valencia, Joaquin. Op cit. Pag. 125 - 126.
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Estos manuales pueden clasificarse con base en varios criterios: el area de aplicacion, el grado
de detalle, el personal al que se dirigen'®’, que para efectos de esta tesis solo se considerara el
primer criterio.

e  Manuales generales de politicas. Son aquellos que abarcan a todo el organismo social.
Incluyen, como elementos primarios, aquellas disposiciones generales con tipo fijo, las
cuales cada area establece en forma unilateral a efectos de sus propias responsabilidades y
autoridad funcional.

e  Manuales especificos de politicas. Son los que ocupan de una funcién operacional, un
departamento o seccidon en particular. Se emplean para enfatizar las politicas basicas, de
un area especifica, que deben respetarse en sus labores especializadas.

Los manuales son un documento manejable, facil de constituir y consultar, y permite conocer

todos los tipos de actividades administrativas y técnicas que se desarrollan en los organismos,

a fin de controlar los diversos procesos para alcanzar los objetivos.

3.6 ;Qué son los Métodos y los Procedimientos?

Primero, tendremos que definir que es un proceso. Es un proceso de elemento que interactuan
para transformar los insumos en bienes o productos terminados. Un proceso estd formado por
materiales, métodos y procedimientos, recursos humanos, maquinaria, equipo y medio
ambiente.

En un proceso interactian todos los elementos de la organizacion. Sin embargo, dentro de los
procesos pueden existir muchos procesos mas. '

Es importantisimo, definir cudles son los procesos principales de la empresa y evitar la

confusion con los procedimientos.

100 Rodriguez Valencia, Joaquin. Op cit. Pag. 126.

1ot Rodriguez Valencia, Joaquin. Op cit. Pag. 100
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Los procesos de la organizacion son el parametro para el buen funcionamiento de los métodos
y procedimientos. El conjunto de métodos y procedimientos dardn forma a los procesos
generales de la empresa.

Un método es la guia detallada que muestra secuencial ordenadamente como realiza una
persona su trabajo. En algunos métodos, los pasos exactos varian.

Un procedimiento es la guia detallada que muestra secuencial y ordenadamente como dos o
mas personas realizan un trabajo.

Todas las actividades que realiza el hombre estan, de manera natural, regidas por métodos y
procedimientos. Es a través de ellas que se documentan los conocimientos y las experiencias
de las generaciones anteriores.

En muchas de las Pymes que existen en México los métodos y procedimientos son verbales y
no estan escritos. Esto causa serios problemas con la gente de nuevo ingreso ya que no existe

la informacion suficiente para realizar su trabajo de manera correcta.

3.6.1 Objetivos del Manual de Procedimientos

Los manuales de procedimientos, como instrumentos administrativos, que apoyan el quehacer
institucional, se consideran elementos bdsicos para la coordinacion, direccién y control
administrativo, ya que facilitan la adecuada relacion entre las distintas unidades
administrativas de la organizacion.'**
Los objetivos del manual de procedimientos son los siguientes:

1. Presentar una vision integral de como opera la organizacion.

2. Precisar la secuencia logica de los pasos de que se compone cada unos de los

procedimientos.

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

4. Describir graficamente los flujos de operaciones.

5. Servir como medio de integracion y orientacion para el personal de nuevo ingreso con

el fin de facilitar su incorporacion a su unidad de trabajo.

102 Rodriguez Valencia, Joaquin. Op cit. Pag. 100-101
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6. Propiciar el mejor aprovechamiento del capital humano y material.

3.6.2 Importancia del Manual de Procedimientos

Los manuales administrativos son medios valiosos para la comunicacién que permiten
registrar y tramitar la informacion, respecto a las organizacion y operacion de un organismo
social.

La funcion del manual de procedimientos consiste en describir la secuencia logica y
cronologica de las distintas operaciones y actividades, sefialando quien, como, cuando, donde
y para que han de realizarse.

La finalidad de describir procedimientos es la de unificar y documentar las acciones que
realizan las diferentes areas de la organizacion y orientar a los responsables de su ejecucion en
el desarrollo de sus actividades.'”

Los empleados deben de actualizar los procedimientos de trabajo que utilicen, muchas veces
los procedimientos de trabajo son obsoletos, lo cual provoca un mal funcionamiento de la

organizacion, o peor aun, no son respetados por los trabajadores.

3.6.3 Tipos de Manuales de Procedimientos

Los manuales de procedimientos por sus caracteristicas diversas pueden clasificarse en:
manuales de procedimientos de oficina y manuales de procedimientos de fabrica.'™

» Tareas y trabajos individuales.

» Practicas departamentales.

» Practicas generales en un area determinada de actividad.
También pueden clasificarse de acuerdo con su ambito de aplicacion.

» Procedimiento general.

» Procedimiento especifico.

103 Rodriguez Valencia, Joaquin. Op cit. Pag. 101
104 Rodriguez Valencia, Joaquin. Op cit. Pag. 101
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3.6.4 Como elaborar un Manual de Procedimientos

El primer paso para elaborar un manual de procedimientos es determinar lo que se desea

lograr.

Para ello se deben de generar las siguientes preguntas.

1. ;Cual es el objetivo de la organizacion al crear el manual de procedimientos? El

objetivo se establece para satisfacer algunas necesidades.

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.

Garantizar una rigida uniformidad de tratamiento de las actividades.
Reducir los errores operativos al méximo posible.

Reducir el periodo de adiestramiento.

Facilitar la introduccion de los empleados.

Facilitar el mantenimiento de un buen nivel organizacional.

2. (Qué beneficios proporcionara el manual de procedimientos?

Es muy probable que el manual permita a los usuarios aprender nuevas técnicas de

sistemas que no conocian. También como guia para aclarar dudas del personal.

Ademas puede servir como una herramienta directiva.

3. (Qué espero lograr o que mi departamento logre con el manual de procedimientos?

Basicamente se espera lograr los objetivos de la organizacion, el manual debe ayudar a

que las operaciones de naturaleza repetitiva.'®

105 Rodriguez Valencia, Joaquin. Op cit. Pag. 102-103
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3.6.5 ;Qué son los Diagramas de Flujo?

Son una parte importante del desarrollo de métodos y procedimientos debido a que, por su
sencillez grafica, permite ahorrar muchas explicaciones.'®

Ejemplo:

La lampara no funciona. J

!

¢éEsta No
enchufada la Enchufar la
ldmpara? ’ [dmpara
Si
¢Esta Si
quemada la Cambiar la
ampolleta? ampolleta
No

Comprar una
nueva lampara

1% Alvarez Torres Martin G. Manual Para Elaborar Manuales de politicas y Procedimientos. Pag. 91
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3.6.6 Ventajas de los Diagramas de Flujo

1.

Proporcionan una comprension del conjunto. Cuando los miembros de un equipo
conocen perfectamente su parte del proceso, pero no conocen bien el proceso
completo, el diagrama de flujo les suministra la informacién que les hace falta,
logrando asi una mejor comprension. Tenemos que recordar que la mayoria de la gente
entienden mejor con dibujos e imagenes.

Facilita la comunicacién. Los diagramas de flujo hacen que una persona o equipo
expliquen el proceso a otras personas o departamentos.

Descubren los clientes ignorados previamente. Nos referimos a los clientes internos de
la organizacion, muchas personas que trabajan en la organizacion no conocen todas las
areas, por lo mismo no tienen la comunicacion correcta, esto es un gran problema para
el logro de los objetivos.

Descubren las oportunidades para mejorar. La mayoria de los diagramas de flujo,,
exhiben subprocesos o ciclos que son necesarios para ocuparse de las actividades
excepcionales. Incluso se detectan muchas actividades que no generan valor a la
organizacion, por lo que al momento de documentar los procesos, debemos cuestionar
la realizacion de este tipo de actividades.'”’

Por eso es de suma importancia que los diagramas de flujo y procedimientos sean
revisados minimo 2 veces por afio, esto para identificar aquellas actividades que no se
cumplan y que no generen valor, para ser eliminadas o sustituidas por actividades que
son realizadas y no estan documentadas.

Las actividades como inspeccionar, mover, transportar, almacenar, demorar no le dan
valor a la organizacion por lo que, en la medida de lo posible, hay que minimizarlas o

eliminarlas.

107

Alvarez Torres Martin G. Manual Para Elaborar Manuales de politicas y Procedimientos. Pag. 93

93




. . . , -
Universidad Nacional Auténoma de México. 2 E

Facultad de Estudios Superiores Cuautitlan.

3.7 Proposito de la Difusion de los Manuales de Politicas y

Procedimientos
AUn y cuando algunas personas hayan participado activamente en la elaboracion de los

manuales de politicas y procedimientos, serd conveniente que de cualquier manera, los
directores y gerentes participen en las sesiones de difusion para que puedan explicar los
documentos, dar respuestas a las inquietudes de la gente y puedan escuchar las preguntas,
quejas o sugerencias del restos del personal.

El personal de toda la organizacion debe de conocer los objetivos de la organizacion, sus
metas y el porqué de la elaboracion de los métodos y procedimientos. Esto ayudara a que
todos estén en el mismo canal de comunicacion y entiendan las diferentes funciones que se
realizan. '®

Cada encargado de area deberd ser el responsable de informar a su personal cada uno de los
puntos de los procedimientos, deberan revisar los procedimientos con cada uno los
trabajadores para juntos realizar las modificaciones necesarias.

El director general realizara una conferencia con los procedimientos generales, lo cual dard un

amplio panorama a todos aquellos colaboradores que no estén informados.

3.8 ;Qué tipos de organizacion necesitan Manuales de Politicas
y Procedimientos?

Todas aquellas organizaciones publicas o privadas, pequefias, medianas o grandes, nacionales
o transnacionales, con o sin fines de lucro.'”
1. Que requieran normalizar su operacion.
2. Que busquen eliminar estrés y desperdicios.
3. Que deseen duplicar o replicar su cultura organizacional en otros puntos de ventas,
sucursales, franquicias.

4. Que deseen incrementar y/o consolidar su posicién competitiva.

1% Alvarez Torres Martin G. Manual Para Elaborar Manuales de politicas y Procedimientos. Pag. 131

Alvarez Torres Martin G. Manual Para Elaborar Manuales de politicas y Procedimientos. Pag. 140
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5. Que deseen tener un crecimiento sostenido en ventas, utilidades rentabilidad y
satisfaccion al cliente.

6. Que estén buscando la certificacion con las normas ISO 9000, ISO 14000, ISO/TS
16949, OHSAS 18000, etc.'"

1% Alvarez Torres Martin G. Manual Para Elaborar Manuales de politicas y Procedimientos. Pag. 140
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Capitulo IV. Certificaciones y Reconocimientos

A lo largo de los afios se comenzaron a implementar procesos de calidad en todo el mundo
para establecer parametros comunes, una metodologia de administracion y aseguramiento de
la calidad en los servicios, productos y procesos. Estos estdndares fueron y son necesarios para
fijar las bases en las transacciones comerciales y tener sistemas que den confianza en el

cumplimiento de compromisos contractuales.

4.1 1SO0 9000

A finales de los afios setenta se empezaron abrir las fronteras de los paises a la entrada de
diferentes servicios y productos, por lo que se empezo6 hablar de un concepto en el comercio
internacional: la globalizacion. Sin embargo, los estandares comerciales en cada pais eran
diferentes, por lo que existian problemas de comunicacién y entendimiento entre los

exportadores e importadores.

4.1.1 Generalidades

A finales de la Segunda Guerra Mundial, se enfrent6 la necesidad de fundar un organismo
internacional que desarrollara y promoviera estandares de uso mundial. En 1946, se fund6 en
Ginebra, Suiza, la Organizacion Internacional para la Estandarizacion (ISO), la cual esta
integrada por especialistas en calidad de 90 paises que buscan promover la competencia

igualitaria mediante el uso de estandares.'"!

Dentro de los estandares internacionales voluntarios elaborados por dicha organizacion se
encuentran a los de la familia ISO 9000, referidos a la gestion y aseguramiento de la calidad, e

ISO 14000, sobre la gestion ambiental.

" Guajardo Garza, Edmundo. Administracion de la Calidad Total. Conceptos y ensefianzas de los grandes
maestros de la calidad. Pag. 102.
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Los certificados ISO son otorgados por las denominadas entidades certificadoras, las cuales
pueden ser entidades nacionales o extranjeras, que realizan una evaluacion exhaustiva de los

procesos de las empresas que pretenden obtener el certificado.

Las organizaciones que buscan conseguir la certificacion deben asegurar la implementacion en
sus procesos un sistema de gestion de calidad, ya que para obtener la certificacion se realizan
una serie de evaluaciones, tales como auditorias de diagndstico, revision de los sistemas por la

direccion, evaluacion de la documentacion y procesos, entre otros.

4.1.2 Normas ISO

Las normas ISO aportan grandes beneficios en el sistema de calidad de las organizaciones
pero, aunque estan disefiadas para agregar valor en el sistema de calidad, no siempre se

cumple el objetivo, y no por causa de la misma norma.

El efecto negativo puede tener origen en diferentes aspectos, el mas comun, es que no todas
las organizaciones adoptan la norma como un sistema de calidad. La motivacion hacia el ISO
es mas un certificado necesario que otorga ventajas competitivas, y muchas veces los aleja del
proposito inicial de la misma norma; por lo que el interés estd centrado mas que en el
mejoramiento, en la certificacion y lo que ello significa, y la otra razén es que se inicia el
proceso de implementacién sin antes hacer un debido proceso de sensibilizacion que la
facilite, pues todas las organizaciones no estan en las condiciones ideales para iniciar un

proceso de certificacion en la norma ISO.

La implementacion de éstas normas en las organizaciones, aunque supone un duro trabajo,

ofrece una gran cantidad de ventajas para las empresas, entre los que se cuentan:

e  Mejorar la satisfaccion del cliente
e  Mejorar continuamente los procesos relacionados con la Calidad.
e Reduccién de rechazos e incidencias en la produccion o prestacion del servicio

e Aumento de la productividad
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La serie ISO 9000 es un grupo de cinco estdndares internacionales (9000 a 9004) disefiados
para la evaluacion uniforme de sistemas de administracion de calidad a nivel mundial- los
estandares no se refieren especificamente a un tipo determinado de producto, ni se dirigen a un
tipo de industria en particular; se han disefiado en forma genérica para aplicarse en cualquier

112
caso.

El propdsito del ISO 9000 es lograr una disciplina en la organizacion, basada en documentar
lo que se hace y hacer lo que se documenta, asegurando la constancia y manteniendo los
registros como prueba de cumplimiento. Asimismo, requiere de un sistema formal para la

administracion de la calidad respaldado con documentos.

La serie ISO 9000, propone la implementacion de sistemas de gestion y aseguramiento de la

calidad, englobando varios estandares internacionales:' "

Estandares ISO 9001: referidos al disefio, produccion, instalacion y servicio post-venta.
e Estandares ISO 9002, referidos a la instalacion y servicio post-venta.
e Estandares ISO 9003: referidos a las inspecciones y ensayos finales.

e Estandares ISO 9004: guia para la gestion de la calidad y elementos del sistema de

calidad.

De los estandares antes mencionados, el ISO 9000 y el ISO 9004 son basicamente de soporte,
esto es, nos ayudan a preparar los sistemas directivos internos de calidad y a seleccionar el
modelo especifico, mientras que el ISO 9001, el ISO 9002 e ISO 9003 son estandares de
aseguramiento de calidad de diferentes niveles de exigencia, usados en situaciones

contractuales.'"

La mayoria de las organizaciones que deseen hacer llegar su producto a los paises

desarrollado, tendran que enfrentar la posibilidad hoy en dia o en el futuro préximo de que

2 Guajardo Garza, Edmundo. Op cit. Pag. 115.
s http://www.monografias.com/trabajos25/normas-iso/normas-iso.shtml
1 Guajardo Garza, Edmundo. Op cit. Pag. 116.

98



http://www.monografias.com/trabajos6/inso/inso.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/curclin/curclin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/libapren/libapren2.shtml#TRECE

. . . , -
Universidad Nacional Auténoma de México.

Facultad de Estudios Superiores Cuautitlan.

deban pasar por una certificacion independiente para demostrar sus sistemas de administracion

de calidad que se ajustan a ISO 9000.

Las Normas Oficiales Mexicanas equivalentes a las normas ISO son:'"?

e NOM CC-2
calidad.
e NOM CC-3

ISO 9000. Guias de seleccion y uso de normas de aseguramiento de

ISO 9001. Modelo de aseguramiento de calidad en disefio, desarrollo,
produccidn, instalacion y servicio.

e NOM CC-4 = ISO 9002. Modelo de aseguramiento de calidad en produccién e
instalacion.

e NOM CC-5 =1IS0 9003. Modelo de aseguramiento de calidad en inspeccion y pruebas
finales.

e NOM CC-6 = IS0 9004. Guias para la gestion de la calidad y elementos del sistema de
calidad.

Mientras que la serie ISO 14000, propone estandares internacionales sobre gestion ambiental,

que enfatiza la accion preventiva antes que correctiva y un desempefio de continua mejora de

temas ambientales.''®

s Guajardo Garza, Edmundo. Op cit. Pag. 117.
18 Idem.
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4.2 Empresa Socialmente Responsable'”’

Es una cultura empresarial, basada en principios de honestidad, transparencia y servicio, la
cual da un valor agregado y ventaja competitiva a las organizaciones. Es el lado humano de la
organizacion, con el fin de dar una mejora continua y asegurar la sustentabilidad y éxito

constante de la empresa.''®

El distintivo Empresa Socialmente Responsable (ESR) es un reconocimiento que se otorga
anualmente y que acredita a las empresas ante empleados, inversionistas, clientes, autoridades
y organizaciones de la sociedad civil, por asumir de forma voluntaria y el compromiso de

llevar un trabajo socialmente responsable, como parte de su cultura y estrategia de negocio.

Las organizaciones consideradas como una Empresa Socialmente Responsable son aquellas
que fundamentan su vision y compromiso en politicas, programas, toma de decisiones y
acciones que benefician a su negocio y que inciden positivamente en la gente, el medio
ambiente y las comunidades en que operan, mas alla de sus obligaciones, atendiendo sus

expectativas.

Como parte de este reconocimiento y compromiso publico que se constituye al unisono en la
actividad empresarial, estd el cumplir con el siguiente decalogo que sustenta la filosofia de las

compaiiias galardonadas:'"”

1.- Promover e impulsar internamente una cultura de responsabilidad social que busque las

metas y el éxito del negocio que contribuya al mismo tiempo al bienestar de la sociedad.

1w http://www.greatplacetowork.com.mx/

http://www.accor.com.mx/ESR/ESR/ESR.htm
http://www.merca20.com/filosofia-socialmente-responsable-decalogo-de-las-esrs-2009/
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2.- Considerar las necesidades sociales del entorno en que opera y colaborar en su solucion,

impulsar su desarrollo y el mejoramiento de la calidad de vida.
3.- Hacer publicos sus valores y desempefiarse con base en un codigo de ética.

4.- Vivir esquemas de liderazgo participativo, solidaridad, servicio y de respeto a la dignidad

humana.

5.- Promover el desarrollo humano y profesional de toda la comunidad laboral que la integra

(empleados, familiares, accionistas y proveedores).
6.- Identificar y apoyar causas sociales e integrarlas a la estrategia de accion empresarial.

7.- Respetar el entorno ecolodgico en todos y cada uno de los procesos de operacion y

comercializacion a través de su contribucion en la preservacion del medio ambiente.
8.- Invertir tiempo, talento y recursos en el desarrollo de las comunidades en donde operan.

9.- Participar en alianzas intersectoriales, con organizaciones de la sociedad civil y de

gobierno, para atender las causas sociales elegidas.

10.- Tomar en cuenta e involucrar a su personal, accionistas y proveedores en los programas

corporativos de inversion y desarrollo social.

Algunas de las empresas que recibirdn el nombramiento durante el 2009, seran: Herdez,
KidZania, Tecnologico de Monterrey, Laboratorios Liomont, MetLife, GNP, Mapfre, Draft
FCB, ACCSE, entre otros.
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4.3 Great Place To Work

Great Place to Work Institute, Inc. es una empresa de investigacion y consultoria gerencial. En
Meéxico ha estado ayudando a las empresas a transformarse en grandes lugares para trabajar
desde el afio 2003.

El Great Place to Work estd dedicado a ayudar a las organizaciones a comprender y practicar
los valores y comportamientos que les llevan a ser grandes lugares para trabajar. Este esfuerzo
conduce a mejorar la calidad de la vida laboral de los colaboradores y a mejorar el resultado
econdmico de la organizacion.'*

Al mismo tiempo, la calidad de los lugares de trabajo tiene grandes implicaciones sociales.
Todos estamos familiarizados con los sintomas de los malos lugares de trabajo, como: el
estrés, el deterioro de la salud fisica y mental, la baja productividad. Por ello, Great Place to
Work considera que los lugares donde las personas tengan confianza en sus jefes y sean
respetados, serian lugares superior para cada uno.

Great Place to Work considera que un gran lugar para trabajar se mide por la calidad de las
tres relaciones interconectadas que existen alli:'?!

e Larelacion entre colaboradores y jefes.

e Larelacion entre los colaboradores, su trabajo y la empresa.

e Larelacion de los colaboradores entre si.

Great Place to Work ofrece servicios que ayudan a las organizaciones e instituciones a
construir sobre sus fortalezas y a mostrarles donde estan las oportunidades de mejoramiento

que dentro de estas tres relaciones esenciales mejoraran sus lugares de trabajo.

120 http://www.greatplacetowork.com.mx/
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Modelo Great Place to Work
Dimension Como funciona en el lugar de trabajo

Credibilidad

# Las comunicaciones son abisrtas v accesibles
# Existe cormpetencia en la coordinacion de los recursos humanos v materales
# Se tiene integridad en llevar a cabo la wisidn con consistencia

m = D5

Respeto

* So respalda el desarrolle profesional v s2 muestra agradecimiznta |
# Se involucra a los colaboradores en las decisiones que les afectan

# Se muestra consideracion por los colaboradores coma individuos
con sus intereses patticulares

Imparcialidad

# Equidad — Tratamiento parejo para todos en lo que hace a los reconacinmientas
# Irmparcialidad — Ausencia de Favaritisrne en las contrataciones v promociones
# Justicia — Auszencia de discrminacidn v acceso a mecanisrnos de apelacian

= o e - S

Orgullo

# En el trabajo parsonal, por el trabajo individual
# En el trabajo producido por el equipo o por la ermpraza
# En los productas de la arganizacidn w su posicionarniento en la cornunidad

Camaraderia

# Se puede ser uno rismo
# Socialmente amigable v atmdsfera de bisnwvenida
& Sentido de Familia o de equipo

El modelo de Great Place to Work comprende las dimensiones siguientes:'**

Credibilidad. Significa jefes que se comunican regularmente con los colaboradores
para hablar acerca de los planes y objetivos de la compaiiia, y les piden sus ideas. Toma en
cuenta la capacidad de coordinar los recursos humanos y materiales de forma eficiente y
efectiva, de tal forma que los colaboradores entiendan la forma en que su trabajo se relaciona
con los objetivos de la compania. Es la integridad que la administracion trae al trabajo. Para

ser creible, las palabras deben ser seguidas por la accion.

22 Idem.
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Respeto. Involucra dar a los empleados el equipamiento, los recursos y el

entrenamiento que ellos necesitan para hacer su trabajo. Significa agradecimiento por el

trabajo bien hecho y el esfuerzo extra. Incluye el acercamiento de los colaboradores y hacerlos
socios en las actividades de la compafiia, promover el espiritu de colaboracidén entre los
departamentos y crear un ambiente de trabajo que sea saludable y seguro. El respeto significa

que el balance entre la el trabajo y la vida personal es una practica, no un refran.

-

== Justicia. En una organizacion que es justa, el éxito economico es compartido de forma
equitativa a través de la compensacion y los planes de beneficios. Cada uno tiene la misma
oportunidad de ser reconocido. Las decisiones sobre incorporaciébn y promociones son
efectuadas de manera imparcial y el lugar de trabajo busca liberarse asimismo de

discriminacion, con procesos claros para la apelacion y para dirimir disputas. Para ser

imparcial, usted debe ser justo.

'
m‘ Orgullo y Camaraderia. Las dos dimensiones finales del modelo del

Instituto estan referidas a las relaciones en el lugar de trabajo entre los colaboradores, sus

trabajos y la compaiia (Orgullo), y entre el colaborador y otros colaboradores (Camaraderia).
En la medida que las organizaciones llegan a ser grandes lugares para trabajar, la division

entre la vida y el trabajo se desvanece. Los empleados pueden llegar a estar orgullosos de su

trabajo, su equipo y su compaiiia.
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Caso Practico

* Por cuestiones de confidencialidad el nombre de la empresa, asi como otros datos fueron
modificados.
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Direccion de Recursos Humanos Politica para: LOGISTIC Mﬁ%
Desarrollo Organizacional Administrar Capacitacion .W
9 P COMPANY g
1.0 Propésito

Establecer la normatividad para la administracion de la Capacitacion Institucional y Especifica, a
través de cursos presenciales y/o en linea (E-learning) para el desarrollo de las habilidades necesarias
para un mejor desempefio del personal.

2.0

Alcance

Esta politica es aplicable a los funcionarios y empleados de Logistic Company, asi como a la
Subdireccion de Desarrollo Organizacional como administradora de la presente.

3.0 Definiciones

3.1 Capacitacion Institucional. Son todos los cursos, talleres y seminarios dirigidos al
100% del personal y que tienen impacto directo con las estrategias organizacionales.

3.2 Capacitacion Especifica. Son todos los cursos, talleres y seminarios disefiados para
desarrollar habilidades y conocimientos técnicos especificos para un area
determinada.

3.3 E-learning. Sistema de aprendizaje que permite al usuario adquirir conocimientos de
cualquier tipo desde una computadora, con acceso a Internet.

34 Capacitacion Presencial. Sistema de aprendizaje que permite adquirir los
conocimientos a través de la asistencia personal de los usuarios y con apoyo directo
de un instructor.

4.0 Normatividad

Capacitacion Institucional y Especifica

4.1 La Capacitacién Institucional se impartira a todo el personal de la organizacién, siendo
de caréacter obligatorio y debiendo estar ligada a las prioridades de la estrategia
organizacional. Los estudios deberan propiciar el desarrollo y la superacién del
colaborador dentro de la Compainia.
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4.2 Los programas de Capacitacién Especifica se impartiran al personal que requiera

4.3

44

4.5

4.6

4.7

4.8

desarrollar una habilidad o conocimiento determinado para un mejor desempefo de
las funciones de su puesto, y estara sujeto al presupuesto de capacitacion de la
direccién que lo solicite.

Toda solicitud de Capacitacion Especifica, debera ser autorizada por su Jefe
Inmediato y la Subdireccién de Desarrollo Organizacional.

Todos los cursos deberan impartirse por instituciones de reconocido prestigio que

estén debidamente acreditadas ante las correspondientes instancias oficiales.

e En el caso de la Capacitacion Institucional, los proveedores de capacitacién seran
asignados por la Subdireccién de Desarrollo Humano y aprobados por el Director
de Recursos Humanos.

e En el caso de la Capacitacion Especifica, los proveedores de capacitacion seran
aprobados y/o designados por la Subdireccion de Desarrollo Humano y la
Direccion correspondiente.

Los colaboradores que participen en cualquier tipo de capacitacion son responsables

de:

e Asistir puntualmente (90% de asistencia minima),

e  Cumplir con todos los proyectos y tareas solicitados.

e Acreditar todos los cursos, modulos 6 talleres con aprovechamiento minimo de
85.

e Registrar en Plan de Desarrollo de ADT todos los eventos relacionados con la
capacitacion.

La Subdireccion de Desarrollo Humano sera responsable de administrar el
seguimiento y avances de todos los cursos de capacitacién, y de mantener
informadas a todas las Direcciones sobre los avances de los colaboradores.

Los colaboradores deberan tomar las precauciones o medidas necesarias para no
afectar el desarrollo de su trabajo. En caso contrario, la Compaiia se reserva la
facultad de suspender la capacitacién, a solicitud de la Direccion correspondiente.

Toda suspension temporal por cargas excesivas de trabajo o realizacion de proyectos
especiales, debera ser autorizada en forma escrita por el Director correspondiente,
debiendo comunicarlo previamente a la Subdireccién de Desarrollo Humano.
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4.10

4.1

Seran motivo de cancelacién de la capacitacion, ademas de la no observacion de las

obligaciones sefnaladas, los siguientes:

e Suspender temporalmente los estudios en curso sin motivo justificado y sin
notificar previamente a la Subdireccién de Desarrollo Humano.

e Terminacion de la relacion laboral.

e Transferir o dar a conocer su clave de acceso (E-learning) a una tercera persona
para fines diferentes a los que se asigno.

e Elincumplimiento de proyectos 0 tareas solicitados en los cursos.

Todos los eventos relacionados con la Capacitacion Institucional deberan ser
registrados por la Subdireccion de Desarrollo Humano en el médulo de formacién de
Meta X para su control, seguimiento y comunicacion al personal.

Todas las invitaciones a los eventos relacionados con la Capacitacion Especifica
seran enviados por la Subdirecciéon de Desarrollo Humano a través del correo
electrénico para su control, seguimiento y comunicacion al personal.

Cursos de ingles E-learning

4,12 La autorizacién para el otorgamiento de las becas para los cursos de inglés estara en
funcion de las necesidades requeridas por el puesto y a la disponibilidad que se tenga
en el presupuesto destinado para capacitacidon por el area relativa, reservandose la
Compafiia en todo momento el otorgar o no la beca de inglés a los colaboradores o
bien, cancelar la imparticion de cursos previamente autorizados.

413  Toda solicitud de aprendizaje del idioma inglés, debera ser autorizada por el Director
del Area correspondiente y la Direcciéon de Recursos Humanos.

414 La Compania solo cubrira los gastos de capacitacion que se encuentren incluidos en
el programa asignado al colaborador.

415  El tiempo limite maximo para acreditar cada unidad es de 15 dias habiles, siendo
responsabilidad del colaborador la forma en que asigne las horas de estudio para
garantizar el éxito del programa en el periodo sefalado.

416  Cada colaborador tendra acceso al sistema de E-learning desde su PC, el cual sera
configurado una vez autorizada la beca.
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417 En caso de que algun colaborador requiera mas horas de estudio, podra tener acceso

4.18

4.19

4.20

4.21

4.22

4.23

4.24

al sistema de E-learning, a través de cualquier computadora que cuente con acceso a
Internet en instalaciones fuera de la Compaiia.

Unicamente se dara continuidad a la beca, si el promedio de calificacién del alumno
es minimo de 80. En caso de que alguno de los colaboradores no obtenga el
promedio esperado, sera dado de baja en forma automatica, siendo la Subdireccion
de Desarrollo Humano la encargada de darle el aviso al colaborador.

La Subdireccién de Desarrollo Humano tendra acceso al administrador de E-learning,
por lo que mantendra informados a los Directores de cada area sobre los avances de
los colaboradores.

Todos los colaboradores que tengan autorizacion de cursos de inglés a través de E-
learning, deberan apegarse a horarios que interfieran en forma minima con el horario
laboral, siendo los horarios autorizados, los presentados en la tabla del Anexo # 1.

Los colaboradores deberan tomar las precauciones o medidas necesarias para no
afectar el desarrollo de su trabajo. En caso contrario, la Compaiia se reserva la
facultad de suspender la capacitacién de los cursos de inglés, a peticion del jefe del
area correspondiente.

Toda suspension temporal por cargas excesivas de trabajo o realizacion de proyectos
especiales, debera ser autorizada en forma escrita por el Director correspondiente,
debiéndose comunicar en forma anticipada a la Subdireccién de Desarrollo Humano.

Todo colaborador podra solicitar la renovacién de las clases, siempre y cuando
cumpla con los requisitos y obligaciones establecidos en la presente politica, cuando
el presupuesto del area lo permita y cuando ésta considere que los cursos del idioma
inglés se requieren para el desarrollo de las actividades inherentes al puesto del
colaborador.

Seran motivo de cancelacion de clases de inglés a través de e-learning, ademas de la

no observacion de las obligaciones sefaladas, los siguientes:

e Suspender temporalmente los estudios en curso sin motivo justificado y sin
notificar previamente a la Subdireccién de Desarrollo Humano.

e Terminacion de la relacion laboral.

e Transferir o dar a conocer su clave de acceso a una tercera persona para fines
diferentes por la cual se asigné.
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4.25 En caso de que el alumno pierda la beca por incumplimiento de aprovechamiento,
deberéa esperar como minimo seis meses y, en caso de que exista, la lista de espera

para solicitarla nuevamente.

426 ElI cumplimiento de la presente politica sera regulado por la Subdireccion de
Desarrollo Humano en todos los casos, cualquier situacién que no se contemple en
este documento, sera resuelta por la misma.

5.0 Revision de la Politica

Esta politica debe ser revisada y actualizada una vez al afio y podra ser modificada en cualquier

momento si las circunstancias de la Compafiia asi lo requieren.

6.0 Responsables de la Revision

Las areas responsables de la revision y actualizacion de esta politica son:

e Subdireccion de Desarrollo Organizacional.
e Coordinacion de Prestaciones.
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7.0 Anexos

Anexo # 1

Horarios autorizados para tomar clases de inglés

Horarios Autorizados

07:00 a 08:00 horas
13:00 a 14:00 horas
14:00 a 15:00 horas
18:00 a 19:00 horas
19:00 a 20:00 horas
20:00 a 06:00 horas

8.0 Control de Cambios

Versiéon | Cambio Fecha
1.0 Documento original 01/10/09
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Revisado por:

Autorizaciones

Nombre: Karla Amescua Sanchez

Puesto: Consultor de Desarrollo Organizacional
Area: Recursos Humanos

Firma:

Aprobado y autorizado por:

Nombre: Pilar Andrade Montes

Puesto: Subdirector de Desarrollo Organizacional
Area: Recursos Humanos

Firma:
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1.0 Propésito

Establecer los pasos a seguir para la administracion de la Capacitacion Institucional y Especifica, a
través de cursos presenciales y/o en linea (E-learning) para el desarrollo de las habilidades necesarias
para un mejor desempefio del personal.

2.0

Alcance

Este procedimiento es aplicable a los funcionarios y empleados de Logistic Company, asi como a la
Subdireccion de Desarrollo Organizacional como administradora del presente.

3.0 Definiciones

6.1 Capacitacion Institucional. Son todos los cursos, talleres y seminarios dirigidos al
100% del personal y que tienen impacto directo con las estrategias organizacionales.

6.2 Capacitacion Especifica. Son todos los cursos, talleres y seminarios disefiados para
desarrollar habilidades y conocimientos técnicos especificos para un érea
determinada.

6.3 E-learning. Sistema de aprendizaje que permite al usuario adquirir conocimientos de
cualquier tipo desde una computadora, con acceso a Internet.

6.4 Capacitacion Presencial. Sistema de aprendizaje que permite adquirir los
conocimientos a través de la asistencia personal de los usuarios y con apoyo directo
de un instructor.

4.0 Responsables
Desarrollo del Programa de Capacitacién Institucional
4.1 Comité de Direcciéon
411 Debera analizar el Plan de Capacitacion Institucional, elaborado por el
Director de Recursos Humanos y el Subdirector de Desarrollo
Organizacional, para su aprobacion.
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4.2 Director de Recursos Humanos
421 Debera definir el Plan de Capacitacion Institucional de acuerdo a la

estrategia anual de la Compaiiia, misma que el Director de Recursos
Humanos presenta al Comité de Direccion para su aprobacion.

4.2.2 Debera analizar y aprobar la propuesta de los proveedores, evaluada
por el Subdirector de Desarrollo Organizacional.

4.2.3 Debera analizar y aprobar la propuesta de contenidos especificos,
elaborada por el Subdirector de Desarrollo Organizacional.

4.3 Subdirector de Desarrollo Organizacional

4.3.1 Debera elaborar el Plan de Capacitacién de acuerdo a la estrategia
anual de la Companiia, misma que presenta al Comité de Direccion para
su aprobacion.

4.3.2 Debera evaluar la propuesta presentada por los proveedores, de
acuerdo a los objetivos de la Compaifiia.

4.3.3 Debera disefar con contenidos especificos la propuesta aprobada
(manual de participantes, manual de instructor y la evaluacién Pre y
Post) por el Director de Recursos Humanos.

434 Debera coordinar la logistica del contenido de los cursos aprobados
(poblacién, fechas, horarios, lugar, instructores, materiales y equipos)
para garantizar que se lleve a cabo la capacitacion en fechas y formas
programadas.

4.3.5 Debera coordinar la presentacion del programa de los cursos (nombre
del curso, objetivos y alcance), a través del correo electrénico y por el
Portal de Empleados.

4.3.6 Debera coordinar el envio de las invitaciones a los funcionarios, a través
del Sistema Meta X.

Para Uso Exclusivo del Area Emisora Pagina 3 de 20
A 1 Clasificacion ‘. Inicio de Ultima
Area que elabora Caddigo Version . . g
documento vigencia revision

Coordinacién de Calidad de

. DRH/02/01/PRO-003 Confidencial 1 01/10/09 20/09/09
Informacion

115




Universidad Nacional Auténoma de México.
Facultad de Estudios Superiores Cuautitlan.

L B
9 I

Desarrollo Organizaci

Direccién de Recursos Humanos Procedimiento para: LOGISTIC ‘%fa}#

onal

Administrar Capacitacion
COMPANY R

Desarrollo del Programa de Capacitacion Especifica

4.1 Director de Primer Nivel

4.2

4.1.1

Debera analizar el Plan de Capacitacion Especifica y sus presupuestos,
elaborado por el Subdirector de Desarrollo Organizacional, para su
aprobacion.

Subdirector de Desarrollo Organizacional

421

422

423

424

425

4.2.6

Debera elaborar el Plan de Capacitacién de acuerdo a las necesidades
especificas de cada Direccion y calcular su presupuesto, mismo que
presenta al Director de Primer Nivel para su aprobacion.

Debera definir el proveedor que se requiere de acuerdo al Plan
aprobado por el Director de Primer Nivel.

Debera coordinar el disefio de contenidos especificos.

Debera coordinar la logistica del contenido de los cursos aprobados
(poblacién, fechas, horarios, lugar, instructores, materiales y equipos)
para garantizar que se lleve a cabo la capacitacion en fechas y formas
programadas.

En el caso de programas de E-learning y autoestudio, se debera realizar
una sesidén en la que se presentara: nombre de los cursos, alcance,
objetivos, forma de operacion y evaluacion y politicas a los funcionarios
y/o empleados.

Debera enviar las invitaciones a los funcionarios y/o empleados acerca
de los cursos presenciales programados, a través de su correo
electrénico.

4.3 Funcionario/Empleado
4.3.1 Deberé inscribirse a los cursos presenciales programados, a través del
Portal de Empleados, teniendo la autorizacion previa de su Jefe
Inmediato.
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4.3.2 Debera efectuar las sesiones de formacion para E-learning vy
autoestudio, a través de Internet.

Proveer Capacitacion Institucional y Especifica
4.1 Subdirector de Desarrollo Organizacional

411 Debera analizar los resultados del evento y las acciones de mejora a
eventos de Capacitacion.

41.2 Debera analizar el control del ejercicio presupuestal (gastos vs.
presupuesto).

4.2 Consultor Desarrollo Organizacional

421 Debera preparar el evento (Evaluacion Pre y Post, material del
participante, equipo, aula, papeleria, servicio de cafeteria), por lo menos
un dia antes de la capacitacion programada y debera llenar el formato
“Lista de Asistencia” Anexo # 1.

422 Debera registrar los resultados de aprovechamiento, asistencia y
evaluacion del curso, y realizar informe de capacitacion (Capacitacion
presencial, E-learning y autoestudio) enviandolo a la Subdireccién de
Desarrollo Organizacional y al Jefe Inmediato del funcionario y/o
empleado.

423 Debera registrar los gastos, en el formato de “Control de Gastos de
Capacitacion Especifica” Anexo # 2, al cierre de cada mes.

4.2.4 Debera enviar los comprobantes de gastos al centro de costos de la
Direccion correspondiente para su registro contable.

4.3 Instructor

431 Debera aplicar las evaluaciones Pre y Post “Evaluacién del Evento”
Anexo # 3 al funcionario y/o empleado.

4.3.2 Debera proveer la capacitacion a los funcionarios y/o empleados
participantes.
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4.4 Jefe Inmediato

441 Debera evaluar la efectividad del funcionario y/o empleado en la
aplicacién de los conocimientos adquiridos.

4.5 Funcionario/Empleado
451 Debera asistir a los programas propuestos de acuerdo al calendario y
horario definidos a través del Portal de Empleados, teniendo la
autorizacion previa de su Jefe Inmediato.
Cursos de Inglés E-learning
4.1 Colaborador
411 Debera contar con contrato de planta y requerir de un determinado nivel
del idioma inglés para el desempefo de las funciones inherentes a su
puesto.
41.2 Debera entregar al Consultor de Desarrollo Organizacional la “Solicitud
para Clases de Inglés” Anexo # 4, debidamente firmada por el Director

del area en que labora.

413 Debera cubrir el examen de colocacion establecido en el sistema de E-
learning.

4.2 Consultor de Desarrollo Organizacional

421 Debera evaluar la “Solicitud para Clases de Inglés” que le entregd el
colaborador en funcién al perfil requerido en el puesto.

4.2.2 Debera validar la disponibilidad de presupuesto.

4.2.3 Debera, en caso de que la solicitud sea rechazada, informar al
colaborador las razones por las cuales no fue aceptada su peticion.

424 Debera, en caso de que la solicitud sea autorizada, turnarla a la
Subdireccion de Desarrollo Organizacional para que se dé el alta del
colaborador en el sistema.
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4.2.5 Debera entregar al empleado la clave de acceso para que pueda
elaborar su examen de colocacion.

4.2.6 Debera capacitar al colaborador e informarle de las opciones de horario
con las que cuenta

4.2.7 Debera afectar el centro de costos de la Direccion correspondiente con
los montos del costo incurrido durante la capacitacion.

5.0 Procedimiento

El procedimiento se encuentra explicado en el diagrama de flujo localizado en el punto
6.0 del presente documento.
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6.0 Diagrama de Flujo
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‘ Proveer Capacitacion
=
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Comentarios del Diagrama Desarrollar Programa Anual de Capacitacion Especifica

1. Definir el Plan de Capacitacion Especifica:
Considerar todos los cursos determinados en los planes de desarrollo de ADT.
Definir por cada Direccion:
e Prioridades

Presupuestos

Nombre y objetivos de cada programa

Participantes

2. Diseinar contenidos especificos:
¢ Manual del Participante
¢ Manual del Instructor
e Evaluacién Pre y Post

3. Definir Logistica:
Definir:
e Poblacion
Fechas
Horarios
Lugar
Instructores
Lideres de Desarrollo
Materiales y Equipos

4. Sesidn para Presentar el Programa:
e Nombre de los cursos

Alcance

Objetivos

Forma de operacion y Evaluacion

Politicas

5. Inscribirse:
Debera contar con la autorizacion previa de su Jefe Inmediato
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Direccion de Rec_urso_s Humanos P_ro_cedimiento para: LOG]ST]C*M?-}#

Desarrollo Organizacional Administrar Capacitacion COMPANY E
Referencia y Nomenclatura del Diagrama

R Responsable del procedimiento.

% Herramienta que se requiere para realizar una actividad.

Formatos que se requieren para realizar una actividad.

@ Se coloca en una actividad para establecer el inicio de la medicion de tiempo.
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Direccion de Recursos Humanos Procedimiento para: LOGISTIC ol
Desarrollo Organizacional Administrar Capacitacion s ‘W
COMPANY .\ re
N -4
Desarrollar Programa Anual de Capacitacién Institucional
= Comité de Direccion - Director de RH = Responsable de DH Funcionario /
'ﬂ' 'ﬂ' Iﬂ‘ R Empleado
Inicio
Aprobado el Plan de
Negocios Anual
@30 dias No Plan de Capacitacion Politica de Seleccidn de

Aprobado
Si

20 dias

L35

Institucional M

Plan aprobado

Cambios __ No
requernidos
Cambios
requeridos
C No

Si

Aprobados

sl
e

Cc
(Aprobado. 0]4
Si

roveed

Aprobado ? 0]47

Contenidos Cursos

Propuesta de

AW 0S Cursos Programados

Programa Difundido

Invitaciones

Proveer Capacitacién

Prov eedores

4——Personal Inscnito

4
]
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Direccién de Recursos Humanos Procedimiento para: LOGISTIC !Ma}#
Desarrollo Organizacional Administrar Capacitacion ‘W
9 P COMPANY _ge

Comentarios del Diagrama Desarrollar Programa Anual de Capacitacién Institucional

1. Definir el Plan:

Consideraciones:

e Recursos econémicos asignados.
Plan de Negocios (Necesidades y/o proyectos prioritarios).
Problemas identificados por el Comité de Direccion.
Brechas de desempefio general.
Resultados de Clima organizacional.
Resultados del Plan de Capacitacién del afio anterior.

2. Diseinar contenidos especificos:
¢ Manual del Participante
¢ Manual del Instructor
e Evaluacion Pre y Post

3. Definir Logistica:
Definir:
e Poblacién
Fechas
Horarios
Lugar
Instructores
Lideres de Desarrollo
Materiales y Equipos

4. Presentar el Programa:
e Nombre de los cursos
e Alcance
e Objetivos

5. Inscribirse:
Debera contar con la autorizacion previa de su Jefe Inmediato
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Direccién de Recursos Humanos Procedimiento para: LOG]ST]C*MG}#
Desarrollo Organizacional Administrar Capacitacion COMPANY ‘E

Referencia y Nomenclatura del Diagrama

R Responsable del procedimiento.

C Control y toma de decisiones.

% Herramienta que se requiere para realizar una actividad.

Formatos que se requieren para realizar una actividad.

@ Se coloca en una actividad para establecer el inicio de la medicién de tiempo.
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Direccion de Recursos Humanos

Desarrollo Organi

zacional

Procedimiento para:
Administrar Capacitacion

LOGISTIC &>
COMPANY

¥

N

Proveer Capacitacion Institucional y Especifica

5 dias|

Depende de

la dura
del e

Minimo un dia antes de la

ento

,WResponsable de DH

,'m Consultor de DH

,ﬁ| Instructor

Plan de Capacitaci6n
Especlfica

Inicio

capacitacién programada

Lista de Asistencia

cion

[

Plan de Capacit

Institucional

acion

o

Personal
Inscrito

Personal

=]

I Funcionario /
T Empleado

m

Plan de Capacitacién
Especifica

Inscrito

N
Evaluzacién
Pre y Post

Plan de Capacitacion
Especlfica

Evaluacion
del Evento

‘ =

Evaluacion E Leaming __|
y Autoestudio

\

valuac

5

——Evento preparado

Evaluacion Pre——

Capacitacion impartida—)

t—Reporte de Aprovech
eta 4

| |Evaluacion B
Pre y Post

hamiento y Asistencia

Responsable de la
Vacante

Historial de formacion del —
personal actualizado No| | Objet |v.os
| Cumplidos
Acciones de mejora a Fin 5 i .
Eventos de Capacitacion L No cumplis Expectativas S! ) .
| Inicio Fomacicn Efectiva
Ein Al cierre de‘ cada mes Analizar causas y tomar Personal competente
\9 Control de Gastos acciones pertinentes |
de Capacitacion Fin.
Gastos vs presupuestos— Fin
Gastos registrados
5 dias|
Acciones de control del
efercico pI‘ESUpUES 1l Comprobantes de gastos
Fin
Registro contable
actua‘/izado
Fin.
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Comentarios del Diagrama Proveer Capacitacion Institucional y Especifica

1. Instructor:
El instructor puede ser interno o externo.

2. Preparar el Evento:

Preparar:

e Evaluacién Pre y Post
Material del Participante
Equipo
Aula
Papeleria
Servicio de Cafeteria

3. Evaluar la Efectividad:
Aplicacion de los conocimientos adquiridos.

Referencia y Nomenclatura del Diagrama

Herramienta que se requiere para realizar una actividad.

]
Formatos que se requieren para realizar una actividad.
@ Se coloca en una actividad para establecer el inicio de la medicién de tiempo.

7.0 Revision del Procedimiento

Este procedimiento debe ser revisado una vez al afio o antes si los intereses de la Compafiia
cambian, con el fin de mantenerlo actualizado.

8.0 Responsables de la Revision

Las areas responsables de la revision y actualizacion de este procedimiento son:
e Subdireccion de Desarrollo Organizacional
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9.0 Anexos

Anexo # 1
SOLICITUD PARA BECA DE INGLES

Fecha:

1.- DATOS DEL SOLICITANTE

NOMBRE (APELLIDO PATERNO, MATERNO Y NOMBRE(S)

AREA DIRECCION
FECHA DE INGRESO PUESTO ACTUAL ANTIGUEDAD EN EL PUESTO
R.F.C. C.R. NOMBRE DEL JEFE
INMEDIATO

2.- DESCRIBA LOS BENEFICIOS QUE PROPORCIONA LA BECA SOLICITADA A LA EMPRESA

Solicita
Vo. Bo.
He leido y acepto las politicas que rigen la Jefe Inmediato
beca para idioma
Autoriza Autoriza
Director del Area Vo. Bo. Recursos Humanos
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Direccion de Recursos Humanos
Desarrollo Organizacional

Procedimiento para:

Administrar Capacitacion

Loc,lsnc’!-%‘;{a}-.a
COMPANY

IS S _

N2

PARA USO EXCLUSIVO DE RECURSOS HUMANOS

RESOLUCION

Rechazado [ |

Motivo de rechazo:

Aprobado | ]

Nivel:

Horario:

Inicio de Clases:

Responsable
Subdireccion de Desarrollo
Humano

Responsable
Ejecutivo de Servicio
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Direccion de Recursos Humanos
Desarrollo Organizacional

Administrar Capacitacion

Procedimiento para:

Loc,lsnc’!-%‘;{a}-.a
COMPANY

‘:Iﬂ&i

Anexo # 2
Lista de Asistencia

Evento
Fecha
Horario
Lugar
Instructor:

NOMBRE

NO.EMPLEADO DIRECCION

FIRMA
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Anexo # 3
Evaluacién del Evento

EVALUACION DEL EVENTO

En caso de evaluar algun factor como SATISFACTORIO, NO SATISFACTORIO Y/O DEFICIENTE,
te solicitamos nos proporcione mayor informacién que nos permita mejorarlo.

NO
CONTENIDO DEL EVENTO EXCELENTE SOBRESALIENTE SATISFACTORIO SATISFACTORIO DEFICIENTE COMENTARIOS

El objetivo del evento se cubrié de manera: ) ( ) ( )

—

El contenido del evento me parecio:

La aplicacién de los temas tratados, en relacion
con mi trabajo es:

El balance entre teoria y practica me parecio:

El material que se me proporcioné durante el curso
es:

El curso cubrid mis expectativas en forma:

DESEMPENO DEL INSTRUCTOR

La organizacion de la sesién fue:

El instructor dio a conocer los objetivos del curso
en forma:

El dominio que tiene el instructor sobre el tema lo
considero:

La secuencia de la exposicion, dada por el
instructor fue:

El instructor motivé la participacion de los
asistentes de manera:

La variedad de los apoyos utilizados durante la
sesién me parecio:

La forma en como el instructor aclaré las dudas
fue:

El manejo del grupo por parte del instructor fue:

— |~ — |~
~ |~ |~

~~ |~~~ |~~~

(
(
(
(
(

o~~~ |~~~ |~

) )

E SOBRESALIENTE SATISFACTORIO

) )

)

NO
ISFACTORIO

)

CELEN’ ICIEN

SATI COMENTARIOS

~ |~~~ |~ |~ |~ |~]B|~~|~|~|~|~

NN NP NP NP NP NP W1 -1 NP1 NP % NP W

~~ [~ |~~~ |~ ]~

e || | | — | —

|~ |~~~ |~~~

NN NS NP Y NP N

~~ [~~~ [~~~ B~~~ ~ =]~
g

NP N NS N NI NP N % -1 %

(
(
(
(
(
(
(
(

|~ |~ |~ |~ | — |~

COMENTARIOS Y SUGERENCIAS GENERALES
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Direccion de Recursos Humanos

Procedimiento para:
Desarrollo Organizacional

Administrar Capacitacion

N -4

Anexo # 4

Control de Gastos de Capacitaciéon Especifica

CONTROL DE GASTOS CAPACITACION ESPECIFICA

EMPRESA FECHA CUENTA SCUENTA CR MONTO DESCRIPCION
10.0 Control de Cambios

Versiéon | Cambio Fecha
1.0 Documento original 01/10/09
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Conclusiones
Los beneficios de contar y utilizar manuales de politicas y procedimientos en las
organizaciones son innumerables. Inclusive para las grandes organizaciones representan uno
de sus grandes cimientos, de tal forma que cuentan con amplios departamentos especializados
dedicados a la elaboracion, revision y mejoramiento continuo de la estructura de la empresa,
calidad, planeaciones, estrategias, politicas y procedimientos, los cuales son actualizados

constantemente.

Esto no significa que solo las grandes organizaciones requieren de esta herramienta, cualquier
empresa que requiera normalizar su operacion, que busque eliminar estrés y tiempos muertos,
evitar los conflictos interdepartamentales, evitar quejas de los clientes, multiplicar la cultura
organizacional de la empresa, incrementar o consolidar su posicion competitiva y tener un
crecimiento sostenido, debe implementar la elaboracién y mantenimiento de Manuales de

politicas y procedimientos.

Hoy dia existen diversos mecanismos para la elaboracion de manuales, lo importante ahora es
crear una cultura que permita tener la seguridad de que estan siendo consultados por los
usuarios y mas ahora que el cambio en los procesos de las empresas son bastantes
revolucionados. Provocando fuertes pérdidas monetarias y de mercado. Si no existen en el

13

departamento de recursos humanos “politicas y procedimientos” no habrd una verdadera
gestion de recursos humanos, porque no se desarrollaran tareas que demuestren el potencial
humano existente, que determinen una escala salarial, o que simplemente seleccionen personas

con los mismos valores que la empresa como empleados.

La revision constante de los manuales de politicas y procedimientos, es sin duda alguna, una
labor de suma importancia, es indispensable que se tenga un programa para la revision, en la
actualidad se entra en el error de seguir con la misma mecanica de trabajo sin registro, con el
paso de los afos el capital humano, las herramientas, los métodos y sobre todo el entorno van
cambiando, por lo que se necesita tener control y registro de las nuevas tareas asignadas, asi

como de las modificaciones realizadas a los proceso ya establecidos.

133




L B
9 I

Universidad Nacional Auténoma de México.
Facultad de Estudios Superiores Cuautitlan.

La actualizacion de las organizaciones debe quedar plasmada, lo cual ayudara a los empleados
de nuevo ingreso a conocer y elaborar mejor su trabajo. Es responsabilidad del Area de calidad
junto con el Area de Recursos Humanos la correccion y revision de los manuales de politicas y

procedimientos.

El costo beneficio de las politicas y procedimientos siempre serd favorable para las
organizaciones basandose en los distintos reconocimientos que existen en la actualidad, estos
provocan un valor implicito en las organizaciones, prestigio y ventaja con la competencia,

acaparamiento de mercado, innovacion y crecimiento de la gente que labora en ella.

G . . ’ .. . T
La peor tinta es mejor que las mas przvzleglada memoria
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