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INTRODUCCION

El objetivo del presente estudio es puntualizar la importancia de -
los Recursos Humanos que integran la empresa, caomo uno de sus factores —
mds importantes y méds dinfmicos para lograr sus fines.

El crecimiento de las organizaciones crearon la necesidad de contar
con personal altamente capacitado. Es por ello que se debe realizar una -
Planeacién de los Recursos Humanos con que se cuenta y los que pueden in-
gresar a futuro para ponderar sus caracteristicas generales y su poten—-—
cial para desarrollarse hasta niveles de responssbilidad ejecutiva.

Muchas de las empresas no le dan importancia a su recurso mis valio
so, el humano. El desarrollo de personal es algo que no se puede desligar,
de la planeacién organizacional y &sto no es posible a menos que se tenga
una idea clara de las necesidades de los puestos y sus descripciocnes, a-
sf camw el tipo de caracteristicas.

Ahora bien, ¢que es la Planeacifn de los Recursos Humanos?

1os Recursos Humanos, es la gente que le di a la organizacién su -
talento, su trabajo, su creatividad y su esfuerzo. Sin gente campetente -
en todos los niveles, la organizacién perseguir§ metas inapropiadas o ten
dré dificultades para alcanzar metas que se hayan fijado. Ia planeacifn -
de los recursos humanos tiene como abjetivo principal; la utilizaci6n e—
fectiva del talento escaso o abundante en intereses del empleado indivi--—
dual de la empresa.

Ios individuos tienen intereses, necesidades y motivaciones que de-
ben satisfacerse. El individuo no s6lo es motivado por condiciones econS-

micas sino que busca satisfacciones de otra indole, camo pueden ser; reco
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nocimiento social, desarrollo profesional y una superaci6n personal. Gran

parte de este desarrollo y superacifn pueden alcanzarse en el ambiente de
trabajo a través de una adecuada planeacién de Recursos Humanos. Los in-
dividuos esperan que la organizacifn les porporcione condiciones de tra-
bajo aceptables, una organizacifn humanfstica y la oportunidad de ascen-
der y ellos por su parte, reducirans.xesﬁ:erzoproductiizoalminin‘oy-
reminciarén, si las condiciones contimuan siendo insatisfactorias. lLos —-
que controlan las actividades de la camparifa deben reconocer que los in-
tereses del personal tienen que ser atendidos. Los gerentes tienen la o—
portunidad de formar y manejar organizaciones que pueden propiciar la su-
peracién de los individuos y lograr a la vez, los objetivos de la insti--—
tucién o de la camparfa.

En tiempos remotos las necesidades de Recursos Humanos calificados
fueron minimas, por lo que la planeacifn no era una actividad importante.
1a planeacién se formaliz6 durante la edad media, al instituirse el con—-
trato de aprendizaje precursor de los oficios y las profesiones.

La planeacibn formal se extendi6 mis al implantarse el sistema de
artesanfas, ya que en este ramo de ocupaciones no se podia contratar a —
personas improvisadas de la noche a la manana. De esta manera el puesto
de aprerdiz se establecid camo un medio para llenar las demandas futuras
de ocupaciones especializadas.

La divisién y especializacibn del trabajo condujeron a desarrollar
habilidades especificas e incrementar la cantidad y calidad del producto.
Esto produjo problemas en los individuos tales camo: monotonfa, aburri—
miento, destitucién en el trabajo, impersonalidad, interdependencia del
trabajador. Sin embargo, con el transcurso del tiempo, surgieron personas

interesadas en el método de trabajo y administraci6n de las empresas, en-
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tre ellos podemos mencicnar algunos de los mds importantes: E. Taylor,

Henry Fayol, Elton Mayo y Hugo Mustenberg, los cuales ayudaron considera-
blemente a establecer las bases de un nuevo sistema, enfocado al aprove—
chamiento de los Recursos Humanos a través de estudios de tiempos y movi-
mientos, motivacién, desarrollo de personal.

Tomando en consideraci6n todos estos enfoques las organizacicnes —-—
han tratado de tamar en cuenta a los seres humanos, de tal forma que se
incremente la productividad. Es asf camo se ha visto la necesidad de pla-
near los recursos humanos de tal forma que se cuente con personal debida-
mente calificado y se haga un mejor aprovechamiento de éste.

Entendiéndose por planeacifén "Fijar el curso concreto de accién que
ha de seguirse estableciendo los principios que ha de orientarlo, la se—
cuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y
de nimeros necesarios para su realizacién" (27).

En cuanto a la planeacién de recursos humanos puede definirse camo
"El proceso mediante el cual una empresa se asegura de tener el nfimero co
rrecto de personas y la clase de personas en sus lugares correctos, en el
tiempo correcto, haciendo cosas para las cuales son econfmicamente mds G-
tiles" (10). Sin embargo, en la actualidad la mayorfa de las empresas se
preocupan mis por planear los recursos financieros, tratandc de cbtener
mayores utilidades, pero a menudo los recursos humanos no son tamados en
cuenta. Se olvidan que el ser humano es una clase espeicial de recursos,-
porque tiene la aptitud de tamar decisiones. No han tomado en cuenta las
habilidades, necesidades e intereses con que cuenta el ser humano colo—
cando a los empleados en tareas que estdn por debajo de sus merecimientos
y habilidades, haciéndolos sentirse frustrados y descontentos con las ta-

reas que realizan no haciendp rendir las habilidades de cada persona al



méximo deseable.

A través de este trabajo, hablaremos en los capftulos siguientes -
del concepto, el proceso, su dbjetivo e importancia que tiene la planea--
cién. Asi camo de la Planeacifn Estratégica la cual sirve de base a los
demis planes (t&cticos y operativos), es decir a la planeaci6n de recur——
sos humanos, haciendo énfasis que la planeacifén estratfgica se realiza a
largo plazo y camprende toda empresa.

El modelo de planeacién de recursos humanos que se propone se lle-
v6 a cabo en una intitucién bancaria (Banco Multibanco Mercantil de M&xi-
co). Este consta de 9 etapas las cuales se explican de una forma clara, -
concreta y especifica en la metodologfa, asf camo el mamento de aplica--
cibn de cada una de las herramientas necesarias para llevar a cabo la pla
neacién .

Este modelo preterde:

- Identificar las habilidades de cada trabajador asigndndolos a los

puestos en que mejor utilicen sus capacidades.

Identificar los intereses y necesidades de cada trabajador de tal

forma que satisfagan sus motivaciones.

Identificar las habilidades necesarias para ocupar puestos supe-

riores.

Identificar a las personas mis capacitadas para poder ocupar —
puestos superiores.

- Preveer los requerimientos de personal.
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ANTECEDENTES

A rafz de la Revolucifén Industrial, la cantidad y magnitud de las -
organizaciones experimentaron rdpido crecimiento que redundé en un cample
jo sistema tecnolégico que trajo consigo la necesidad de modificar la es-—
tructura de las empresas y una reorganizacién general de cada uno de los
campcnentes que los conformaban en ese momento.- La expansin de la Revolu
cifén Industrial presenta caracteristicas que no existfan antes del cambio
del siglo tales como: divisién y especializacién del trabajo, produccién
en masa y ensamble, automatizacién, eliminacién de los trabajos fisicos -
pesados, surgimiento de cientificos e ingenieros y el desarrollo de siste
mas computarizados de control si bien esto condujo a desarrollar habilida
des especificas para el incremento de la cantidad y calidad del producto,
tampién di6 camo consecuencia que a los empleados se les reuniera basica-
mente para servir camo operarios de la m&quina y para efectuar los traba-
jos de ensamble. Situacifn que en un inicio no se consideré un factor de-
terminante en los niveles de organizaci6n y produccién de las empresas.

El primero en mejorar las condiciones de trabajo en las fébricas, e
instituir diversos procedimientos especificos laborales en las f&bricas -
de trabajo que servian para aumentar la produccién fu€ Robert Owen (21).
Este autor sostenfa que la mejor inversién del patrfn era la de sus traba
jadores o como les llamaba m&quinas vitales. Hizo mejoras generales en —
las condiciones de trabajo.

Frederick W. Taylor (1883) realiz6 estudios controlados de todos -

los camponentes de produccibn: observacién, medicién asi camo la relacién



de las aportaciones de cada camponente. El resultado de estos estudios
1llegb a conocerse camo "Administracién Cientffica". Ia cual estaba basa-
da en los siguientes principios:

1.- El desarrollo del Mejor Metodo. Esto inclufa el anilisis de ca
da trabajo para determinar " el mejor modo" de desempefiarlo. El m&todo -
apropiado se registraba y se segufa. El empleado era pagado en base a un
incentivo financiero, recibiendo una paga mis elevada por un trabajo a-—
rriba del esténdar.

2.- La seleccibn y el desarrollo de los trabajadores. Esto inclufa
las técnicas de seleccibn prescritas para determinar el hambre adecuado
para hacer un trabajo en particular y su entrenamiento en el mejor m&to-
do prescrito.

3.~ Relacionar y unir el mejor método y al trabajador seleccionado
y entrenado, para lograr su desarrollo laboral en el puesto de trabajo y
obtener su mixima eficiencia y productividad.

4.- 1a estrecha cooperacifn entre gerentes y trabajadores. Esto in
clufa la divisién del trabajador y daba a los gerentes la responsabilidad

de la planeacién y preparacién del trabajo.

Subrayd la importancia de realizar la planeacién anticipada y la -
responsabilidad de los administradores en cuanto a la elaboracifén de sis-
temas de trabajo capaces de permitir y contribuir a que los cbreros hicie
ran sus tareas de 15; mejor manera posible. Para ello los trabajadores de-
bian ser cuidadosamente seleccicnados y entrenados, asignéndoles el traba
jo que pudiesen desarrollar mejor.

El objetivo principal del planteamiento de Taylor era aumentar la
efiencia de la produccién. El consideraba que la principal motivacién del

hambre era el deseo de ganacias materiales. Por lo tanto la produccifn
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debia basarse en funci6n de mayores salarios y utilidades. Sin embargo, -
pasaba por alto las necesidades sociales de los trabajadores camo miembros
de un grupo social, no consider6 las tensiones que se crean cuando &stas
se ven frustradas.

Por otro lado Henry Fayol (1900) consideraba que la adecuada adminis
tracién se daba en t&mino de cinco funciones; Planeaci6n, organizacién,
direccién, coordinaci6n y control. La plicacién del proceso administrati-
vo estaba basado en 14 principios.

1.- Divisi6n del trabajo. Es la especializaci6n de la actividad la-
boral, necesaria para la eficiente coordinacién en el uso de la fuerza de
trabajo.

2.- Autoridad v responsabilidad. Estos se encuentran relacionados -
entre si, siendo la lera. condicifn necesaria para la 2da. funcionalmente
se refiere al derecho para dar 6rdenes y el poder para exigir la exacta -
obediencia.

3.- Disciplina. Se describe como el respeto por los reglamentos y -
convenios encaminados al logro de la obediencia, aplicacifén, energfa. Es-
ta es una condicifén indispensable para la operacién armfnica de la empre-
sa.

4.~ Unidad y Direccién. El trabajador debe estar, ademis asignado -
a un grupo de actividades y a un solo programa con el mismo objetivo y ba
jo el mismo director.

5.- Unidad de Mando. Ios trabajadores s6lo deben recibir 6rdenes de
un superior Gnico.

6.- Subordinacifn. Esta se refiere a que el inter&s de un trabajador
o un grupo de trabajadores no deben prevalecer sobre los de la organiza—

cién y el director.
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7.- Remuneracién. Esta debe ser justa y propiciar la mixima satis-
faccifn posible tanto para el trabajador camo para la empresa.

8.- Centralizacifn. Se refiere al grado de con\centracién de la au-
toridad, pava la direccibn y es consecuencia de la organizaci6m.

9.- Jerarquia de la Autoridad. Esta debe existir claramente bien —
definida por una lfnea de autoridad, que debe extenderse a través de to—-
dos los niveles de la empresa de los riesgos mayores hacia los menores.

10.- Orden. Este se refiere a un lugar para cada qulen y cada quien
en su lugar, es decir, la organizacién debe propiciar un lugar, preiriaxnep;
te ordenado y dispuesto, para cada trabajador.

11.- Bquidad. Este se refiere a la lealtad, dedicaci6n, ademds de la
igualdad y el sentido de justicia que deben prevalecer en el ambiente la-
boral a través de inculcarselos a los trabajadores mediante la actitud de
benevolencia y justicia que deben adoptar los directores al tratar con —
los trabajadores.

12.- Estabilidad ILaboral. Se refiere al tiempo que se requiere para
que un trabajador se adapte a su trabajo y se desempefie eficientemente por
lo que la rotacifn es peligrosa, costosa e inecesaria y es indicativa de
los efectos de la mala direccifn.

13.- Iniciativa. La concibe camo el disefio y ejecucién de un plan ~
que unido al shinco y esfuerzo propicie la superacién de la empresa.

14.- Espfritu de Grupo. Se refiere a la conveniencia de realizar el
trabajo en grupo y el mantenimiento de las relaciones interpersonales. "la
unién hace la fuerza" a través de la unidad de mando y la comuricacifn.

El modelo de Max Weber (25) denaminado organizacién de trabajo buro—
critico aparecié como complemento de los sistemas de Taylor y Fayol. Este

modelo constituyd conceptos como poder, dominaci6n y asociacibn.
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a) Poder. Es la posibilidad de imponer la propia voluntad dentro -

de la relacifn social, aun contra toda resistencia y cualquiera que sea -
el fundamento de esa posibilidad.

b) Dominacién. A lo que también puede denaminarsele autoridad. Es un
proceso especial del poder, un mandato especifico en el que se cancretiza
la voluntad del individuo que va influenciar a otro. ILa daminacién debe -
ser efectiva. y continua.

c) Asociacibn. Es una relacibn social que establece limites entre -
denominado y el que ejerce la autoridad.

Para Weber la organizacifén es un sistema permanente encargado de —
mantener la dominacién y vigilar que se ejecuten los mandatos. Afirma que
su modelo desde el punto de vista técnico es capaz de lograr el mis alto
nivel de eficiencia y el medio formal para lograr un control efectivo so-
bre los trabajadores.

Durante esta época todos los modelos de Administracifn creados, con
ceptualizaban al ser humano camo un ente interesado Gnicamente en satisfa
cer sus necesidades econémicas y fisicas. Consideraban que sus puntos de
vista eran campatibles con los intereses de los trabajadores. No cbstante
siempre dejaron de lado las necesidades emocionales y el deseo del indivi
duo de participar activamente en el proceso de trabajo, producto y condi-
ciones de trabajo. Situacién que fué reconsiderada con la intervencién de
los psicolégos en el campo de la administracifén industrial.

Es asi camo surgib la Psicologfa Industrial cuyo principal cbjetivo
es la investigacifn sistemitica de los procedimientos y métodos empleados
dentro de la empresa, acentuando el estudio de las précticas de seleccibn,
colocacibn, pruebas y entrenamiento de los trabajadores, basandose en el

concepto de "identificacién", la razén de este concepto es que cada uno de
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los empleados tiene caracterfsticas individuales Gnicas y las cualidades

y requerimientos del trabajo necesarios para &ste y las caracteristicas -
del empleado debfan igualarse o ajustarse de la mejor manera posible, ya
que los trabajos diferentes requieren habilidades y capacidades diferen--
tes. Lo que se intentd con este concepto es ligar a la persona correcta -
con el trabajo correcto. Sin embargo esta idea fue desconocida y no se pu
so en préictica hasta el cambio del siglo.

Hugo Musterberg (1913) considerado el padre de la Psicologfa Indus-
trial, quien planted su enfoque dirigido a los trabajadores, esperaba que
mediante éste, se pudiese reducir su jornada de trabajo, aumentar sus sa-
larios y elevar su nivel de vida. Pensaba que la productividad se podfa -
aumentar en 4 formas:

1. Encontrando a la persona posible, de acuerdo a las cualidades men
tales que debia encajar con la naturaleza del trabajo que debian realizar.

2. Encontrando el mejor trabajo posible, se debfan de ver las mejores
condiciones psicolégicas de tal modo que se obtuviera la més satisfactoria
produccidn del trabajo.

3. Mediante el mejor efecto posible para motivar a los trabajadores.

Se evalud el trabajo individual y la diferenciacién de los empleados.
Se introdujeron técnicas tales camo: pruebas psicologicas, entrevistas, -
evaluacién de las aptitudes, entrenamiento, estudios de fatiga, monotonfa
y seguridad etc.

Posteriormente los estudios realizados en Hawthorne en la Electric -
Campany en Illinois por Elton Mayo y col. (1932) permitieron identificar
la importancia de las relaciones interpersonales en la productividad. Des-
cubrieron que los empleados formaban grupos informales para trabajar, los

cuales tamaron un papel importante en las actitudes y rendimiento de los
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trabajadores. Consideraron las motivaciones psicolégicas de los indivi——

duos, sus acciones y reacciones, sus contactos diarios, su conducta so——
cial, etc., como otros factores que influyen sobre el trabajo que se efec
tda. Llegaron a la conclusién de que los Recursos Humanos era lo mis va—
lioso, que puede poseer una ampresa, ya que &sta puede tener suficiente -
dinero, maquinaria, métodos y equipo, pero si carece de los recursos huma
nos esto resulta infitil, pensaban que el hambre era un ser social, deseo-
so de asosiar gratificadores a su trabajo, y no motivado por necesidades
econfmicas personales cano se crefa anteriormente.

Si se tama en consideracifén lo anterior, vemos que las organizacio-
nes han tenido la necesidad de planear los recursos de tal manera que se
cuente con personal debidamente calificado y que haga un mejor aprovecha-

miento de &ste, logrdndose as{ una mayor productividad.
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LA PLANEACION

Camo anteriormente se ha visto, la administracién camprende c:i.nco‘
funciones:

Planeaci6n, Organizacifén, Integracién, Direccién y Control.

Las cuales estén Intimamente relacionadas. Sin embargo s6lo habla-
remos de la planeacifn, por ser el tema de este estudio.

La planeacifn es la funcién administrativa mds importante; de ella
depende la forma en que se organice. Sin esta funcién los principios; or
ganizacidn, control, ejecucitn, etc. no podrian desarrollarse a perfe--
ccidn.

El fracaso de las empresas es la consecuencia de no ver en la pla-
neacidn esa necesidad que se tiene de pronosticar el futuro.

La planeacién establece que es lo que deben hacer los integrantes -
del grupo empresarial, con el fin de alcanzar un cbjetivo, es decir, ob-
tener resultados mediante el esfuerzo de otros.

Planear implica hacer la eleccién de las decisiones més adecuadas
acerca de lo que se ha de realizar en el futuro.

Autores camo Terry (1980) y Koontz (1983) consideran que la planea
cibn es una funcién administrativa que consiste en seleccionar entre di
versas alternativas, los dbjetivos, politicas, procedimientos y programas
de una empresa, con el fin de preveer y formular actividades presupuestas
que se suponen necesarias para lograr los resultados deseados.

Para Reyes Ponce (27) " Planear es fijar el curso concreto de -——-—-
accidn que ha de sequierse, estableciendo los principios que ha de orien-

tarlo, la secuencia y operacifn para realizarlo y las determinaciones de
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tiempos y nfmeros necesarios para su realizacién".

Burt K. Scanlan (24) " La planeacién es el sistema que comienza en
los objetivos, desarrolla polfticas, planes, procedimientos y cuenta con
un método de retroalimentacifn de informacién para adaptarse a cualquier
cambio en las circunstrancias".

Minch Galindo (24) "La planeacién camo la determinacién de los dbje
tivos y eleccibn de cursos de accién para lograrlos, con base en la inves
tigacifn y elaboracién de un esquema detallado que habrfa de realizarze -
en un futuro”.

Mc. Farland (23) Propone que la " Planeacifn es un proceso por el -
cual el ejecutivo compara las necesidades y metas presentes con las futu-
ras y determina las acciones que deberdn seguirse para alcanzar esas me——
tas".

Garcia Slérez (11)1la define camwo "El proceso mediante el cual una
empresa se asegura de tener el nfimero correcto de personas y la clase de
personas en sus lugares correctos, en el tiempo correcto, haciendo cosas
para las cuales son economicamente mis Gtiles".

Analizando estas definiciones se observa que el concepto de planea-
cién comprende los siguientes elementos:

1.- Objetivo. El aspecto fundamental al planear es determinar los -
resultados ¢Qué es lo que se quiere?

2.- Qursos alternos de Accibén. Al planear es necesario determinar -
diversos caminos, formas de acci6n o estrategfas, para conseguir los dbje
tivos.

3.~ Elecci6n. la planeacién implica la determinacién, el anilisis y
la seleccién mds adecuada.

4.- Futuro. lLa planeacibén trata de preveer situacicnes futuras y de
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anticipar hechos inciertos, preparase para contingencias y trazar activi

dades futuras.

En su forma mis simple es saber que hacer, ctmo, cuindo y quién ha
de hacerlo.

Existen 4 tipos de Planeacifn dentro de la empresa:

1.~ Planeacién de ventas.

2.- Planeacifn de la produccién

3.- Planeacién financiera

4.- Planeacifn de personal

Clasificacitn de la Planeacifn:

ILa planeaci6én se clasifica en diferentes formas seglin se atiende a
su duracifn o su naturaleza. Segfin su duracifn puede ser a corto, mediano
y largo plazo.

Por su duracién:

a) Planes a corto plazo, son aquellos que deben ser puestos en préc
tica de inmediato y en gran parte pueden depender de las camnicaciones -
directas e informadas dentro de la empresa. El lapso es de un mes a un a-
fio.

Estos a su vez pueden ser:

- Immediatos. Aquellos que se establecen hasta 6 meses.

- Mediatos. Se fijan para realizarse en un perfodo mayor de 6 o me-
nor de 12 meses.

b) Mediano Plazc. Su delimitacién es por un perfodo de 1 a 3 afios .

c) Planes a Largo Plazo. Son un proceso dirigido hacia la tama ac——
tual de decisiones teniendo en mente el futuro y sirven camo medio de pre-
paracién hacia la tawa de decisiones futuras que pueden llevarse a cabo -

ripida y econfmicamente minimizando las alteraciones que se presenten en
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la empresa. Estos se proyectan a un tiempo mayor de 3 afios.

Importancia de la Planeacifn.

Ia planeacifn es esencial, ya que a través de ella se preveen las
contingencias y cambios que pueden deparar el futuro, y se establecen las
medidas necesarias para afrontarlas.

Por otra parte, el reconocer hacia donde se dirige la accifn, per-
mite encaminar y aprovechar lo mejor de los esfuerzos.

1a funcién de planeacifn contempla los siguientes fundamentos bési
cos que muestran la importancia de la planeacifn:

1. Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de u
tilizaci6én racional de los recursos.

2. Reducir la incertidumbre del cambio, &stas hacen de la planea—
cidn una necesidad, ya que no se pueden establecer metas y dejarlas a me
dias.

3. Dirigir la atencién hacia los objetivos. Ia planeacién estd diri
gida hacia el logro de los dbjetivos empresariales, el mismo acto de pla-
near atrae la atencidn sobre estos objetivos.

4. Propicia una operacifn econdmica. la planeaci6n minimiza los -
costos debido a que se pone é&nfasis sdbre la eficiencia de operacifn y la
consistencia.

5. Mantiene una mentalidad futurista teniendo mis visifn del porve
nir y un afén de lograr y mejorar las cosas.

6. Facilita el control, mediante el logro de los objetivos, se pue
de tener un control.

7. Pramueve la eficiencia al eliminar la improvisacién.

8. Permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar una de

sicidn.
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9. Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos
los niveles de la empresa.

1a planeacién tiene varias finalidadess

a) Sirve para la seleccifn entre diversos cursos alternativos de ==
accibén.

b) Reduce la ambigtiedad y el conflicto de roles.

c) Sirve para la seleccién de objetivos empresariales y departamen—
tales asf como los medios para alcanzarlos.

d) Lleva a la tama de decisiones, la cual sirire para tomar en cuen-
ta variables que podrian influir en los acontecimientos.

El proceso de planeacibn se divide en las siguientes etapas (veise
Fig. No. 1):

la. Etapa. Definicién de PropSsitos. La planeacién, se inicia a par
tir de la definicién de los propésitos, los cuales se conceptualizan asfi:

Los propSsitos son los fines esenciales o directrices que definen -
la razbn de ser, naturaleza y caricter, de cualquier grupo social.

Dicho de otra forma son las aspiraciones fundamentales o finalida—
des de tipo cualitativo que persigue en forma permanente o semipermanente,
un grupo social.

1os propSsitos proporcionan las pautas para el disefio de un plan. es~
tratégico. Se expresan genéricamente y su determinacién es una funcifn re
servada a los altos funcionarios de la empresa. Se establecen en forma pa
ralela al inicio de la misma y no indica una limitante de su direccifn.en
el futuro.

De los prop6sitos parte la accién inicial de un organismo social.

Existen 4 caracteristicas que diferencian los propSsitos de los ob-

jetivos:
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a) Son b&sicos o trascedentales porque constituyen el fundamento -
de los demis elementos.

b) Genéricos o cualitativos, porque no se expresan en t&minos nu-
méricos.

c) Permanentes, porque permanecen vigentes durante el perfodo de vi
da de la organizacién.

d) Semipermanentes, porque pueden abarcar un perfodo detemminado.

Investigacién

La investigacién es un proceso que, mediante la aplicacifn del mé&-
todo cientifico, procura tener informacién relevante y fidedigna con el -
fin de explicar, escribir y predecir la conducta de los fenfimenos.

Ia investigacifn es trascedental en la planeacibn, ya que proporcio
na informacifn a las etapas de la misma para que se lleve a cabo racional
mente.

La planeacién requiere de la investigacién para que pueda ser cbje-
tiva, cuanti.ficable, flexible y certera.

La investigacifn aplicada a la planeacidn consiste en la determina-
cibn de todos los factores que influyen en el logro de los propSsitos, a-
sf camo los medios &ptimos para conseguirlos.

2a. Etapa. Elaboraci6n de Premisas.

Las premisas son suposiciones que se deben considerar ante aquellas
circunstancias o condiciones futuras que afectaran el curso con el que va
a desarrollarse el plan. Se establecen al inicio del proceso de planeacién,
aunque también pueden ser desarrolladas a lo largo del mismo.

Una premisa es un supuesto acerca de los factores o condiciones fu—
turas, que pueden afectar el desarrollo de un plan.

Las premisas, de acuerdo con su naturaleza pueden ser:
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1. Internas. Cuando se originan dentro de la empresa y pueden influ

ir en el logro de los propbsitos. Algunas de ellas son: variacicnes en el
capital, ausentismo, rotacién de recursos, etc.

2. Externas. Son factores o condiciones cuyo origen es ajeno a la
empresa, pero que pueden tener efecto decisivo en el desarrollo de sus ac
tividades y que, por lo mismo, deben tomarse en cuenta al planear.

3a. Etapa. Determinacién de Objetivos.

Los cbjetivos indican los resultados o fines que la empresa desea -
lograr en un tiempo determinado y que proporciona las pautas o directrices
bésicas, hacia donde dirigir los esfuerzos y recursos.

Ios objetivos implican acciones o fines que se determinan hacia el
futuro.

Representan los resultados que la empresa espera obtener, son fines
para alcanzar, establecidos cuantitativamente y determinados para realizar
se transcurrido en un tiempo especifico.

Los lineamientos que se utilizan para establecer son los siguientes:

a) Asentarlos por escrito

b) No confundirlos con los medios o estrategias para alcanzarlos.

c) Al determinarse, se debe recordar las 6 preguntas clave: ¢Qué, -
cbmo, dbnde, quién, cufndo y por que?

d) Los dbjetivos deben ser perfectamente conocidos y entendidos por
todos los miembros de la organizacién.

e) Deben ser estables

4a. Btapa. Elaboraci6n de Estrategias

Las estrategias son cursos de accifn general o alternativas, que —
muestran la direccién y el empleo general de los recursos y esfuerzos, pa

ra lograr los abjetivos en las condiciones mis ventajosas.
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Son cursos de accién general, porque se establecen a nivel estratg
gico; muestran la direccién o camino que debe seguirse, sin indicar deta-
1lladamente camo emplear los recursos, puesto que estos se efectian en o-
tras etapas.

5a. Etapa. Establecimiento de Polfticas.

las polfticas son gufas para orientar la accifn; son criterios, li-
neamientos generales a cbservar en la tama de desiciones, sobre problemas
que se repiten una y otra vez dentro de la organizacidn.

Ias politicas son criterios de ejecucién y logros defectivos, faci-
litan la implmentacién de las estrategias, habiéndo sido establecidas en
funcién de éstas.

6a. Etapa. Elaboracifn de Programas.

Una vez que se han determinado las anteriores etapas de la planeacién,
es necesario elaborar un programa, el cual puede definirse camo:

Un esquema donde se establecen:

Ia secuencia ce actividades especificas que habrén de realizarse pa
ra alcanzar los objetivos, y el tiempo requerido para efectfiar cada una —
de sus partes y todos aquellos eventos involucrados en su consecucidn.

Cada programa tiene una estructura propia y puede ser un fin en si -
mismo, o bien, puede ser parte de una serie de ggtividades dentro de un -
programa mis general.

7a. Etapa. Determinacidn de Presupuestos.

Los presupuestos, son cif.ras que se asignan a un programa, refirien-
dose b&sicamente al flujo de dinero dentro de la organizacifn; implica una
estimacién del capital, de los costos, de los ingresos y de las unidades o
productos, requeridos para lograr los abjetivos,

El presupuesto es un plan de todas o algunas de las fases de activi-
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dad de la empresa expresado en téminos econfmicos (monetarios) junto con

la comprobacién subsecuente de las realizaciones de dicho plan.

Los presupuestos son un elemento indispensable al planear, ya que
a través de ellos se proyectan en forma cuantificada, los elementos que
necesita la eampresa para cumplir con sus dbjetivos; sus principales fina-
lidades consisten en determinar la mejor forma de utilizacién de los re-
cursos, a la vez controlar las actividades de la organizacién en t&minos
financieros.

8a. Etapa. Determinacién de Procedimientos.

Los procedimientos permiten establecer la secuencia vara efectuar -
las actividades rutinarias y especificas; se establecen de acuerdo con la
situacién de cada empresa, de su estructura organizacional, clase de pro-
ducto, turnos y trabajo, disponibilidad del equipo y material, incentivos
y muchos otros factores.

Estos nos indican la manera en que deben realizarse, pues de eso se
encargan los métodos, mismos que van implicitos en el procedimiento.

Un método detalla la forma exacta de camo ejecutar una actividad —
previamente establecida.

Los procedimientos son fundamentales para planear adecuadamente, da
do que:

a) Determinan el orden 16gico que deben seguir las actividades.

b) Prameven la eficiencia y especializacifn

c) Delimitan responsabilidades, evitan duplicidades.

d) Determinan cémo deben ejecutarse las actividades, y también

cuérndo y quién debe realizarlas.

e) Son aplicables en actividades que se presentan repetitivamente.
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A pesar de los innumerables estudios que se han realizado, la mayo

rfa de las empresas actualmente se siguen preocupando mds por planear los
recursos financieros,tratando de cbtener mayores utilidades, dandole ma--
yor importancia al dinero, maquinaria, métodos, pero a memudo los recur—

sos humanos no son tamados en cuenta. Se olvidan de que el ser humano es
una clase especial de recursos porque tiene la capacidad de tamar decisio
nes. Por tanto debe tener una motivacién apropiada, si ha de desempenarse
debidamente en su puesto. Sin tal motivacién los planes mejor trazados —
frecuentemente se desquician. Una organizacifn que responde satisfactoria
mente debe consistir en personal cuyos dbjetivos individuales queden ple-

namente satisfechos cuando se alcanzan los de la empresa.
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PLANEACION ESTRATEGICA

La Planeacifn Estratégica, es disefiada por los miembros de mayor ——
jerarquia de la empresa y su funcién consiste en regir la obtencién, uso
y disposicibn, de los medios necesarios para alcanzar los cbjetivos gene-
rales de la organizacifn. Se realiza a largo plazo y camprende toda la —
empresa. Esta sirve de base a los dem8s planes (t&cticos y operativos).

Los planes ticticos se refieren a un &rea o departamento de la‘ em—
presa, se subordinan a los cbjetivos generales y se establecen a corto o
mediano plazo.

Llos planes operacionales se establecen en niveles o secciones mis -
especificas de la empresa, se refieren a actividades més detalladas, e in
variablemente son a corto plazo.

La planeacién estratégica es importante para los gerentes y para las
organizaciones ya que encuentran que definiendo la misi6n de sus empresas
en téminos especificos les es mds f&cil imprimirles direccién y propSsi-
to y como consecuencia &stas funcionan mejor y responden mejor a los cam—
bios ambientales.

Esta ayuda a adquirir un concepto mis claro de la organizacién, lo
cual a su vez hace posible la formulacién de planes y actividades que lle
ven hacia el logro de sus metas.

Entendié&ndose por estrategias los cursos de accién general o alter-
nativas, que muestran la direccién y el empleo general de los recursos y
esfuerzos, para lograr los cbjetivos en las condiciones mis ventajosas.

Al establecer las estrategias es conveniente seguir 3 etapas:

1. Determinaci6n de los cursos de accifn o alternativas, consiste
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en buscar el mayor nfimero de alternativas para lograr cada uno de los cb

jetivos.

2. Evaluacibn, analizar y evaluar cada una de las alternativas, to
mando en consideracifn las ventajas y desventajas de cada una de ellas, -
auxilisdndose de la investigacifén y de algunas t&cnicas camo investigacién
de operaciones, arboles de decisién, etc.

3. Seleccidn de alternativas, considerar las alternativas mis id6-
neas en cuanto a factibilidad y ventajas, seleccionan aquellas que permi-
ten lograr con mayor eficiencia y eficacia los abjetivos de la empresa.

1a diversificacién de alternativas o estrategias facilitan la tama
de decisiones.

Importancia de las estrategias.

las estrategias son trascedentales, va que:

- Ia falta de estrategia puede originar que no se logren los abjeti
vos.

- Son lineamientos generales que permiten guiar la accifén de la em—
presa,al establecer varios caminos para llegar a un determinado objetivo.

- Sirve camo base para lograr los dbjetivos, y ejecutar la decisién.

- Facilitan la forma de decisiones al evaluar las alternativas, eli-
giendo aquellas de la que se esperan mejores resultados.

- Establecen otras alternativas, camo previsifn para caso de posibles
fallas en la estrategia decidida.

- Desarrollan la creatividad en la solucién de problemas.

Ia planeacifn estratégica es el proceso de seleccionar las metas de
una organizacién, determinar las politicas y programas necesarios para al
canzar cbjetivos especificos y establecer los mftodos para asegurarse de
que los cbjetivos, se han amplido. Para Stoner (1985) la planeacifn es-
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tratégica es importante para los dirigentes de las empresas, pues facili
ta la direccibn y organizacién de la industria.

Para Schick (1973) es un un enfoque para evaluar y redefinir los e-
lementos de una empresa, tanto en sus negocios camo su medio ambiente.

Steiner y Cannon (1983) definen a la planeacibn estrat&gica camo a-
quellas decisiones coorporativas de alto nivel, amplias en su campo que
se relacionan con las direcciones bSsicas de la campanfa con la manera en
la cual ésta utiliza sus recursos.

El propSsito de la planeacién estratégica es determinar la forma de
crecimiento de las organizaciones senalando los productos y servicios a -
desarrollar para el logro de sus objetivos. Esta encaminada a contestar -
cinco preguntas:

1. ¢uél es el negocio y cudl deberia ser? Se define el prop6sito

de la empresa.

2. ¢(Quiénes son nuestros clientes? ¢Quiénes deberfan serlo?. Se de-
be hacer un exdmen de las necesidades y caracteristicas de los
clientes, esto indica la direcci6n que debe seguir la empresa.

3. ¢Hacia db6nde vamos? Con esto se puede ver si esta aumentando o
disminuyendo la participacién de la campaiifa en el mercado, si
esta desarrollando nuevos productos y servicios.

4. ¢De qué ventajas competitivas se disfruta?. Se identifican y ais
lan los factores que dan a la firma una fuerte posicién competi-
tiva, tales camo procesos patentados, productos Gnicos o una ubi-
cacién favorable.

5. ¢En qué &reas de campetencia se sabresale?. Dado que pueden estar
mal definidas las fronteras.

las tareas de la planeacién pueden ser resumidas en cinco grupos:
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1. Preplaneacién (¢quién hard qué, cudndo?)

2. Anélisis de posicifn y oportunidad (¢d6nde estamos ahara?)

3. Formulacidn de estrategias (¢qué deberfamos estar haciendo?).

4. Planeaci6n de los recursos estratégicos (¢qué necesitamos para
realizar con exito?).

5. Planeacifn operacional (¢cfmo manejaremos la campaiifa en este
afio, mientras trabajemos en forma positiva para enfrentar futu-
ras necesidades?).

Seglin Keneth Alberth (20), el proceso de planeacién estratégica se

divide en las siguientes etapas:

Paso 1: Formulacifén de Metas. Este paso es el mds importante del --
proceso de planeacidn estratégica, ya que se fijan las metas de la organi
zacién. Incluye la revisién de los propSsitos de la empresa y el estable-
cimiento de sus objetivos los cuales se traducen en términos concretos.

Paso 2: Identificacién de Objetivos y Estrategias Actuales. En este
paso se camparan e identifican los objetivos de la empresa y las estrate-
gias que actualmente se estan utilizando. Se definen nuevos objetivos.

Paso 3: Andlisis Ambiental. Se identifican las formas en los cambios
econfmicos, tecnolégicos, socio-culturales. Este ayuda a predeci’.r camo res
porderan los campetidores, los clientes o las dependencias gubernamentales.

Paso 4: Andlisis de Recursos. Este andlisis es necesario para identi
ficar las ventajas y desventajas campetitivas de la empresa. Se cbtiene un
panorama sobre lo que se &sta haciendo mejor o peor que otra empresa.

Paso 5: Identificacifn de Oportunidades Estrategicas y Amenazas. Se
observan las condiciones del mercado las cuales pueden determinar las opor

tunidades que ofrecen a la organizacién y las circunstanias que la amenazan.
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Paso 6: Determinar los Cambios de Estrategias Necesarios. Se tiene

una visibn sobre la estrategia que se ha utilizado y se modifica o no se
glin sea necesario.

Paso 7: Tama de Decisiones Estratégicas. Se identifican las alter-
nativas estratégicas. Se ve si se puede entrar en nuevos mercados, si se
pueden disefiar productos claves para aumentar su calidad o reducir su cos
to y si se puede hacer nuevas inversiones. Se evaldGa las alternativas es-
tratégicas, que tanta ventaja tiene cada una de ellas. Finalmente se se—-
lecciona de entre las alternativas estrat&gicas y se elige la alternativa
que mejor se adapte a las capacidades de la organizacidn.

Paso 8: Ejecucibn de la Estrategia. Se ejecuta la estrategia y se
traduce en programas y presupuestos.

Paso 9: Medidas y Control del Progreso. Se determina si la organiza
cién se esta moviendo o no en direccién a sus cbjetivos.

El presente estudio se ocupard de la importancia de los recursos
humanos, dado el interés de la autora dejdndose del lado la planeacién es
tratégica. Sin embargo, cabe senalar que ésta es importante, ya que es la
base para poder realizar los demés planes, dentro de los cuales entra la
planeacién de recursos humanos. En el capftulo siguiente retomaremos la -
planeacifn estratégica aplicada a los recursos humanos modelo que utiliza
Guvenc Alpander (16).
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PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

Durante el siglo XIX la gerencia consegufa empleados para llenar --
vacantes en forma descriminada sin esforzarse mayormente por ajustar las
caracteristicas individuales a los requisitos y a las condiciones del car
gc. la adecuada seleccifn y manejo de los recursos humanos no era tan im-
portante durante este tiempo. Actualmente los empresarios saben que sin -
ampleados campetentes, el dinero, la maquinaria y los equipos no servirfan
para alcanzar las metas de la organizacién. Han camprendido que toda empre
sa necesita para su funcionamiento tamar decisiones acerca de su material
humano.

Definicién:

La Planeacién de Recursos Humanos puede definirse camo "El1 proceso
que se encarga de la futura colocacifn de personas en las estructuras pla
neadas y evolutivas" (14).

French (10) la define camo "El proceso mediante el cual una empresa
se asegura de tener el nimero correcto de personas y la clase de personas
en los lugares correctos, en el tiempo correcto, haciendo cosas para las
cuales son econdmicamente mis Gtiles".

Objetivos de la Planeacifén de Recursos Humanos

La Planeacidn de Recursos Humanos tiene camo objetivo principal el -
de llevar a cabo estudios tendientes a determinar las n'ecesidades futuras
de la organizacién en cuanto a personal, asi como analizar la posibilidad
de capacitacién y desarrollo del mismo, con el propSsito de que tales nece

sidades sean cubiertas de una manera efectiva con el personal adecuado.
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Existen otros objetivos camo son:

a) Evitar trabajos innecesarios por deconocimiento de disposiciones
expresas.

b) Trazar los planes sobre bases s6lidas y asegurar su aplicaci6n y
subsistencia.

c) Asegurar la firmeza de la actuaci6n del departamento de personal.

Necesidad e Importancia:

Es de suma importancia el contar con personal idéneo que permita al-
canzar los objetivos de la organizacidn con el &ito deseado, asf pues, —-
toda organizacifn debe realizar los esfuerzos necesarios para desarrollar
personal en todos y cada uno de sus niveles, ya que el resultado de estos
esfuerzos le permitirén satisfacer sus necesidades de personal capacitado,
tanto en el presente camo en el futuro.

Finalidades de la Planeacifn de Recursos Humanos.

a) Anticipar las pérdidas y proveer la reserva de gente capaz de pa-
sar a ocupar vacantes inesperadas.

b) Hallar al hambre para la tarea, mis que la tarea para el hambre.

c) Reducir los costos del reclutamiento, ya que primero se cbserva-
rd si existen personas dentro de la empresa que cubran los requisitos del
puesto vacante.

d) Entrenar a aquellas personas que lo requieran segin las necesida-
des de la organizacién, lo cual servird para llenar con candidatos las va-
cantes que existan.

Ventajas que nos proporciona la Planeacifn de Recursos Humanos:

a) Nos ayuda a conocer cada afio cual es el nlmero total de personas

de cada tipo que se requieren para implantar los medios previamente selec-



cionados.

b) Sirve para determinar anualmente a cuanto asciende el nfimero to
tal de personas de cada tipo que se espera tener disponible dadas las p_q
lfticas y las précticas actuales respecto al personal.

c) Conocer como debe distribuirse el personal de reciemte ingreso
en las unidades de la organizaci6n.

d) Conocer como se debe contratar y seleccionar al persomal de re—
ciente ingreso en las unidades de la organizacién.

e) Conocer que clase de capacitacién y entrenamiento y que cantidad
debe recibir cada tipo de persona (tanto de nuevo ingreso camo los de mar~
yor antigliedad) a fin de aumentar su habilidad para servir a la emwpresa
ahora y en el futuro, y para satisfacer sus propias necesidades y deseos..

f) Conocer camo se deben disefiar las tareas a fin de que proporcio-
nen tanto una productividad como una satisfaccifn méxima.

g) Conocer como puede desarrollarse el ambiente en el trabajo a fin
de que se le motive a la persona para trabajar.

Bisicamente se puede decir que las fases que abarca un programa de ~
Planeacién de Recursos Humanos son:

1. Determinacién de Necesidades de Recursos Humanos. La cual va a es
tar dada en funcién de los requerimientos de la organizacifn.

2. Andlisis de Puestos. El cual nos proporcionaré una descripcifn -~
del puesto, conocimientos, habilidades, experiencias, responsabilidades y
requerimientos necesarios para desarrollar eficientemente el puesto.

3. Inventario de Recursos Humanos. Tiene varias finalidadest

— Establecer el total de personas que se tienen disponibles y lo que
se puede esperar disponer en fechas futuras.

- Sirve para apreciar la capacidad existente del personal o caren——
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cia de éste.

- Identifica las necesidades inmediatas de capacitacién.
- Determina el potencial y direccién del desarrollo individual.
- Fija las pérdidas en Recursos Humanos.
4. Reclutamiento y Seleccifn. Esta tiene camo finalidad encontrar al
candidato adecuado para un puesto adecuado, a un costo adecuado que permi-
ta la realizacidn del trabajador en el desempefio de su puesto y el desarro
1lo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo més satisfactorio, -
asf mismo y a la caminidad en que se desenvuelve, para contribuir de esta
manera, a los propSsitos de la organizacién.
5. Entrenamiento, Capacitacién y Desarrollo.
- Entrenamiento: El propbsito de éste es el dotar a los individuos
de una empresa con repertorios conductuales que le permitan eje-
cutar y/o planear mds adecuadamente el empleo que actualmente de
sempenan.
- Capacitacién: la funcién de &sta es el dotar a los individuos de
una empresa con nuevos repertorios conductuales que les permitan
resolver los requisitos de un empleo inmediatamente superior des
de el punto de vista jer&rquico.
- Desarrollo: Tiene como fin dar enrequecimiento conductual.
6. Evaluaci6n del Desempeiio Laboral.
Esta tiene camo finalidad:

- Conocer la correccifén con que efectuan las personas su tarea ac-
tual.

- Determinar su capacidad potencial de realizar otra actividad al
mismo nivel o a otro superior.

- Identificar a los empleados que pueden ascender con base a su --
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deseampefio.

- Identificar las deficiencias y las oportunidades de mejoramiento

con el fin de desarrollar el desempefio actual.

- Identificar el desarrollo y las necesidades de entrenamiento.

Una huena Planeacifn de Recursos Humanos lleva consigo la planeacifn
de carreras la cual estimila especialmente el desarrollo y retenci6én de la
gente Gtil evitando a la empresa le pérdida de sus conocimientos y asegu-
rando en general la continuidad. Ademds permite ayudar a entrenar al per-
sonal y reducir sus limitaciones, reubicando al empleado en otro cargo, =
sirviendo asi para llenar futuras vacantes, reduciendo ademds los costos
del reclutamiento.

No cbstante la importancia capital que tiene la adecuada Planeacifn
de los Recursos Humanos dentro de una organizacién, éstas atmm en muchas -
ocasiones adolecen de un procedimiento e instrumentos realmente objetivos
y eficientes que puedan determinar de una manera adecuada y eficiente la
Planeacién de los Recursos Humanos. Ya que hasta la fecha los administra-
dores han'venido planeando &stos basindose en el incremento de la produc—~

tividad.
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MODELOS DE PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS
IIT.1
INTRODUCCION

La Planeacifn de Recursos Humanos es importante, tanto
para el individuo como para la organizacibn. Para el indivi--
duo lo serd en la medida en que el entrenamiento, desarrollo
y promocién incrementan sus habilidades, sus conocimientos y
su motivacién.

Como veremos en los siguientes modelos que revisaremos
en este capftulo, la mayorfia de los conceptos de motivacién,
estan encaminados a influir en el nivel y calidad del desempe
no, si tomar en cuenta los intereses del individuo, pues no -
mencionan programas de motivacién. Suponen que todo comporta-
miento, al menos en parte, se encuentra dirigido hacia la sa-
tisfaccibn de metas y necesidades. En una investigacibn reali
zada por Mancy C. Morse y Robert Weiss (1955), en donde se es
tudib el grado en el que el trabajo sirve como funcién no eco
némica y los distintos significados que &ste tiene para dife-
rentes ocupaciones, se concluye que" ..... para la mayorfa de
los hombres, el trabajo no funciona simplemente como un medio
para ganarse la vida. Para el hombre con una ocupacién de cla
se media, el trabajo significa tener un propésito, ganar sen-
timientos de logro y expresarse a si mismo" (8).

En seguida se analizar&n cuatro modelos de Planeacifén -
Recursos Humanos es importante revisarlos, ya que son los que

m&s se acercan a nuestro objetivo de este estudio.
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TIX:2

Modelo de Gordon Mc. Beath

De acuerdo a este autor, para que cualquier tipo de pla
neacién que se realice dentro de la organizacibn pueda ser --
considerada como efectiva, &sta deberd basarse sobre un cono-
cimiento tebrico y préctico de la organizacién, asi como de
un buen proceso administrativo.

En su sentido mé&s amplio, para Mc. Beath la planeacifn

consiste en:
" ....brindar bases firmes para la evaluacibén de los requisi-
tos en recursos humanos de la organizaci6én presente y futura
y consecuentemente asegurar el aprovechamiento 6ptimo y desa-
rrollo de personal existente, y el reclutamiento y entrena --
miento planeado del balance de lo requerido...." (14).

Para lograr lo anterior, se hace necesario contar con -
una estructura organizacional capaz de alcanzar los objetivos
econbmicos de la companfa, proveer dicha estructura con perso
nal competente y por Gltimo realizar una planeacién tal que -
nos permita mantener dichos niveles.

Una vez hecha la planeaci6n de la organizacifn se proce
de a la planeaci6bn de los recursos humanos, &sta se ocupa de
la futura colocacibn de personas en las estructuras planeadas
y evolutivas de la organizacién.

Esta se desarrolla en 3 niveles bé&sicos:

1) Se realiza el pronb6stico global re requerimientos en
recursos humanos, efectuando una discriminaci6én detallada ---

de la organizacién en unidades de "puestos individuales anti-
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cipados", anflisis detallados de categorfas de empleados en -
funcibén de escalas de tiempo,

2) Se efectda el inventario del personal disponible, a
través del cual se establece lo que se tiene disponible y lo
que se puede esperar disponer en fechas futuras. Nos indica -
la cantidad requerida de cada tipo de empleado, lo cual per-
mite desarrollar un plan general de requerimientos de perso--
nal para obtener un programa de reclutamiento y posterior en-
trenamiento.

3) Se realizan programas de reclutamiento y entrenamien
to para reducir sus limitaciones y finalmente, reubicar al --
empleado en otro cargo.

La planeacién de carrera para Mc. Beath consiste en a--
justar lo mejor posible los requerimientos de la empresa para
lograr el rango mé&ximo de desarrollo del potancial humano, --
buscando la satisfaccibén de estos Gltimos. La asignacién de -
personas a puestos planeados nos asegura que se lleve a cabo
una preparacibn previa. Por otro lado, es importante antes de
iniciar las actividades de planeacibn y desarrollo, conside--
rar lo que la persona involucrada piensa de su asignacibn ac-
tual y futura.

La planeacibn de carreras hace necesario llevar a cabo
una comparacién de los empleados, definiendo cufl es su cons-
titucién en el momento actual y cudl después del perfodo de -
desarrollo, ya que las organizaciones deben tener al personal
calificado a un ritmo acorde con sus necesidades, por lo que

se hace indispensable "individualizar y desarrollar" a -. _
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los empleados con potencial en todos los niveles.

En una organizacifn de tipo estitico donde las posibi-
lidades de desarrollo de la companfa se ven restringidas y en
ocasiones se pierde al personal mds competente, la planeacibn
s6lo podrd realizarse a largo plazo. Se debe mantener al m&-
ximo la motivacién, dando libertad a los empleados m&s compe-
tentes de desplazarse cuando ellos lo deseen, desviando al --
personal incompetente y dando asi mayores oportunidades a los
buenos trabajadores. Para optimizar los recursos humanos, es
importante reunir los planes y formar un programa integral.

Mc. Beath hace énfasis en que, para lograr una buena --
planeacién de carrera, se hace necesario contar con la infor-
macibn tanto presente como futura de los siguientes puntos:

- Estructura de la organizacién.

- Especificaciones que apoyen a la organizacién.

- Niveles de trabajo existentes.

- Edad, rendimiento y potencial de los individuos.

- Recursos Humanos potenciales para otros puestos.

Antes de elaborar el diagrama de planeacibén de carrera,
es importante contar con los perfiles de carrera, los cuales
cubren la historia b&sica y completa del empleado, definien--
do su estado familiar, trayectoria escolar y laboral, progra-
mas de entrenamiento, su evaluacibn de &xito y fracasos y una
medicibén sobre su probable desemperio futuro. El perfil de ca-
rrera nos proporciona un valioso resumen sobre el plan evolu-

tivo de cada individuo. Una forma sencilla de realizar los con
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centrados de esta informacién, es por medio de organigramas.

Seglin Mc. Beath, un aspecto importante a considerar --
paralelamente a la planeacién de carreras, es la planeacién
de salarios, manteniendo asf una progresibn equitativa entre

el rendimiento del empleado y la retribucibn econfmica reci-

bida.
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II1.3

Modelo de Stoner

Establece que para poder preveer las necesidades de Re
cursos Humanos es necesario realizar el proceso de dotaciébn,
el cual se da en una serie de pasos que se dan en forma con-
tinua para mantener a la organizacifn provista de las perso-
nas adecuadas en las posiciones adecuadas y en forma oportu-
na. Este se encuentra ligado con la motivacién y la comunica
cién.

Los pasos de este proceso sonr

1. Planeacifn de Recursos Humanos. La planeacifén de Re
cursos Humanos tiene por objeto asegurarse de que las necesi-
dades de personal de la empresa ser&n satisfechas constante-
mente y adecuadamente. Esta planeacifn se logra por el angli-
sis de (1) factores internos tales como destrezas necesarias
actuales y las que se esperan vacantes y expansiones y reduc
ciones de los departamentos; (2) factores del ambiente exter-
no, tales como el mercado de trabajo. La planeacifn de recur-
sos humanos abarca por lo general un perfiodo de seis meses a
cinco anos en el futuro. Los elementos centrales de la planea
cibén de recursos humanos son la predicci6bn y el control. La -
prediccién trata de calcular las necesidades futuras de la -
empresa en materia de personal, trata de determinar el nGme-
ro, el tipo y la calidad de personas que se necesitar&n para
desempeniar deberes especfficos en un momento dado, trata de -

especificar la amplitud de las responsabilidades que habr§ -

que afrontar, y al mismo tiempo de establecer qué destrezas
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Yy conocimientos van a necesitar los miembros de la empresa.

El control de recursos humanos. Una vez terminadas las
predicciones, el paso siguiente consiste en obtener informa-
cién relativa del personal actual de la organizacibén. gTie--
nen los empleados las destrezas adecuadas a sus oficios? ¢Se
estdn desempefiando en forma efectiva?. Se evaldan las habili
dades y el rendimiento de cada individuo.

2.- Alistamiento. Su prop6sito es reunir un grupo sufi
cientemente grande de candidatos para que la organizaci6bn --
pueda elegir entre ellos los empleados calificados que nece-
sita. Una parte importante del alistamiento consiste en una
declaracién escrita y situaci6bn de cada oficio en el organi-
grama de la empresa, es decir una descripcién del cargo. Una
vez que se ha hecho la descripcibn del cargo, se prepara una
especificacién del oficio que sirve para contratar. Es ésta
se definen los antecedentes, la experiencia y las caracteris
ticas personales que debe reunir un individuo para desempe--
fiarse bien en el puesto. Se busca a las personas que posean
las habilidades adecuadas a la organizacibén, si é&stas no se
encuentran se buscan en el exterior.

3.- Seleccibn. Consiste en seleccionar a la persona més
adecuada para cubrir el puesto, habiendo antes ofrecido una
oferta de empleo, en donde varios candidatos solicitan un -
mismo puesto. Este se realiza en siete pasos:

a) Cuestionario de Solicitud. Este nos indica formal--

mente que el solicitante desea el empleoc. Da al entrevista--
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dor la informacién b&sica que necesita para llevar a cabo la

entrevista. Pasa a ser parte de la informacién de personal -
de la empresa si el solicitante es contratado.

b) Entrevista inicial. Se usa para hacer una evalua---
cibén rdpida de la idoneidad del solicitante para el cargo.
Se le hacen preguntas al candidato sobre su experiencia, el
salario que desea, etc.

c) Pruebas. Se aplican pruebas de personalidad, inte--
ligencia, entre otras.

d) Investigacifn de antecedentes. Se comprueba la vera
cidad del cuestionario de solicitud, se busca informacién --
adicional que suministren las referencias.

e) Entrevista de Seleccién a fondo. Tiene por objeto -
llenar los vacfos de la hoja de solicitud, descubrir algo --
m&s sobre el solicitante como individuo y en general obtener
informacién de intereses para el entrevistador, de modo de -
poder determinar la idoneidad del candidato para el cargo.

f) Examen Ffsico. Tiene por objeto asegurarse de que
el candidato puede desempefiarse en forma efectiva en el pues
to que solicita.

g) Oferta de Empleo. El salario que se ofrece debe --
ser competitivo con los que pagan otras empresas por ofi---
cios iguales y debe ser compatible con la estructura exis--

tente de salarios de la organizacién.

4.~ Instalacif6n y Orientacién. Tiene por objeto dar al
nuevo empleado la informacién que necesita para desempeiflarse

efectivamente. Esta es de tres tipos: a) Informacién general
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sobre la rutina cotidiana de trabajo. b) Un repaso de la his-
toria de la empresa, su propSsito, y c6mo el empleo de que se
trata contribuye a sus necesidades y c) Una presentacifn deta

llada.

5.- Adiestramiento y Desarrollo. El adiestramiento lo
define como la ensefianza de destrezas técnicas a personal no
administrativo. El desarrollo se refiere a programas que pre-
tenden mejorar las destrezas técnicas, de relaciones humanas
y conceptuales. Existen cuatro procedimientos para determinar
las necesidades de adiestramiento:

a) Evaluacién del Desempeno.

b) An8lisis de los requisitos del oficio.

c) An&lisis Organizacional.

d) Investigaci6n de Personal.

6.- Evaluacién del Desempefio, Esta se realiza cada y -
meses o anualmente y tiene como propésito: hacer saber a los
subalternos oficialmente cémo se esté calificando su desempe-
no actual, identifica a los subalternos que merecen aumentos,
localiza a los que necesitan adiestramiento adicional, desem-
pefia un papel importante para identificar a los que son candi
datos para promocién. Los métodos de evaluacién del desempe--
fo:

a) En el que un superior califica a los subalternos.

b) Un grupo de superiores califica a los subalternos. La cali
ficacién la hace un comité gerencial o una serie de geren-
tes que llevan por separado formulario de calificacién.

c) Un grupo de compafieros califican a un colega. El individuo
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es calificado por separado y por escrito, por sus compaiieros
de trabajo del mismo nivel.

7.- Promociones, traslados y separaciones.

La promocibén es la posibilidad de ascender, sirve como
incentivo principal, es importante que &sta sea equitativa, -
es decir, con base en el mérito, sin rastros de favoritismo.

Traslados se usan para dar a las personas una experien-
cia mis amplia como parte de su desarrollo. Se utilizan tam--
bién cuando una persona es ineficaz en su puesto se le tras--
lada a un puesto con menores responsabilidades. O para llenar
vacantes que se van presentando.

Despidos. Se utilizan cuando una persona no funciona en

su puesto.
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III. 4

Modelo de Killian Ray

Este modelo considera que el objetivo de la Planeaci6n
de Recursos Humanos es proveer lo que se necesita para satis
facer las necesidades de la empresa. Esto se realiza en 5 fa
ses. A continuacién explicaremos cada una de ellas:

Fase 1. Establecer las necesidades de Recursos Humanos.

Se fija el nGmero de puestos y la clase de habilidades
necesarias. Estos requisitos deben incluir: a) el ndmero to-
tal de puestos en cada clasificacién de trabajo identificable;
b) una descripcién del cargo para cada clasificacibn importan
te, c) una lista de las capacidades b&sicas y aptitudes para
cada clasificacibn, d) saber si el trabajo serd permanente o
temporal y el lugar donde se ubicard el trabajo. Finalmente
se deben estipular plazos y fechas especificas para cada cam
bio de puesto. La fijacibén de fechas para la iniciaci6n del
trabajo en estos puestos, se debe determinar el tiempo en que
se puede realizar el reclutamiento, la capacitacién, la ubi--
cacibn, la transferencia, la ocupaci6n del puesto.

Fase 2. Inventario y Evaluacibn de los Recursos disponi
bles que deben ser adquiridos en el exterior.

La aplicacibn de este inventario nos proporciona la si-
guiente informacibn:

- A quien se puede transferir o ascender dentro de la
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companfa.
- Cudntos y cudles individuos pueden capacitarse para
esos puestos.
- Cudndo y c6mo se manejard el reclutamiento para los
puestos que tienen que ocuparse con personas del ex-

terior.

La Evaluacién del Desempefio se realiza con el fin de
determinar la eficiencia con que un empleado en particular -
estd desempefiando las tareas inherentes a su trabajo. Identi
fica adem&s el cambio de conducta requerido para que el em--
pleado mejore el desempeno de su trabajo.

Se identifican y evaldan los recursos humanos con que
cuenta la organizacién y se pronostica aquellos que deben --
ser adquiridos en el exterior. Una vez establecidas las nece
sidades, se determina la forma de satisfacer esas necesida--
des. Implica inventariar a los empleados actuales (en ntimero
y capacidades) y pronosticar su potencial futuro para identi
ficar las necesidades existentes que habr& de conseguir en

otras fuentes.

Fase 3. Entrenamiento y Desarrollo para satisfacer los
objetivos actuales y futuros. Se realizan programas de entre
namiento y desarrollo mediante la identificacién y clasifi-
cacién de las deficiencias de las capacidades y del desempe-
fio sobre lo que el empleado, supervisor y la empresa haré&n -
para remediar los puntos débiles diagnosticados. Estos pro--

gramas pueden ser internos y externos, se realizan para sa--
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tisfacer los objetivos de recursos humanos y tratar de ampliar
el potencial de los individuos para que se cumplan los requisi

tos.

Fase 4. Utilizaci6n médxima de los Recursos Humanos. Se -
refiere a que es necesario que el empleado conozca cémo debe -
ejecutar su trabajo para poder hacer rendir éste al m&ximo. Es
necesario integrar al empleado sobre la base de sus capacida--
des, de los conocimientosy de los requisitos del puesto. Se --
transfiere, se promueve al empleado con el fin de hacer rendir
al mdximo sus capacidades asf como crear el inter&s en otros

trapajos y aumentar las capacidades disponibles.

Fase 5. Disposiciones para compensacién, motivacibén y =--
acumulacién de recursos. Es necesario que las compensaciones -
que se le otorguen al empleado sean las necesarias de acuerdo
a las capacidades del empleado. Se debe estimular al empleado
para que éste se esfuerce al miximo, es decir brindédndole la
motivacién adecuada. Se debe conocer qué es lo que motiva a --
los empleados, lo que necesitan y quieren en relacifn con sus
tareas. Estos programas motivacionales deben ser aplicados con
igual validez al empleado de nivel m&s bajo que a los demés --
niveles incluyendo el de la alta administracién.

Este autor toda como bas en su modelo el sistema motiva-
cional de los factores Higiénicos de Frederick Herzberg el --
cual considera que el logro, el reconocimiento del mismo, el -
trabajo en si, la responsabilidad, el progreso y el desarrollo

son motivadores temporales.
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Es necesario considerar que nunca se debe pagar al per
sonal exclusivamente con dinero, hay que satisfacer otras ne
cesidades como son: el reconocimiento del mismo, satisfaccién

personal, etc.
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III.5

Modelo de Guvenc Alpander.

Este autor considera que la Planeacién de Recursoslﬂumg
nos es importante para mejorar el desempenio o productividad.
Menciona que el ser eficiente y efectivo logra una mayor pro-
ductividad y esto iguala el producto por el insumo. Nos dice
que la motivacién y la habilidad para producir son caracterfs
ticas singulares de los individuos que influyen directamente
sobre el nivel y calidad de desempeiio.

@pnsidera que la relacién entre la Planeacibn Estratégi-
ca y la Planeaci6n de Recursos Humanos es Unilateral.

Esto se lleva a cabo mediante la formulacién o consoli-
daci6n de planes estratégicos comerciales y enseqguida se man-
da la informacién relacionada con los objetivos comerciales =
futuros a personal, para que empiecen a traducirse en futuros
requisitos de Recursos Humanos.

Los planes de Recursos Humanos se establecen en rela--
cién con el medio ambiente, &stos se ven afectados por facto--
res como son:

1) Condiciones del Mercado: Segdn Fischer (1988), un Mercado -
estd constituido por personas u organizaciones con necesida
des por satisfacer, estando dispuestas a adquirir o arren--
dar bienes y servicios que sétisfagan esas necesidades me--
diante una retribucién adecuada a quienes les proporcionan
dichos factores.

La planeacién de Recursos Humanos debe pronosticar el merca

do en que se desenvolverd la organizacién para preveer, afron-
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3)

4)
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tar y mejorar las condiciones del mismo contando con el -~
elemento humano y las condiciones id6éneas en el manejo de
personal que le permita a la organizacién brindar o cubrir
sus necesidades en el mercado.
Por ejemplo:
- ¢ Qué personal se necesita para ofrecer nuestros servi---
cios ?.
- ¢ Necesitaremos personal para el lanzamiento de un nuevo
producto ?
Tecnologfa: Existe la posibilidad de que las empresas afron
ten un cambio tecnolégico veloz en la materia prima, proce-
sos y artfculos producidos. El cambio puede ser en el proce
so de fabricaci6én, en el equipo de produccién, o la intro--
duccibén de un producto nuevo, por lo que las empresas deben
planear reacciones inmediatas ante cambios urgentes e ines-
perados.
Economfa: Es necesario observar y analizar la economfa na--
cional e internacional, ya que pueden influir en la oferta
y la demanda vigente en el mercado, en los precios, en los
costos de produccifén (materia prima y energia), en los nive
les de sueldos y salarios y hasta puede afectar en cambios
tributarios o de impositivos y en la legislacifn general co
rrespondiente a la organizacidén.
Finanzas: Es preciso evaluar las fuentes internas generado-
ras de Recursos Econfmicos asf como el apoyo externo (ejem:
bancos, casas de bolsa), ya que la estabilidad de los recur

sos Financieros apoyan positivamente a una buena planeacién.
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5) . Mercado de Trabajo: La efectividad de la planeacién depen

de de la cantidad y el potencial de los empleados que lle
van a cabo lo planeado.

Lo anterior implica que en la planeacifn de Recursos Hu
manos se deben considerar elementos que marcan las tendencias
de la oferta y la demanda de la mano de obra, por ejemplo, si
dentro de lo planeado se va a requerir mano de obra especiali
zada o profesionistas especialistas en alguna &rea, se debe--
r&n considerar factores como los siguientes:

- ¢ Existe personal capacitado en otras empresas ?.

- ¢ Existen instituciones que proporcionen capacita---
cién y educacibén de acuerdo con las necesidades de la
organizacién ?,

Para que la Planeacién de Recursos Humanos sea efectiva

debe cumplir 4 condiciones:

a) Participacién de la Gerencia

b) Orientacién Constante. Que se pueda utilizar y adquirir
los recursos si sus acciones est&n acordes con los objeti-
vos de la empresa.

c) Margen de Cambio. Debe haber ajustes segln las condiciones
cambiantes del medio.

d) Potencial de Investigacién. Debe integrarse con planes co-
merciales estratégicos con otras funciones, por ejemplo:
contratacién.

La planeacién de Recursos Humanos se ve subordinada a -
la Planeacifén Estratégica y comienza hasta que se formulan --

los planes comerciales estratégicos.
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La planeacifn se integra horizontalmente cuando las fun
ciones de manejo de personal se integran con el elemento de -
proyecci6én de la Planeacién de Recursos Humanos. Se puede lo-
grar que las actividades concuerden con las metas, polfticas
y planes de productos/mercados.

Considera que existen 3 dimensiones b&sicas de la habi-
lidad que permiten al empleado comportarse de cierta manera -
prescrita, éstas son:

1) Senalando con precisién el nivel de habilidad necesario pa
ra determinar el cargo.

2) Evaluando la habilidad del empleado que desempefia el cargo.

3) Tomando medidas correctivas cuando un empleado se muestre
deficiente en determinado requisito.

Las habilidades bé&sicas requeridas para un cargo se de-
finen por medio del An&lisis de Puestos. Dichos requisitos se
convierten en especificaciones del cargo que describen las ca
racterfsticas mfnimas exigidas al empleado al ocupar ese car-
go.

Las variaples Organizaciones que ejercen mayor influen-
cia en el desempefio de los individuos y el ambiente organiza-
cional son:

1) Naturaleza de la Tarea que debe cumplir el empleado.
Implica la diversidad de responsabilidades y los conocimien--
tos necesarios para ejecutar la tarea.

2) Sistema de Recompensas. Es necesario tener un siste-
ma efectivo de recompensas para poder crear y mantener un am-

biente de apoyo en el que los empleados se sientan motivados
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para alcanzar el nivel de desempefio deseado. Es adecuado cuan
do atrae, conserva y motiva.

3) Filosoffa Gerencial y Liderazgo. El clima en una or-
ganizacién puede alentar o desalentar la formalidad en las re
laciones personales.

4) Polfticas Organizacionales.Se refieren a polfticas en

cuanto a contratacién.

Variables Individuales.

Si el individuo carece de experiencia y conocimiento, -
su desempefio podrd mejorarse mediante capacitacién y entrena-
miento.

Es importante que la persona tenga un concepto apropia-
do del éxito, para que sus esfuerzos no se desperdicien.

Para poder planear es necesario llevar a cabo la proyec
cibn, este sistema se ocupa de calcular los cambios en el me-
dio inmediato y en el diferido de la organizacién.

La proyeccién identifica las mejores expecta-
tivas y la planeaci6én fija metas y objetivos para el futuro,
estas dos se complementan.

Fases de la Proyeccién.

1. Toma de Decisiones. Se identifica el problema.

2. Bisqueda Descriptiva. Se refinen datos relevantes de los me
dios internos y externos. El anflisis de los datos inter--
nos consiste en la determinacién de los requisitos futuros
de Recursos Humanos que se realiza mediante una evaluacién
de la estructura organizacional actual y una determinacién

de las capacidades y las debilidades de personal actual.
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3. Blsqueda de Causas. Se exploran las relaciones causa-efecto
entre las variables importantes identificadas en la bdsque-
da descriptiva.

4. Predicci6n. Se utilizan los modelos estructurados en la fa-
se anterior a desarrollar y probar polfticas.

5. Toma de Decisiones. Se elige y ejecuta una o m8s polfticas.

La proyeccifén comienza con una revisidn y enumeracidén de
los factores ambientales, por ejemplo: tasas de inflacién y =--
competencia é&sta se realiza por medio de : entrevistas,juntas,
cuestionarios y encuestas por correo, técnica Delfi y Andlisis
de Series de Tiempo.

La proyeccién de la demanda de los Recursos Humanos de-
pende de la demanda por los productos o servicios que prestan
aquellos recursos humanos. Si la demanda de un producto o ser-
vicio aumenta, aumenta también la demanda de Recursos Humanos.

Se deben determinar las relaciones operacionales entre

el indicador y los requisitos de personal. En las empresas
de servicio no se puede cuantificar las funciones de produc=--
cién para proyectarlas al futuro.

La proyeccién de la pé&rdida de recursos humanos consis-
te en prever la tasa de rotacifn de personal, renuncias, jubi
lacién, muerte,incapacidad y licencié no remunerada. Es nece-
sario considerar los factores que influyen en la tasa de rota
cibn, en primer lugar est&n las motivaciones especfficas del
individuo y del medio ambiente organizacional y después pro=--

yectan el influjo de estos factores sobre el nfimero de renun-
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cias, jubilaciones, etc.
a) Factores Organizacionales.

Obstdculos y lfmites para el desarrollo del personal y
profesional dentro de la organizacién actual, insatisfaccién
en el lugar donde estd situada la empresa.

b) Factores del Cargo.

Trabajo Carente de Interés, remuneracién insatisfacto-
ria, desagrado con los supervisores, colegas y subalternos,
falta de autonomfa en el cargo.

C) Factores Competitivos.
Oferta de mejor remuneracién, nuevo empleo, etc.
d) Factores Personales

No hay motivacién para trabajar y el trabajo no atrae.

Para obtener informacién sobre recursos humanos y po=---
der determinar la disponibilidad de personal que supla las ne
cesidades actuales y proyectarlas. Es preciso reunir y almace
nar datos pertenecientes a 5 categorfas:

1) Distribucién funcional de Personal. Consiste en clasificar
a los empleados por el tipo de cargos de desempeno. El ob-
jeto es conocer el nimero de empleados y sus especificacio
nes.

2) Factores Personales. Edad, jubilacién prevista, etc.

3) Educacién. La educacifén y &4reas de especializacién de los
empleados indican la medida en que la empresa puede contar
con personal interno para sus actividades proyectadas.

4) Desempenio del Empleado. Es importante tener datos sobre --

puntos débiles y fuertes del personal actual, su desempeiio



5)

1)

2)

3)

4)

5)

actual y su capacidad de ascenso.

En la Planeacifn Estraté&gica es importante saber el nd-
mero de empleados aptos para ascensos y conocer sus respec
tivos datos.

Objetivos de los Empleados. Es importante asegurar que es-
tén motivados en la Planeacién Estraté&gica, hay que tener
en cuenta las aspiraciones de los empleados, sus objetivos
y sus preferencias con lo cual mejoran las probabilidades
de é&xito.

Pasos para analizar los datos Sobre Recurscs Humanos --
para la Planeacibn Estratégica:

Determinar el grado de especificidad para la Planeacién =--

Estratégica. Disponibilidad de personas segln categorfas.

Repasar las caracterfisticas del proyecto.

a) Cuando se necesita personal Clave

b) Donde se sitda el Proyecto

c) Qué otras caracterfsticas del proyecto influir&n la se-
leccibén de personal.

Elegir qué variables de los recursos humanos pueden afec--

tar la disponibilidad de personal deseado e indicarlas en

la coordenada vertical.

Correlacionar la Variable en la coordenada vertical con ---

las variaples en la horizontal.

Anotar el nGmero de empleados claves disponibles en poten-

cia (dentro de la empresa y necesario para ejecutar los =--

planes estratégicos).

Se elapbora también informacién sobre el nGmero de empleados -

aptos para ascensos en cada funcién o departamento.
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Andlisis Crftico de los Modelos Expuestos

En este capftulo se presentaron cuatro modelos de Pla--
neacién de Recursos Humanos y a pesar de que en todos se in--
cluye a la Planeacién de Carrera, cada autor contempla a &sta
Gltima desde diferente punto de vista.

Para resaltar las diferencias y similitudes entre los -
modelos expuestos, a continuacién analizaremos cada uno de -
ellos, comparando aquellos aspectos de mayor relevancia:

A. Bases para la Planeacién.

Guvenc propone que la planeacién se debe dar en forma -
paralela entre la organizacifn y las personas que trabajan pa
ra ella. Mc. Beath, por su parte considera necesario contar -
con una estructura organizacional capaz de alcanzar los obje-
tivos econdémicos de la compaififa siendo el papel de la planea-
cibn, proveer a dicha estructura de personal competente y man
tener dicho nivcl, individualizando el desarrollo de los em--
pleados con potencial. Stoner plantea su modelo como preven--
cién de necesidades de Recursos Humanos y mantencién de perso
nal competente para satisfacer las necesidades de la organiza
cibn, sin considerar el desarrollo individualizado ni los in-
tereses de los empleados.

Killian considera su modelo como prevencién de Recursos
Humanos necesarios para satisfacer las necesidades de la em-~
presa, bas&ndose en la motivacién lo cual da como resultado
la utilizacién m&xima de los Recursos Humanos. Como se puede
observar dos son los Gnicos modelos que mencionan el concepto

de motivacién para el desarrollo del trabajador.
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B. Técnicas y Herramientas utilizadas para llevar a cabo la -

Planeacién.

Killian y Mc. Beath mencionan la necesidad de contar -
con un inventario de Personal antes de llevar a cabo la pla--
neacién de carrera y lo consideran un factor relevante den-
tro de la planeacién de Recursos Humanos.

Mc. Beath y Guvenc consideran necesario tener un andli-
sis de Puestos de cada uno de los puestos, con el propSsito -
de senalar el nivel de habilidad necesario para determinar el
cargo.

Killian, Mc. Beath y Stoner sefalan que es importante -
realizar programas de entrenamiento y desarrollo a todos los
niveles, Guvenc s6lo menciona pero no como parte del modelo.

Killian y Guvenc consideran importante los sistemas de
recompensas que motiven a los empleados para obtener un mayor
rendimiento, sin embargo no sefalan cémo se realizan &stos.

Killian, Mc. Beath y Stoner consideran el reclutamiento
como parte integral de la Planeacién de Recursos Humanos.

Mc. Beath adem&s menciona la utilizacién de los perfi--
les de carrera, en donde se concentra la informacién de la --
historia b&sica del empleado, definiendo su estado familiar,
trayectoria escolar y laboral, programas de entrenamiento y -
su evaluacién de éxitos y fracasos y la medicién de un proba-

ble desempeno.
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C. Ventajas y Desventajas de los modelos expuestos.

Mc Beath

. Ventajas del modelo:

- Contempla la necesidad de contar con una historia b&sica
de cada empleado para identificar su desarrollo potencial.

- Las necesidades futuras de personal requerido, quedan per-
fectamente identificadas de acuerdo a organigramas de las
posiciones actuales con los pronfsticos de posiciones futu
ras en plazos especificos.

- Muestra practicidad al reconocer que habr& que individuali
zar y desarrollar a los empleados con potencial, sin poder
generalizar &sto a todos los niveles ya que serfa imposi--
ble garantizar a todos los empleados un desarrollo de acuer
do a las muy variadas expectativas individuales.

- Contempla paralelamente a la planeaci6én de carrera, con la

planeacién de sueldos.

. Desventajas del modelo de Mc. Beath

- No menciona que su modelo haya sido aplicado y queda con --
duda su efectividad.

- Mc. Beath habla de una planeacién de la organizacién, sin -
especificar en qué consiste &sta y posteriormente, llevar a
cabo la planeacién de Recursos Humanos, lo que podrfa condu
cir a planearse objetivos ambiciosos, sin saber si se cuen-
ta con el personal id6éneo para alcanzarlos.

- Para identificar los recursos humanos potenciales para =---
otros puestos, se basa Gnicamente en los perfiles de carre-

ra.
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No especifica un procedimiento o un orden claro para llevar
a cabo la planeaci6én de carrera, s6lo habla de identificar
los Recursos Humanos con potencial para ocupacién de otros

puestos en el futuro.

Stoner

Ventajas del modelo:

Contempla la planeacién de recursos humanos como parte im--
portante para la planeacién de la organizacién..

Considera importante hacer una descripcién del cargo.
Enfatiza necesario el adiestramiento y desarrollo.
Considera necesaria la promocién, la cual sirve como incen

tivo.

Desventajas de su modelo:

No menciona que su modelo haya sido aplicado y queda/en du-
da su efectividad.

La ténica de Seleccién de Personal utilizada es la tradicio
nal, la cual carece de validez, confiabilidad y objetividad.
La evaluaci6n del desempefio se realiza con personas de nue-
vo ingreso, lo cual no da un margen de tiempo para ver si -
las personas realmente hacen lo gque deben hacer.

La técnica de Evaluacién del Desempefio que se utiliza care-
ce de validez, confiabilidad y objetividad.

No toma en cuenta la motivacién ni los intereses del indi-=-

viduo.
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Killian Ray

Ventajas del modelo.

Enfatiza la importancia de identificar las necesidades de
capacitacién y adiestramiento de los Recursos Humanos con
que cuenta la organizacién.

Considera importante el desarrollo (ascenso) de los indivi
duos.

Hace hincapié en que las compensaciones que se le otorguen
al empleado sean las necesarias de acuerdo a las capacida-
des del empleado.

Enfatiza que se debe estimular al empleado para que &ste
se esfuerce al méximo.

Considera que es necesario conocer qué es lo que motiva a
los empleados, para brindarle una adecuada motivacién.
Enfatiza que no solamente el dinero motiva a los empleados.
Considera importante la m&xima utilizacidn de Recursos Hu-
manos .

Establece que es importante que el empleado conozca cémo -
debe ejecutar su trabajo para poder hacer rendir al miximo

Eéste.

Desventajas del modelo.

No menciona que su modelo haya sido aplicado y queda en du
da su efectividad.
Las fases que utiliza se realizan como partes separadas,

no hay una integracién,
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- El modelo carece de objetividad o medidas de control que

evalGen su efectividad.
- Considera que la motivacién debe ser adecuada para obtener
una mayor produccidén sin pensar en el empleado.

- No menciona c6mo se obtiene la motivacién de los empleados.

Ventajas del modelo de Guvenc

- Menciona que la motivacifn es importante, ya que influye -
directamente sobre el nivel y calidad del desempeio.

- Considera a la Planeacifn de Recursos Humanos como parte
integral de la planeacifn estratégica.

- Considera necesario que a el empleado se le sefiale con pre
sicién el nivel de habilidad necesario para realizar su --
cargo.

- Enfatiza la evaluacifn del empleado de acuerdo al nivel se

nalado de ejcucién.

- Enfatiza la necesidad de utilizar el Andlisis de Puestos -
para la obtenci6n de habilidades de cada puesto.

- Considera necesario tener un sistema efecti&o de recompen-
sas que motive a los empleados.

- Menciona que el clima organizacional influye ;ara alentar
o desalentar las relaciones personales.

Desventajas del modelo

- No menciona que su modelo haya sido aplicado y queda en du
da su efectividad.

- No explica cbémo se obtienen las necesidades y motivaciones

de los empleados.
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- El sistema de evaluacién del desempefio carece de objetivi--

dad, validez y confiabilidad.
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METODOLOGTIA

4.1 Justificacién

Es muy importante que toda campanfa cuente con una planeacién de —
recursos humanos.

De tal manera que considere a los individuos no s6lo en nfimero o —
en esfuerzo que realizan, sino que tame en cuenta una serie de aspectos -
individuales y de grupo camo son: aptitudes, conocimientos, experiencia,
motivaciones, intereses y potencialidades. Se debe considerar que el ser
humano es una clase especial de recurso , porque tiene la actitud de to-
mar decisiones. Por tanto debe tener una motivacién apropiada si ha de —
desempenarse debidamente en su puesto.

Es el finico recurso al que se le puede ensefar o desarrollar nue-—
vas habilidades o mejorar las que tiene.

La buena planeacién de recursos humanos ayuda a los individuos a —
utilizar su capacidad al mé&ximo y a cbtener no s6lo la mixima satisfa—-
ccibn sino su integracién camo parte de un grupo de trabajo.

De aquf surge la necesidad e importancia del presente trabajo de —-—
disefiar un procedimeinto que planee a los recursos humanos adecuadamente
tamando en consideracién todos estos puntos.

Ya que la gran mayoria de los problemas que se presentan en las or
ganizacianes, estén de una u otra forma relacionados con el comportamien
to humano y de igual modo guardan proporcién directa con los aciertos o
buen aprovechamiento que se logra en el manejo de los recursos.

Una adecuada Planeacifén de Recursos Humanos tiene un efecto deter-

minante en la productividad y eficiencia.
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Una vez identificada la importancia que tiene la planeaci6n de re
cursos humanos, tanto para la empresa camo para el individuo y bas&ndo-
nos en los modelos de planeacién de recursos humanos que hemos revisado
en el capitulo anterior, nos encontramos con lo siguienter

- No mencionan cada uno de los pasos a seguir en sus procedimientos,
ni el mamento en que deben utilizarse cada uno de los instrumentos y he-
rramientas.

- No mencionan de qué forma se lleva a cabo los programas para mo-
tivar al personal. '

- El sistema de Seleccifén y Reclutamiento de personal que utilizan
~ estos modelos carecen de objetividad, confiabilidad y validez.

- El sistema de Evaluacifn del Desempefio que utilizan son los tradi
cionales los cuales son altamente subjetivos en cuanto a la definicién -
de las conductas a evaluar.

- No toman en cuenta la individualidad que existe de un individuo a
otro.

A contimiacién se explica un modelo especifico de planeacién de -
recursos humanos; lo que se pretende con dicho modelo es recalcar la im—
portancia que tienen los recursos humanos camo parte integranmte de una or
ganizacién para la consecusifn de los cbjetivos generales. Asf camo con-
cretar y especificar los pasos a seguir, estableciendo una t&cnica que fa
cilite la administracién de los recursos humancs en lo referente a la pla
neacién de carrera y el entorno que debe tomarse en cuenta para llevarla
a cabo asf camo, el mamento en que deben utilizarse los diferentes instru
mentos y herramientas (ver anexo 1). A continuacién se explica cada uno

de los pasos del procedimiento.
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4.2 OBJETIVO GENERAL

Disefar una estrategia o plan de mejoramiento que planee adecuada

mente los recursos humanos.

4.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Recopilar informacién de los diferentes puestos que existen en u-
na institucién bancaria.

- Elaborar y aplicar registros observacionales con el fin de evaluar
el desempenio laboral de cada puesto.

- Diagnosticar la trayectoria que puede seguir cada una de las perso

nas con base a la informacién de cada uno de los puestos.

4.4 SUJETOS

Integraron la investigacién los 14 empleados que laboran en el Ban
co Multibanco Mercantil de México, Sucursal OCozhuila.

4.5 ESCENARIOS
Sala de Capacitacifén ubicada en el Banco Mercantil de M&xico.

Ambiente Iaboral.

4.6 INSTRUMENTOS

- Cuestionario de Inventario de Recursos Humanos. Este tiene como ob
jeto el determinar lo que se tiene disponible en la actualidad:; pa
ra uso futuro, desarrollo y la satisfaccién de necesidades de re-
cursos humanos. Nos indica si el individuo estd a la altura de los
requisitos del empleo actual; lo que el ampleado puede realizar, y
1o que debe hacerse para capacitarlo con el fin de que ascienda al
siguiente nivel de la organizaci6n. Este fue retamado de Reyes Pon

ce L. (26). Consta de 70 reactivos de forma abierta distribuidos -
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de la siguiente forma:

9 para Identificacién

13 para Escolaridad
2 para Entrenamiento y Capacitacién
6 para Area laboral

10 para Area de Habilidades

10 Otras Habilidades

13 Necesidades de Desarrollo

7 Actividades Qulturales y Deportivas

- Andlisis de Puestos. Es la técnica cuyo objetivo es el determinar
los elementos que integran un puesto. Especifica el conjunto de
prescripciones del rol ligada a un trabajo dado. Su resultado es
una formulacién de lo que el que 1o ocupe debe hacer. Este cues-
tionario se cbtuvo de Jiménez Osorio A. (18). Consta de 53 reac-
tivos de forma abierta y opcién multiple distribuidos de la si——-
guiente manera:

5 para Datos Generales de la Organizacién

15 Identificacién del Puesto.

1 Descripcién Genérica

1 Descripci6én Especifica

1 Informacién recibida en el puesto.

1 Informacién emitida en el puesto.

3 Conocimientos y Formacifn.

3 Experiencia

2 Responsabilidad de Bienes.

5 Responsabilidad en Datos Confidenciales
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13 Politicas de la BEmwpresa.

- Registros Observacionales.

Tienen camo finalidad determinar en forma sistemitica y especffi-

ca la emisién de una respuesta.

a) De productos Permanentes. Estos son aquellos en 1los que se to-
man los productos que resultan camo indicadores de un conjunto
de acciones emprendidas por el sujeto. Se elaboraron de acuerdo
al puesto, &stos se utilizaron para la Evaluaci6n del Desempefio.
Dicha Evaluaci6n del Desempefio se realiz6 con base al modelo de
Arista (5), este modelo resuelve los problemas de evaluaci6n y
metodologfa, ya que es confiable, cbjetivo y v&lido. Este sis-—
tema considera los esténdares de ejecucién requeridos del indi-
viduo en las tareas a desarrollar en el puesto lo que facilita
la calificacifng mediante muestreos perfodicos o bien por pro-
ductos terminados (segln lo especifique la tarea a ejecutar), -
la calificacifn estard dada por la frecuencia de la conducta, y
por la importancia en cuanto a beneficios o cambios en la orga-

- Tablas de Reemplazo.

las t'ablas de reemplazo tienen el objetivo de reunir informacifn

acerca de los puestos clave de la orgahizacifn, asf camo detectar

a los candidatos con potencial para cubrirlos en caso de que sur-

jan las vacantes para dichos puestos. Ia informacifn consiste en

conocer los planes estadfsticos sobre la capacitacifn proporciona
da a cada uno de los empleados, su evaluaci6n del desempefio, su -
experiencia, su nivel académico, sus habilidades, etc.
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Al mismo tiempo sirve para detectar la probabilidad de avance de —
cada uno de los candidatos potenciales. Esto nos permite conocer los Re—
cursos Humanos con los que cuenta la empresa para tomar acciones a corto,
mediano y largo plazo segln las necesidades futuras de la organizacién —
(vedse en resultados).
- Cuestionario de Incentivos.
Este tiene camo finalidad el conocer que consecuencias (premios,
incentivos, pramociones, fee-back, etc.), desean abtener los em—
pleados en caso de que dbterngan las calificaciones m&s altas en los
registros observacionales, asf{ camo determinar cuales pueden ser
proporcionadas por la empresa. Este también puede ser utilizado

en los programas de motivacién ,(fter anexo 7).
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4.7 PROCEDIMIENTO

FASE A. RECOPIIAR

1. Objetivos de la Bmpresa.

Se procedi6 a realizar una entrevista con el gerente de la institu-
cién (Banco Multibanco Mercantil de Mé&xico), para determinar las necesida
des de la misma.

Una vez identificada la situacibn y las caracterfsticas de la empre
sa se realizb una evaluaci6n de lo que se tiene disponible en cuanto a —

los recursos humanos; por medio del inventario de recursos humanos.

2. Inventario de Recursos Humanos.

Se aplict el Inventario de Recursos Humanos (ver anexo 2), a las 14
personas que laboran en el banco. Con el objeto de conocer lo que se tie-
ne disponible en cuanto a recursos humanos y lo que se puede disponer en
fechas futuras, asi camo el n@mero de puestos que existen, las categorias
de los empleados, el nimero de hambres y mujeres que existen, idioma que
manejan cada uno, entrenamiento que han tenido, sus habilidades para rea-

lizar otro tipo y niveles laborales.

3. Andlisis de Puestos.

Se aplicS el Anilisis de Puestos (ver anexo 3), a los 11 puestos —
que se identificaron en esta institucién. Se entrevistaron a cada una de
las personas de cada puesto. Con la finalidad de identificar las diferen-
tes tareas que requiere cada uno de los puestos, su periodicidad y la im-
portancia que cada una de ellas tiene, asf como cbtener una descripcifn -

del puesto, abjetivo, responsabilidades y las metas que deben alcanzar los



74
empleados para producir una labor efectiva en la organizacién.

Con base a estas entrevistas se obtuvo una descripcién detallada -~
de aquellas tareas necesarias para cada puesto, identificéndose 51 tareas
(ver anexo 4) entre los 11 puestos diferentes que existen en la institu-

cién.

FASE B. DIAGNOSTICO

4. Evaluacién del Desempefio.

Tuvo camo finalidad el conocer la conducta y el rendimiento de los
empleados dentro de la empresa, identificar sus principales cualidades, -
deficiencias, necesidades, logros, insatisfacciones y posibilidades de —
desarrollo en relacién con sus metas. Conocerlos tanto individualmente —
cano en grupo; con el dable prop6sito de contribuir a mejorar sus condi—
ciones de trabajo y participar a la vez en su realizacifn Sptima como in-
dividuo que interactfia y se adapta eficientemente al ambiente laboral.

El sistema de Evaluacién que se utiliz6 fue el de Arista (vefise dia
grama en el anexo 5), el cual toma camo punto de patida el Andlisis de —
Puestos, mismo que ya fué aplicado en la fase anterior. Se elaboraron de-
finiciones operacionales de cada una de las tareas necesarias para cada -
puesto. Con base a cada una de estas definiciones se procedif a una ade—-
cuaci6n a las definiciones (Arista, 1978). Se entrend a los jefes immedia
tos de cada puesto, en los sistemas de registro;y de acuerdo a las tareas
que debfa calificar. Se realizaron tablas de vaciado para facilitar el -—-
registro de las conductas a evaluar, en donde se especificaba el muestreo
o periodicidad del registro ( ver anexo 6). Posteriommente se estableci6
un perfodo en el cual se registr8 si los jefes de los empleados califica-
dos estaban realizando la evaluacién de la manera apropiada en cada uno -
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de los casos y si segufan las reglas de calificacifn establecidas. Se su
pervisé perfodicamente que la evaluacién de las diferemtes tareas se hi~—
ciera con las especificaciones acordadas y en los perfodos prestablecidos.

Se elaborf un concentrado de datos con la finalidad de tener la in
formacién de cada uno de los puestos y la evaluaci6n de las diferentes ta
reas de los mismos.

Una vez determinado el peso de las conductas a calificar en rela-—
ci6n con su importancia para el puesto, se estableci6 las consecuencias -
de tipo administrativo que obtendrén, tales camo: Feed- Back, pramociones,
incentivos, premios, etc.

Se aplich un cuestionario de incentivos (ver anexo 7) con el objeto
de caonocer cudles son las consecuencias (premios, incentivos y pramocio—
nes) que les gustarfa recibir a cada una de las personas por la emisién -
de las conductas pre-escritas. Al final se volvi6 a evaluar el procedi—
miento con el cbjeto de determinar si se siguieron las normas de califica
cibn establecidas por el modelo.

5. Establecer Discrepancias Entre lo que se Hace y lo que se Debe
Hacer.

Una vez que se evalub a cada uno de los puestos, se estableci6 la
diferencia entre lo que hacen cada una de las personas en sus puestos y
lo que deben hacer.

6. ’I‘abias de Reemplazo.

Se realiz6 una lista de personas capaces de asumir mayores responsa
bilidades, de acuerdo con su evaluaci6én del desempefio, Su experiencia y

sus potencialidades.
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FASE C. MEJORAMIENTO

7. Programas de Entrenamiento y Capacitacién.

Se detectaron las necesidades que existen de entrenmar a las perso-
nas en aquellas tareas que no alcanzaron el nivel deseado ( el 100%).
Una vez detectado estas necesidades es importante programar los cursos
para lograr que las personas aumenten su rendimiento eficientemente, asf
cano tener expectativas de desarrollo dentro de la organizacién. f‘i.ml-—-
mente es necesario evaluar estos cursos para verificar que las personas

realicen sus tareas al nivel deseado.

8. Programas de Motivacibn.

En esta fase se enviard a los empleados que lo requieran a progra—
mas de motivacién con el propSsito de elevar y mantener el nivel de las
conductas. Los pasos para realizar estos programas son los siguientes:

a. Se identificard las conductas deseables.

b. Se registrard las conductas identificables.

c. Se determinaré los adbjetivos.

d. Se aplicard el procedimiento.

Se identificard los estfmulos que se encuentran disponibles en
la organizacién. Asi camwo los estimulos que el trabajador de—

sea a través del cuestionario de incentivos.

Se eligiri el programa m&s conveniente de reforzamiento de —-
acuerdo a los objetivos que se pretende alcanzar y al tipo de

conducta que se tiene.

Se aplicaré el programa

Se evaluard el programa.



9. Reclutamiento y Seleccién de Personal.

Lo que se propone en esta fase de este modelo es la utilizacifn «—
del modelo de Seleccién por Objetivos (vedse diagrama anexo 8). Este mo-
delo enfatiza la calificacifn del candidato por los resultados que cbtie
ne directamente de la ejecuci6n del trabajo y no en base a apreciaciones
subjetivas. Este modelo ofrece diversas ventajas que resuelven todas esas
deficiencias del modelo tradicional. Una de las ventajas principales es
que se establecen de antemano, claramente las conductas, se hace una des
cripcién detallada de las tareas o conductas necesarias para el puesto.
Es mis confiable y consistente ya que la conducta a realizar se define o
peracionalmente, estableciendo asf la conducta a registrar, sin caer en
téminos subjetivos ni ambiguos en las tareas o conductas necesarias pa-
ra el puesto.

Esta fase se realiza siamwpre y cuando existan requerimientos de —

personal, previamente determinados en las fases anteriores.
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v
RESULTADOS

FASE A. RECOPILAR

1. Objetivos de la Empresa.

De acuerdo a la entrevista que se realizb con el geren-
te del banco. El gerente explic6 que el principal objetiﬁo de
la empresa es proporcionar una red de servicios de captacién
(acciones, fideicomisos, etc.), asesoria tecnolégica y recur--
sos humanos capacitados para el crecimiento econémico del pafs,
es decir, aumentar el ntmero de clientes con el propbsito de -
obtener mayores ganancias para el banco, asi como dar un mejor
servicio al pdblico.

2. Inventario de Recursos Humanos.

Con base en el inventario de recursos humanos y las en-
trevistas del Andlisis de Puestos se detectaron 11 puestos di
ferentes puestos desempefiados por los 14 empleados de los cua-
les 7 eran hombres y 7 eran mujeres. De estos 14 empleados: u-
na persona tiene maestria, 3 licenciatura, 2 personas son estu
diantes de licenciatura, 1 persona es té&cnico programador ana-
lista, 6 personas tienen preparatoria terminada y 1 persona --
tiene comercio. De los 14 empleados s6lo la mitad manejan el
idioma ingl&s. Se encontraron también las siguientes caracte--

risticas (ve&se cuadro No 1 ).




CUADRO No. 1 80
RENDI~ POTENCIAL COMDICIO-
ESTADO  ANTIGUEDAD  ANTIGUEDAD REQUISITOS PROGRAMA DE 7
Puesco  EDAD  SEXO ESCOLARIDAD  oryjy’ oy LA EMPR. EN EL PUESTO DEL PUESTO  ENTRENANIDNTO e M
|Gerente 40 afios| M |Maestr{a en [asado | 10 afios 2 afios ~Maestzia en AdmSn Contabilidad
Admbn. -4 afios de expe- [Formacibn'de Inst.
riencia. IAnflisis de Esta-
=2 idiomas [os ri 4
~Sexo M Carnet
Subgerente Admi 37 afios L] Lic. en Ad- [asado 4 afios 2 afos =Lic. en Admén IContabilidad
nistrativo ministracién =2 afios de exp.  [Carnet
Bancaria -1 idioma [Fondos de Pomento
~Sexo M & F. iAnflisis de Esta-
|dos Financieros
[Pormacién de Inst.
Subgerente de 31 aflos F Lic. en Con- [Casada 10 afios 4 aflos -Lic. en AdmSn o |Contabilidad
Inversiones tadurfa Contadurfa |[conceptos Banca-
-2 afios de exp. [rios
-1 idioma [Mecanografia AN
~Sexo M o P. Relaciones Buma-
~Control nas
(Cheques
Jefe de Mos- 29 ahos ] Técnico Soltero | 7 afios 2 afos ~Preparatoria o Carnet
trador programa equivalente Conceptos Banca
dor ana- -1 afic de exp. rios
lista. ~Cursos Cheques A
Controlista 25 afios| M | Prepara- 4
toria lcasado | 4 afios 1 afio -Preparatoria Compra-Venta de
-1 afio de exp. monedas extranje-
~Cursos ras.
Cheques Y
Ahorros
Cambios
Cheques 29 afios| M |2° semestre |casado | 4 afos 4 afios -Preparatoria Cheques / (/
de Admdn de -1 afio de exp. Ahorros
Bnpresas ~Cursos Cambios /
Cambios 26 afios| M | Preparato- [Casado | 3 afos 1 afio -Preparatoria Compra-Venta de
ria -1 afio de exp. monedas extranje-
Inglés =-Cursos Cambios
Carnet
. | Contabilidad /
Aux. de Inver- 28 afos| F | cirujano soltera| 2 afios 2 afos -preparatoria Inversiones /
siones Dentista -1 afic de exp. Ahorros
~Cursos Carnet
Cambios
Cheques %
Caja Principal 28 afos 2 Preparato |Casada 2 afos 2 afios ~Preparatoria Conceptos Ban
ria -1 afio de exp. carios
-Cursos Contabilidad
Ahorros
Cheques
caja Mixta 29 afios| F | 5° semes Soltera| 3 afos 3 afios bn de L/
tre de -1 afio de exp. Grupos
Admén =Cursos Contabilidad
" Conceptos Ban
carios
Comunicacisn /4
caja Mixta 18 sfios| P | Preparato-  ISoltera 6 meses -Preparatoria caja
ria -1 afio de exp. Contabilidad
-Cursos Conceptos Ban
carios.
Caja Mixta 26 aios F Preparato- Casada 4 aflos 4 afios ~Preparatoria Caja
ria -1 afio de exp. Contabilidad
-Cursos Cheques
Conceptos BIE
- %
Caja Mixta 27 afios| M Preparato- ICasado 5 afios 5 afos ~Preparat.ria Ahorros
ria -1 afio de exp. Carnet
~Cursos Cambios
Control
Secretaria 26 afios| F Secretaria Soltera| 5 afos 5 afios -Tftulo de Se- Mecanograffa
cretaria Ortograffa
-2 afios de exp. Taquigrafia
ioma Inversiones
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FACTORES QUE SE CONSIDERARON PARA DETERMINAR A LAS PERSONAS OON PO-
SIBILIDADES PARA OCUPAR PUESTOS SUPERIORES.

1. Rendimiento Actual.
Este aspecto sefiala el fndice de desempefio que tiene actualmente
la persona en su puesto tomando en cuenta el grado de daminio que
demuestra en el puesto (habilidades).

2. Potencial de Desarrollo.
Se refiere a las posibilidades que tiene la persona para ocupar un
puesto inmediato superior desde el punto de vista jerdrquico. Es~
te aspecto estd determinado con base a la hitoria laboral de la -
persana, asf camo el interés que ha demostrado en prepararse asis-
tiendo a cursos.

3. Condiciones de la Organizacifn.
Este camprende todas las caracterfsticas de la organizaci6n que en
un momento determinado ya sea favorece o obstaculiza el desarrollo
de las personas en su campo laboral.

Indica una situacién Gptima en relacién al rendimiento de
la persona estableciéndose un porcentaje de 80%-100% y
las cordiciones organizacionales que lo rodean.

Hace referencia a una situacién satisfactoria de las per-
sonas en cuanto a su rendimiento actual y el porcentaje a

considerar es de 60% a 79%.

Refleja una situacién desfavorable adversa para la perso-

na pues representa un rendimiento actual (inf. al 60%) y

demuestra la existencia de graves problemas organizaciona

les en relacifn a sus probabilidades de desarrollo.
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3. An8lisis de Puestos.

Con base a las entrevistas del Anilisis de Puestos reé
lizadas a cada uno de los puestos se identificaron 51 tareas
necesarias entre los 11 puestos diferentes que existen en la
institucifn. Con estos datos se elabor6 una matriz de habili-
dades con el prop8sito de determinar que tareas eran afines =-
entre un puesto y otro, ademds de establecer qué& conocimien--
tos se requieren para poder ocupar un puesto superior. Como
se puede observar existieron 21 tareas afines (*) entre un =--
puesto y otro y 30 tareas especificas entre .los 11 puestcs
(vedse matriz de habilidades).

Lo que nos reportan estos datos es que existe un mayor
nimero de tareas especificas por lo que la rotacién interior
resulta baja.

Lo que sugiere que esta institucibn establezca progra-
mas de entrenamiento y capacitacién, aprovechando los recur-
sos humanos con que se cuenta, lo cual resulta menos costoso
que la reposicibn de personal y no esperar una separacibén pa-
ra poder cubrir el puesto. Se elimina el exceso de contrata--
ci6n y al mismo tiempo la institucién se asegura de tener los
empleados idéneos, disponibles cuando se necesiten. Lo que -
a su vez logra a los individuos una mayor satisfaccifn y moti

vacién al cubrir sus expectativas de desarrollo.
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FASE B. DIAGNOSTICO

4. Evaluacibn del Desempeiio.

Con base a la evaluacibn del desempeiio que se realizé
a cada uno de los puestos, mediante la utilizacién de los --
registros observacionales, se elabord un concentrado de da-
toas de la evaluacibn de las diferentes tareas de cada uno -
de los puestos. Se encontré que ninguno de los puestos alcan
z6 en su totalidad de las tareas realizadas el 100% de efi--
ciencia.

Las tareas que se sefialan con un (*) son aquellas ta--
reas que no alcanzaron el nivel deseado de eficiencia (100%)
las cuales requieren entrenamiento (ve&se cuadros del 2 al
12). Encontré&ndose 34 tareas que requieren entrenamiento en-
tre los 11 puestos que existen (vedse cuadro No. 13).

Estos datos nos confirman lo anterior, es necesario que
la institucién realice cursos de entrenamiento y capacitacién
a aquellos puestos en donde las tareas no se realicen al m&-
ximo deseable (100%). De tal forma que permita a los emplea--
dos obtener un mayor rendimiento, asf como la posibilidad de
ascender jerarquicamente dentro de la organizacibén. Esto a su
vez permitird aumentar la rotacidn interior, descartando la -
posibilidad de que los empleados pretendan conseguir un ascen

so en el exterior.



NONBRE DEL PUESTO DE: GERENTE

No. de
veces que
Tareas o Conducta se regis-| %
tro la
tarea
1 [Abrir 1a oficina 10 {*80
2 |Asistir a juntas con el personal y Director 4 100
3 |Atencidn a la clientela 10 100
4 |Autorizacidn de cuentas de cheques: Nuevas 10 * 90
5 |Autorizacidn de operacidnes de credito 10 100
& |Autorizacién de persisos y ausentisaos 10 100
7 |Cuspliniento de las Medidas de Sequridad 10 100
8 |Elaboracién del inforae y resultados 10 100
9 [Revisidn del Equipo de Trabajo 10 [*80
10{Supervisién del Personal 10 100
{1|Vigilar saldo de la Caja Principal 10 100
12|Vvisitas a la Clientela 10 [*

CUADRD No. 2
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NOMBRE DEL PUESTO: SUBGERENTE ADMINISTRATIVO

No. de
veces que
Tareas o Conducta se regis-| %

tro la

tarea
1 |Abrir la oficina 10 * 70
2 |Arqueo de Caja 10 100
3 |Asistir a juntas con el personal y Director 4 * B0
4 |Atencidn a la clientela 10 100
5 |Autorizacién de permisos y ausentismos 10 100
4 |Cuspliniento de las Medidas de Sequridad 10 100
7 |Checar asistencia y puntualidad 10 * 60
B |Cierre de operaciones 10 * 90
9 [Comprobacion de docusentos, fichas y V. 10 e 0
10{Consolidacidn final 10 100
11|Pedir papeleria 10 100
12{Preparacidn de saterial 10 100
{3{Pedir papeleria 10 100
14|Preparacién de saterial 10 70

CUADRD Mo, 3
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NOMBRE DEL PUESTO: SUBGERENTE DE INVERSIONES

No. de
veces que
Tareas o Conducta se regis-| %

tro la

tarea
Atencidn a la clientela 10 100
Cancelacidn de inversiones 10 100
Cierre de operaciones 10 *80
Elaboracidn del reporte de Capturacién 5 *80
Mecanografia 10 *50
Relacidn de saldos y mes de operaciones 10 *80
Renovacidn de contratos 10 *90
Visitas a la Clientela 10 *80

CUADRO No. 4
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NOMBRE DEL PUESTO: JEFE DE MOSTRADOR

No. de
veces que
Tareas o Conducta se regis-| 1
tro la
tarea
Atencidn a la clientela 10 100
Cierre de operaciones 10 440
Recoleccién de docusentos 10 90
Recuento de chequeras 10 *70
Supervisién de casbios 10 90
Supervisidn de cheques 10 100

CUADRO No. 3
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NOMBRE DEL PUESTO DE: CONTROLISTA

No. de
vaces que
Tareas o Conducta se regis-| %
tro la
tarea
Cierre de operaciones 10 *70
Cospra de setales 10 100
Consolidacién final 10 *70
Preparacidn de material 10 100
Sacar y contar morralla 5 100

CUADRO No. 6
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NOMBRE DEL PUESTO: CAMBIDS

No. de
vECes que
Tareas o Conducta se regis-| %

tro la

tares
1 {Atencién a la clientela 10 * 90
2 |Cancelacién de cheques de caja 10 * B0
3 |Cierre de operaciones 10 * 90
4 |Compra de giros para pago en efectivo 10 * 80
5 |Compra de setales 10 * 60
¢ {Comprobacidn de docusentos 10 * 70
7 |Consolidacidn #inal 10 * 70
8 [Control de délares 10 * 90
9 |Elaboracidn de cheques 10 100
10{Ordenes de pago 10 00

CUADRD Na. 7
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NOMBRE DEL PUESTO: CHEQUES

No. de
veces que
Tareas o Conducta se regis-| %
tro la
tares
Atencidn a 1a clientela 10 *90
Cierre de operaciones 10 *90
Coapra de délares en efectivo 10 *90
Compra de giros para pago en efectivo 10 *90
Compra de metales 10 *60
Elaboracién de cheques de caja 10 100
Renovacidn de contratos 10 *50

CURDRO No. 8
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NOMBRE DEL PUESTOr CAJA PRINCIPAL

No. de
veces que
Tareas o Conducta se regis-| 1

tro la

tarea
Arqueo de caja 10 100
Atencidn a la ciientela 10 [*80
Cierre de operaciones 10 * 80
Cospra de délares en efectivo 10 * 80
Compra de giros en ddlares para al abono 10 * 80
Cospra de netales 10 * 70
Consolidacién final 10 * 70
Elaboracién de cheques de caja 10 100

CUADRO No. 9
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NOMBRE DEL PUESTO: AUXILIAR DE INVERSIONES

No. de
veces que

Tareas o Conducta se regis-| 1

tro la

tarea
Archivo de docusentos 10 |*e0
Atencidn a la clientela 10 *70
Cancelacidn de inversiones 10 *90
Cierre de operaciones 10 *8g
Mecanografia 10 100
Renovacién de contratos 10 100

CUADRO Na. 10
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NOMBRE DEL PUESTD: CAJA WIXTA

No. de
veces que
Tareas o Conducta se regis-| 1

tro 1a

tarea
1 {Apertura de cuenta de ahorro 10 100
2 |Atencidn a l1a clientela 10 * 60
3 |Cancelacién de Inversiones 10 100
4 |Cierre de operaciones 10 [*80
5 |Corte de caja 10 |*80
4 |Depdsito a cuenta de ahorros 10 % 90
7 |Depésito a cuenta de cheques 10 100
B |Depésito a preestablecidos 10 *%
9 |Depdsito con pagares 100 |70
10{Depésite de carnet 0 *%
11]Elaboracién de cheques de C. 10 100
12|Pago de servicios 5 8o
13{Retiro de cuenta de ahorros 3 100
14{5acar y contar sorralla ? %

CUADRD No. 11
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NOMBRE DEL PUESTO: SECRETARIA

No. de
veces que
Tareas o Conducta se regis-| 1

tro la

tarea
1 |Archivo de docusentos 10 90
2 |Apertura de cuenta de ahorro 10 100
3 |Atencidn a la clientela 10 100
4 |Elaboracién del Inforse de R. 10 100
5 |Elaboracidn del reporte de ccp. 10 80
& |Llasadas telefénicas 10 100
7 |Mecanografia 10 100
B [Redaccidn de Mesoranduss 10 80
9 |Relacidn de clientes de cheques 10 *70
10|Relacidn de clientes de credito 10 *50

CUADRQ No. 12
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CUADRD No. 13
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TAREAS QUE REQUIEREN
ENTREMAMNIENTD

BERENTE

BUBSERENTE
ADMINISTRA-
TIvOo

SUBBERENTE
DE INVER-
BIONES

JEFE DE
MOSTRA-
DOR

CANB108

CONTROD~
LIBTA

AUX. DE
INVER-
SIONES

CAJA
PRIN-
cIPAL

CAJA
NIXTA

BECRE-~
TARIA

[A67T7 Ta offcina

rchivo de documentos

[AsTaEIr a Juntas con P. y D.

(Atancidén a Ta Cilentala

[Autorizacién de Chaquas N.

Tancelacian de Chaquaes

Cancelacidn da Tnversiones

lererraas operaclonas

[Compra da giros para pago

ttompra da satales

[Comprobacidn de documentos

[Coapra de Ddlares

Conaliiacién ¥inal

Tontral de Dalares

3 » >q 34 >4 3

(Corte da Cala

[Chacar asistenclia y puntualidad

[Dapdeltoc a cuanta da aharros

Bepdsito a Carnat

Dapdslito con pagares

d q 4 g

IDss3sTto i presstabTacides

[ETaboracidn de reporte de C.

Recanogra¥tla

[Fagsds Barvicion

Recolaccidn de Doctos

[Racusnto ds CRagusras

[Redacclén da Aemorandums

[ReTacidn de cliantes ds credlte

Relacién de cllentes de chagues

[ReTacidn de saldos y aesa D.

Renovacldn de contratos

[Ravialdn da equipc de Erabals

Bacar y contar morralla

[Buparvisiadn de casblom

[VTaT€as a Ta clientela




cada una de las personas se obtuvo lo siguiente:
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De acuerdo al cuestionario de incentivos que se aplico a

Me inte-
resa poco
1

Me intere-
sa mucho
2

1) Pramocibn de actividades so
ciales tales cam:conferencias,
funciones de cine, festivales
nusicales y teatrales, excursio
nes, con el fin de conocer me-
jor a sus camparieros de trabajo

2) Promoci6n de reuniones perif
dicas en su departamento para
discutir acbjetivos de trabajo.

3) Preocupaci6n por mejorar las
relaciones entre sus campaneros
de trabajo.

12

4) Reconocimiento p@blico por
haber desempenado en buena for-
ma su trabajo individual.

11

5) Reconocimiento pdblico por la
labor desempefiada por su equipo
de trabajo.

6) Revisibn de cargas de traba-
jo que le son asignadas, con la
finalidad de repartir mejor las
labares individuales.

11

7) Informacién peri6dica scbre
los cambios y logros que se
cfectuaron dentro de la institu
ci6n (boletin de informaci6n so
bre rpamociones, plazas, becas,
ete.) .

8) Cambios para mejorar la segu
ridad e higiene.

9) Estudio de las posibilidades
de reclasificar su puesto.

12

10) Modificar -ya sea ( ) cam
biar o ( ) eliminar-, los con-
troles sabre el personal tiene
la institucibn.

12

11) Rotacibn peri6dica dentro
de su mismo nivel.

12) Qubrir a un campanero de
nivel escalafonario superior

12

13) Que la mayorfa del tiempo
que le permitiera trabajar en
la actividad que, dentro de
su puesto, le parece la mis
agradable

14) Cambias de Unidad o de
Departamento

15) Asistir a cursos que le
permitieran conocer mds de su
trabajo o de otros trabajos.

16) Despensa Familiar

- Becas

- Descuentos en viajes

- Gratificaciones econfmicas

especiales.

14
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Con base a los datos que se obtuevieron del cuestiona~-
rio, se consideraron las columnas 2 y 3, Por medio de porcen-
tajes se determinaron las consecuencias(premios, incentivos,
promociones, etc.) més importantés que les gustarfa obtener
a las personas. Se encontr6 lo siguiente:

1. Al 87% de las personas les interesa que se realizen
promociones de actividades sociales tales como: conferencias,
funciones de cine, festivales musicales y teatrales, excursio
nes, con el fin de conocer mejor a sus compaifieros de trabajo.

2. Al 100% de las personas les interesa que se realizen
promociones perifdicas en su departamento para discutir obje-
tivos de trabajo.

3. Al 100% de las person&s les interesa mejorar las re-
laciones entre sus compaieros.

4. Al 100% de las personas les interesa tener un recono
cimiento pGblico por haber desempefiado en buena forma su tra-
bajo individual.

5. Al 78% de las personas les interesa que se revisen
las cargas de trabajo que le son asignadas, con la finalidad
de repartir mejor las labores individuales.

6. Al 64% de las personas les interesa tener informacibn
peri6dica sobre los cambios y logros que se efectuan dentro -
de la organizaci6bn.

7. Al 100% de las personas les interesa estudiar las po-
sibilidades de reclasificar su puesto.

8. Al 100% de las personas les interesa que se cambien

los controles que se tienen sobre el personal.
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9. Al 100% de las personas les interesa tener una rota-

cibn peribdica dentro de su mismo niQel.

10. Al 100% de las personas les interesa cubrir a sus com
pafieros con nivel escalafonario superior.

11. El1 64% de 1§s personas les interesa tener cambios de
departamento.

12. Al 64% de las personas les interesa asistir a cursos
les permita conocer m&s de su trabajo o de otros.

13. Al 64% de las personas les gustaria que les dieran -
despensas familiares.

14. Al 100% de las personas les interesa que les den becas.

15. Al 100% de las personas les interesa que les den des-
cuentos en viajes.

16. E1 100% de las personas les interesa que les den gra-

tificaciones econfmicas especiales.
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6. TABLAS DE REEMPLAZO,

Con base a la evaluacién del desempefio realizada, asf
como la experiencia, escolaridad y sus potencialidades se e-
labor6 una lista de personas capacéé de asumir mayores respon
sabilidades. Lo que nos indican estos datos es que solo 5 per
sonas son capaces de asumir mayores responsabilidades, es de-
cir, de ocupar puestos superiores y las otras 9 personas que
laboran en esta institucifn a pesar de que su rendimiento es
aceptable no tienen posibilidad de ascender debido a que no
cuentan con la experiencia, conocimientos, escolaridad y habi
lidades requeridos para el puesto.

A continuacifn se sefalan en la tabla de reemplazo los
5 puestos que podrfan ascender a puestos superiores, los pues
tos a los que pueden ascender, las necesidades o requerimien-
tos para poder cubrir dichos puesto y el tiempo que se lleva-

ria en su preparacibén (Ver Tabla de Reemplazo).



TABLAS DE REEMPLAZO
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Paaesito

Puesto a que es Candidato

Necesidades para Cubrir

Tiempo en IJ
Preparacifn

Subgerente Administrativo

Gerente

-Maestrfa en Administracién
-2 afios m&s de experiencia
- idioma

3 aiios

Subgerent2 de Inversiones

Gerente

-Maestrfa en Administracién-
-2 afios mds de experiencia
- idioma

3 afios

Caja Mixta

Jefe de Mostrador

-Haber estado 1 afio en los
puestos de:
Cambios
Cheques
Controlista
mis 1 afo de ex
periencia '

1 afio *

Caja Mixta

Jefe de Mostrador

-1 afio m&s de experiencia

-Haber pasado por lo menos
en los puestos de Contro-
lista y Cheques.

1 afio

lJAuxiliar de Inversiones

Jefe de Mostrador

-1 afio m4s de experiencia
-Haber pasado por lo menos
en los puestos de Cambios
y Cheques.

1 afio
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CAPITULO VI
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VI

- CONCLUSIONES
COMENTARIOS

En la actualidad las ampresas requieren de una mayor efectividad -
en la realizacién de sus operaciones para lograr un desarrollo acorde en
la econamfa del pafs y mantenerse dentro de los niveles de campetencia -
en el mercado, y para lograrlo, el factor humano contribuye en forma de-
terminante. Al planterase esta meta, los directivos de las organizacio—
nes se ven obligados a destinar gran parte de sus esfuerzos administrati
vos al establecimiento de programas de desarrollo que contemplen la inte
gracién de los Recursos Humanos disponibles con el fin de administrar en
forma efectiva a su personal, e incrementar la eficiencia a todos los ni-
veles.

El Recurso Humano que gufa y da vitalidad a las organizaciones y —
que por naturaleza es un elemento dinfmico y cambiante, requiere de una -
adecuada y dinfmica Planeacién de Recursos Humanos que contemple progra—
mas que satisfagan las necesidades reales y actuales de la organizacién -
y previendo ademds futuros cambios, ya que s6lo asi podrd ser una Planea-
cibén en verdad efectiva.

1a Planeacifén es la determinaci6n de a dénde queremos ir, cfmo lle-
gar a nuestro abjetivo, por lo que es necesario iniciar con informacién -
objetiva que nos permita identificar las mejores expectativas para afron-
tar el futuro. Esto se logra con diferentes técnicas de diagn6stico y —

proyeccién, camo son: Anilisis de Puestos, Inventario de Recursos Humanos,

Evaluacién del Desempefio, Deteccién de Potencial Rumano, etc.
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Se ha visto, a lo largo de este trabajo la importancia que tienen -
el inventario de recursos humanos, anilisis de puestos, evaluaci6n del —
desamperio, tablas de reemplazo, etc., en la Planeacifn de Recursos Humanos.

El inventario de recursos humanos nos permiti6é cbtener informacién
especifica de cada una de las caracteristicas con que cuentan los recur—
sos humanos que se encuentran laborando en esta institucién. Asf camo ==
preveer las necesidades futuras, en cuanto a los recursos humanos.

La utilizacién del andlisis de puestos nos determind las diferentes
tareas que requerian cada uno de los puestos, asf camw el estandar de eje
cucifn que estipula cada una de ellas.

Camo se pudo cbservar durante este trabajo, el dbjetivo de la eva—
luacién del desempefio, es la valoracifn de las conductas manifiestas de un
empleado en su puesto, hechas por un superior o alguna persona debidamente
capacitada para ello, lo cudl estd involucrando una evaluacifn sistemdtica
de la actuacién del empleado en el puesto, para determinar su eficacia en
el mismo, y de este modo se abren las posibilidades para ocupar otros pues
tos jer&rquicamente mds altos, aumento de sueldos, pramociones, despidos o
transferencias. Si la evaluacifn del desempefio se hace sobre una base db-
jetiva, primeramente definiendo funcionalmente las conductas de que se re-
quiere emita el sujeto en su puesto, y se implemente en un método de regis
tro sistem&tico verificable, lograremos medir realmente las ejecuciones —
que tiene el sujeto en su puesto.

Con la evaluacién del desempéfio que se realiz6 detectamos las necesi
dades de entrenamiento y capacitacifn, en las Sreas especificadas de cada
puesto, sin dejarnos influir por una calificacifn basada en la percepcifn
muy particular de cada una de las personas que evalGan, cbteniendo asf un
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método adecuado, sistemftico, vélido y objetivo; que deberd representar
una funcién del superior inmediato y de la empresa, ya que la evaluacién
es la base del buen funcionamiento de la misma en que determina de una ma
nera exacta la eficiencia del empleado en su puesto, y las &reas de acti-
vidad en las que requiera entrenamiento.

A través de las tablas de reemplazo se determind que s6lo 5 personas
de las 14 que laboran en la empresa son capaces de ocupar puestos superio-
res, de acuerdo a su experiencia, conocimientos, escolaridad, etc.

El modelo de Planeacién de Recursos Humanos propuesto, se presenta
camo una alternativa para mejorar el nivel de eficiencia y motivaci6én del
personal campetente, que dadas las oportunidades de pramocién que se ofre
cen en la insitucién se transfieren a otras campanfas y a pesar de que su
aplicacién implica un costo, también puede sigificar un ahorro el reducir
esta rotacién y lograr una contratacitn en el nivel mds bajo posible, ya
que camo es sabido, todo empleado de recién ingreso requiere un programa
de induccién y adecuaci6n a las polfticas y procedimientos de la organiza
cién, lo que implica un costo en tiempo y dinero. Costo que se reducirfa
al lograr una mayor rotacién interna, de personal.

AdemSs camo ya se mencionS anteriormente, mtrelasmsasqueinflg
yen en la efectividad y productividad de la empresa, se encuentra el grado
de esfuerzo de los empleados para el logro de abjetivos y metas organiza—
cionales, ya que la motivaci6n de una persona puede influir en su nivel de
desempefio; s6lo en la medida en que se pramieva el desarrollo de los indivi
duos en las organizaciones, se estard pramoviendo el crecimiento organiza-

cional.

~
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VI.2 VENTAJAS DEL MODELQ PROPUESTO,

El modelo que se propone de Planeacifn de Recursos Humanos nos ofre
ce las siguientes ventajas:

1. La integracién de los e.lenéntos que camponen una adecuada planea
cién de recursos humanos, los cuales se relacionan entre sf. En compara—
cién con los otros modelos que s6lo mencionan dichos elementos camo par=-
tes separadas sin hacer una integracién de &stos.

El modelo aporta en 9 etapas un procedimiento claro, concreto y es-
pecifico de los pasos a seguir, asf camwo, el mamento de aplicacién de ca-
da una de las herramientas necesarias para llevar a cabo la planeaci6én de
recursos humanos.

2. Este modelo se apoya no s6lo en los dbjetivos de la organizacién,
sino también en los intereses del individuo, considerando ademds la situa
ci6n por la que atraviesa la organizacién, logrando con esto identificar
una estrategia especifica de la planeacién a seguir.

3. Asegura que los altos funcionarios tengan informacién objetiva -
sobre la actuacién de su personal.

4. Se dbtiene una calificacién efectiva del personal, ya que es cam
praniso del psicolSgo, que los beneficios que de ella resulten, sean direc
tamente responsables del trabajo real del sujeto, y den a la empresa, don-
de se aplique, una visifn estructurada y cbjetiva de su personal, ya que -
&ésta es en Gltima instancia es la labor principal que la evaluacién del —
personal debe cumplir.

5. Tiene mayor confiabilidad, ya que se realizan definiciones opera-
cionales de cada conducta, siendo estas de conducta cbjetiva.

Abarca todos los elementos b&sicos e importantes que el sujeto debe
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6. La evaluaci6n del desempefio que se realiz6, requiere de evalua—~
ciones constantes, lo que permite cbtener en el momento oportuno el mues-
treo adecuado de las tareas a calificar y de acuerdo al puntaje de las —
mismas, el ampleado se haga acréedor a los beneficios o sanciones estipu-
ladas por la emresa. Asf como poder detectar las necesidades de entrena-
miento o capacitacién, en las &reas especfficas de cada puesto.

7. Involucra a los jefes immediatos en el desarrollo de sus subordi
nados responsabilizéndolos del crecimiento de los mismos. AdemSs este mo-
delo abre canales de cammnicacibn jefe- subordinado al mamento de llevar
a cabo la evaluacifn del desempefio, haciendo congruentes los cbjetivos in
dividuales con los organizacionales, facilitando asf su autorrealizacifn
del empleado.

8. Permite no s6lo identificar al personal con potencial sino tam-
bién, la manera de realizar su movilizaci6n.

9. Busca la motivacién permanente del personal.

VI.3 LIMITACIONES

La Planeaci6n de Remréos Humanos es indispensable para asegurar la
calidad, satisfacci6n y resultados de los recursos humanos que trabajan -
en la empresa, sin embargo, se requiere que exista una estructura organi-
zacional, es decir; una clara distribucién de funciones, andlisis de pues
tos, organigramas, politicas de administraci6n de recursos humanos, etc.

El tratar de establecer una planeacibn de carrera en los t&minos —
que aquf se expresan, sin esa base mfnima, podrfa tener camo consecuencia
esfuerzos estériles y frustracibn.

Por desgracia, gran parte de las empresas en México carecen de los

los elementos indsipensables para llevar a cabo una adecuada planeaci6n de
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los recursos humanos, dificilmente se emcuentran las disposiciones para
implantar la planeacifn.,
Ias limitaciones encontradas en este trabajo son las siguientes:
—Elmpoderdarleunseguﬂnientoquégaranticelaproyecciﬁnde
de cada individuo.
- El no poder disponer de los recursos humanos cuando se requeria.
- El detectar que es casi imposible llegar al nivel gerencial, por
1o que una vez que las personas alcanzan el nivel subgerencial

remncian.

VI.4 SUGERENCIAS PARA ESTUDIOS POSTERIORES.

Se sugiere a nuevos investigadores interesados en la Planeacién de
Recursos Humanos que sigan este modelo integral para los puestos o fami—
lias de puestos que deseen investigar y que realicen &ste hasta su etapa
final.

Por lo que respecta a la institucién se sugiere realice los progra-
mas de entrenamiento a las personas que 1o requerian y programas de moti-
vacién a su personal de talifomaquepemd.talograralcanzarlasacpecti
tivas de su personal y retenerlos. Logrando a su vez reducir el costo-be-

neficio para la empresa.
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ANEXO 1
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MODELO INTEGRAL DE l

PLANEACION DE
RECURSOS HUMANOS

1

EASE 1
RECOPILAR OBJETIVOS
DE LA
EMPRESA
2 [ 3 '
INVENTARIO ANALISIS
DE A DE
RECURS0S HUHANOS PUESTOS
'gééé'é """""""""""""""" 477" | 2
1AGNOSTICO
EVALUACION
DEL
& 4 DESEMPENO
STABLECER s
SIRBLRER RS
EHARE Y0 3"6uE® 1=——»] corTa
SE DEBE HACER il %aaga 35
RENFLAZ
NO
'Eé&é'é """"""""""""""""""""""""""
MEJORAMIENTO
7 ] 8 °
'ENTRENANIENTO PROGRANAS RECLUTAMIENTO
¥ »| horiva- »| v SELECCION
CAPACITACION DE PERSONAL
v
EVALUACION
DE
PROGRAHAS
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ANEXO 2
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INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS

Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que se plantean en el --
cuestionario anexo y anote o marque en los espacios correspondientes
los datos que se piden.

Por favor use letra clara y legible y conteste con absoluta veracidad.

En el cuestionario se incluyen ejemplos para el llenado de algunas --
preguntas que se considerd necesario clarificar.

Si tiene Ud, alguna duda, por favor, recurra a su jefe inmediato.

i GRACIAS POR SU COOPERACION!
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(ESTUDIAS ACTUALMENTE? SI NO
QUE ESTUDIOS SEMESTRE
HORARIO

ESTUDIOS DE POSGRADO:

4TE GUSTARIA SEGUIR ESTUDIANDO? SI NO
4PORQUE?
IDIOMAS Y EL GRADO DE DOMINIO:

ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION (Que cuente con comprobante)

(manejo de miquinas).
FECHAS OBJETO DEL ENTRENAMIENTO PUESTO Y DEPARTAMENTO

NOMBRE DEL CURSO ARO DURACION  INSTITUCION DONDE SE CURSO
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INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS

IDENTIFICACION
INSTRUCCIONES:

Anote en los espacios correspondientes los datos que a continuacién se le

piden.
Nombre:
Nombre (s) Apellido Paterno Apellido Materno

Fecha de Nacimiento Lugar de Nacimiento
Domicilio:

Calle ~ Nfim. Colonia
Cédigo Postal Teléfono
Fecha de Ingreso al Banco Fecha de Ingreso al Depto

Nombre del Puesto:

ESCOLARIDAD

Nombre de la Institucién PERIODO Titulo, Certificado
o documento OBTENIDO

PRIMARIA

SECUNDARIA

COMERCIO

PREPARATORIA
0
VOCACIONAL

LICENCIATURA

Pasante
NOVBRE DE LA CARRERA Titulado




AREA LABORAL

PUESTO ACTUAL DEPARTAMENTO
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FECHA DE INGRESO AL PUESTO

;Ha ocupado antes otro (s) puesto (s) de esta Institucién?

ST () NO ()

EN CASO AFIRMATIVO, ;cudl (es)?

SUCURSAL PUESTO PERIODO  No. DE PERSONAS
0 A SU CARGO
DEPARTAMENTO

JEFE
INMEDIATO
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En orden cronolégico anote los datos que se le piden en rela--
cibn a sus empleos anteriores:

Nombre de la Institucibn:

Domicilio: Telé&fono:
Fecha de ingreso: Fecha de salida:
Sueldo inicial: Sueldo final:

Puesto inicial: Puesto final:

Principales funciones desempefiadas:

Nombre de la Institucién:

Domicilio: Telé&fono:
Fecha de ingreso: Fecha de salida:
Sueldo inicial: Sueldo final:

Puesto inicial: Puesto final:

Principales funciones desempefadas:

Nombre de la Institucién:

Domicilio: Teléfono:
Fecha de ingreso: Fecha de salida:

Sueldo inicial: Sueldo final:

Puesto inicial: Puesto final:

Principales funciones desempefiadas:




AREA DE HABILIDADES

INSTRUCCIONES:
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Enumere jerdrquicamente, (de mayor a menor grado de importancia) las -
habilidades que usted considere necesarias para realizar las tareas de
su puesto y califfiquese en una escala de 1 a 10 la eficiencia que con-

sidera tener respecto a cada una de ellas.

Habilidad = aquella tarea de su puesto que ejecute con cierto dominio.

Ejemplo:

Una secretaria deb:ré poseer las siguientes habilidades:

1.- Escribir a miquina . . . .
2.- Tomar dictado. . . . . . .
3o Archivar o o o o« % o o & « &
A= EXChiy BIC: 5 5 3 @ v & @ & &
HABILIDADES
1
2.+
Sum
4.-
5.
6.
7.~
8.-
9.-
10.-

2
2
2
2

N W W

4

4
4
4

(72 B s BV BV |

o o oo o0 o o

6

6
6
6

[« S~ N = S =

7
7
7
7

NN NN

cc 0 o oo

9

9
9
9

O YW VW VW VvV Vv v wvw v v

10
10
10
10

10
10
10
10
10
10
10
10
10
10
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OTRAS HABILIDADES

INSTRUCCIONES:

A continuacién se le presenta una tabla en la que deberi or
denar jerdrquicamente las habilidades en las que tenga doml
nio y que no estén vinculadas directamente con el puesto --
que desempefia actualmente.

HABILIDADES

P 1234561782910
- 1234561782910
3 n 12345678910
4.- 123456178910
Dis = 123456782910
b 123456782910
7 e 12345678910
8= 1234567889 10
9.- 123456782910
10.- 123456782910

AREA DE NECESIDAD DE DESARROLLO

Si la Institucién le otorgara un curso; ;lo aceptarfa?
SI () NO () '

(Qué tipo de curso le gustaria tomar?
( ) Aquellos que le permitan perfeccionar sus habilidades
( ) Aquellos que le permitan tener un mayor conocimiento
general.
( ) Otros (Cubles?

¢Le gustarfia fungir como instructor de un curso de capacitacién?
ST { ) NO ( )

.Se considera competente para impartir un curso?
ST ( ) NO ( )
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De los puestos desempeilados hasta el momento (incluyendo
el actual):

a) ;Cull es el que le ha causado mayor satisfaccién?

(Por qué?

b) ¢En qué actividad considera usted tener mids experiencia?

(En qué puntos consideras que necesitas mis preparacién?
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Le gustaria ocupar otro puesto en la empresa?
( ) si ( ) No

Diga cudl y si se sentirfa capaz de desarrollarlo en este
momento, )

Mencione qué cursos le gustaria que le impartieran y expli-
que brevemente su prop§sito o meta a lograr en los cursos.

Curso Propbésito o Meta

Anote el horario que posee disponible y que estaria dispues
to a emplearlo, al término de sus labores, para asistir a
alglin curso de Capacitacibén y/o Adiestramiento.

(Estd dispuesto a compartir sus conocimientos y experiencias
sobre algln tema en particular?

( ) si ( ) No

Indique el tema de interés.
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LCuéles son sus pasatiempos favoritos?

;Pertenece Ud,, a:
( ) Centro vacacional ( ) Centro de Capacitacién
( ) Club deportivo ( ) Otro Especifique

Si pertenece a alguno, mencione el nombre y describa breve-
mente las actividades que lleva a cabo.

Su asistencia a este Club es:

( ) Dbiaria () Tres veces a la semana
( ) Semanalmente () Esporédicamente

Piga qué deporte (s) practica:

Con qué frecuencia asiste a los siguientes eventos:

Recitales

Conciertos

Museos

Exposiciones de arte

Cine

Teatro

Especticulos deportivos




iCulinto tiempo dedica a los siguientes tipos de lectura?

Informacibén general (peribédicos y revistas)

123

Cientifica y Técnica

Recreativa (cuentos, novelas)

Pol{itica

Clisicos

México,D.F. de de

FIRMA
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ANEXO 3



DATOS GENERALES DE LA ORGANIZACION

l1.- Nombre de la institucidn:

125

2.- Ramo o giro:

a) bancaria

b) industrial

c) comercial

d) servicios

e) sector ptblico

f) pesquera

g) agricola

h) otra (especifique)
Actividad:

Domicilio:z

IDENTIFICACION DEL PUESTO

Nombre del puesto:

a)
b)
c)
d)
e)
£)
9)
h)
i)

3)

Clave:

Nivel jer&rquico o escalafonario:

Secretarfa:

Subsecretarfa:

Direccién o Gerencia:

Divisién:

Departamentos

Seccibn:

Mesa:

Coordinacién y/o staff:




10.

11.
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Nombre completo de la unidad de adscripcién:

Sueldo mensual $

Compensaciones: $

* ¢ bajo qué condiciones se reciben esas compensaciones ?

¢Suele darse otros nombres a este puesto? *Sf No
* En caso afirmativo:

a) En la empresa:

b) Fuera de ella:

El puesto es:

a) de confianza
b) sindicalizado
c) otro (especifique)

Tipo de puesto:

a) _ de oficina

b) _  mantenimiento

c) _ especializado

d) _ de supervisién

e) _  operario

f) __ ejecutivo

g) __ semiejecutivo

h) _ secretarial

i) otro (especifique)

12.- Nfimero de empleados en el puesto:

hombres mujeres
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13.- ¢ Realiza cada uno de ellos el mismo trabajo ?

[y

st *No

* De no ser asf, dé una breve explicacifn de las funcio
nes de cada uno de los otros empleados:

Nombre del empleado Funciones diferentes

14.- Localizacibn ffsica (senalar edificio, piso, planta,
etc., donde se desarrolla la funcién principal del

puesto en mds de un 60%):

15.- Jornada normal de trabajo:

a) Dfas: de a

b) Horas: de a y de a

1l6.~- Horas extra por semana:

a) Dfas en que regularmente ocurren esas horas:

b) Cantidad méxima de horas por dfa:

17.- Puestos inmediatos inferiores:

a)

D)
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18.- Puesto del jefe inmediato superior:

19.- Sus reportes los dirige a:

Puestos Para (asunto)

DESCRIPCION GENERICA

20.~- En general, ¢en qué consiste el trabajo?

21.- Descripba el Objetivo General del puesto en té&rminos de lo que se es-

pera que el ejecutante realice. Mencione las condiciones de realiza-
cibén (equipo, herramientas, lugar, a partir de qué informacién). In-
dique los niveles de eficiencia aceptados en té&rminos de exactitud,
tiempo y/o nGimero de errores aceptaonles. Ejemplo:

"Que el empleado realice todas las actividades del puesto de Secretaria de Com—
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pras, de acuerdo con los procedimientos de la organizacibn y en los

tiempos marcados en la Descripcién Especifica."

DESCRIPCION ESPECIFICA
22.- Describa a continuacién las Actividades Diarias, Peribdicas y Oca--
sionales en términos de antecedente (¢qué es lo que origina el ini--
cio de una tarea?, conducta (¢qué se hace?), y consecuente (¢qué con

secuencias tiene la tarea realizada?). Ejemplo:

TAREA 1 NOMBRE: Elaboracién de cheque TIEMPO APROX.: 5'

ANTECEDENTE: Vencimiento de una factura a pagar.

CONDUCTA: Se toma un formato de cheque del cajén superior izquier-
do del escritorio. Se introduce en la midquina de escribir, y se
escriben en €1 los siguientes datos: fecha de emisifén, nombre dq
la persona o empresa a quien va dirigido el pago, y cantidad a
pagar (con nGmero y letra), dejando en blanco Gnicamente el es--
pacio para la firma de autorizacibn. El cheque se saca de la méd-

quina y se lleva con el jefe inmediato.

CONSECUENTE: Que el cheque sea firmado por el jefe inmediato supe-

rior.

A. ACTIVIDADES DIARIAS.
Describa todas las tareas que realiza diariamente, enuncidndolas
en orden de importancia (con su nGmero y nombre correspondientes)

y sefialando el tiempo aproximado de ejecucidn.
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pras, de acuerdo con los procedimientos de la organizacifn y en los

tiempos marcados en la Descripcién Especifica."

DESCRIPCION ESPECIFICA
22.- Describa a continuaci6n las Actividades Diarias, Peribdicas y Oca--
sionales en términos de antecedente (¢qué es lo que origina el ini--
cio de una tarea?, conducta (¢qué se hace?), y consecuente (cqué con

secuencias tiene la tarea realizada?). Ejemplo:

TAREA 1 NOMBRE: Elaboracién de cheque TIEMPO APROX.: 5'

ANTECEDENTE: Vencimiento de una factura a pagar.

CONDUCTA: Se toma un formato de cheque del cajén superior izquier-
do del escritorio. Se introduce en la m&quina de escribir, y se
escriben en €1 los siguientes datos: fecha de emisi6n, nombre dﬁ
la persona o empresa a quien va dirigido el pago, y cantidad a
pagar (con n@mero y letra), @ejando en blanco Gnicamente el es-+
pacio para la firma de autorizacién. El cheque se saca de la mé&-

quina y se lleva con el jefe inmediato.

CONSECUENTE: Que el cheque sea firmado por el jefe inmediato supe-

rior.

A. ACTIVIDADES DIARIAS.
Describa todas las tareas que realiza diariamente, enunci&ndolas
en orden de importancia (con su nGmero y nombre correspondientes)

y sefialando el tiempo aproximado de ejecgci§n.
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B. ACTIVIDADES PERIODICAS. 132
Trabajos que tiene que entregar en un tiempo fijo: cada tres
dfas, cada semana, cada mes, cada semestre, cada afo, etc.,in
dicando la periodicidad de cada tarea. La numeracién de las
tareas debe continuar a partir de la Gltima de las activida--

des diarias.
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C. ACTIVIDADES OCASIONALES O EVENTUALES.

Enuncie las tareas que rara vez le encomiendan, o aquellas que
son propias de puestos ejecutivos y que no estdn sujetas a una

periodicidad fija.




134
23. Indique los Objetivos Especificos para cada una de las tareas -~

diarias, perifdicas y eventuales que se realizan en el puesto.

Ejemplos:

TAREA 1 Elaboracién de cheque Objetivo: que las factu--

ras autorizadas para el pago del material, equipo, materia =--

prima, etc., se encuentren al dfa.

TAREA 2 Archivo de p6lizas Objetivo: Contar con un

archivo alfabético de las p6lizas para que, en el momento en
que se requieran, se localicen en el expediente correspon---

diente.
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TAREA OBJETIVO:
TAREA OBJETIVO:
TAREA OBJETIVO:
TAREA OBJETIVO:
TAREA OBJETIVO:
TAREA OBJETIVO:




24 .- Informacién recibida en el puesto:
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Enumere losdocumentos que se reciben en el puesto, asf como el uso

o trdmite que se les da.

DOCUMENTO

DEPARTAMENTO
QUE LO ENVIA

PERSONA (PUESTO) USO O TRAMITE
QUE LO ENVIA

25.- Informacibn emitida en el puesto:

Enumere los documentos que elabora y/o que envia a otros puestos.

DOCUMENTO

DEPARTAMENTO
AL QUE SE ENVIA

PERSONA Y/O PUEST(Q
A QUE SE ENVIA
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CONOCIMIENTOS Y FORMACION
26.- ¢Qué tipo de maquinaria, aparato o instrumento se requiere para -
realizar las tareas de su puesto? Mencione el nombre e indique -
-marcando con una "X"- cudl es el grado de dominio necesario, asf
como el porcentaje de tiempo que usa cada uno en una semana de --

trabajo (48 horas). Ejemplo:

TAREA 1 Elaboraci6én de cheque

APARATO O MAQUINARIA | EXACTITUD | EXACTITUD| ELEMENTAL | % DE TIEMPO
Y RAPIDEZ APROX.

M&quina de escribir X 60%
eléctrica

TAREA 1

APARATO O MAQUINARIA EXACTITUD | EXACTITUD| ELEMENTAL | $ DE TIEMPO
Y RAPIDEZ APROX.

TAREA 2

APARATO O MAQUINARIA EXACTITUD | EXACTITUD | ELEMENTAL | ¥ DE TIEMPO
Y RAPIDEZ APROX.
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TAREA

APARATO O MAQUINARIA EXACTITUD EXACTITUD ELEMENTAL $ DE TIEMPO

Y RAPIDEZ APROX.
TAREA
APARATO O MAQUINARTA EXACTITUD EXACTITUD ELEMENTAL % DE TIEMPO
Y RAPIDEZ APROX.

APARATO O MAQUINARTIA EXACTITUDP EXACTTTUD  ELEMENTAL % DE TIEMPO
Y RAPIDEZ APROX.
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27.- En el mismo orden en que enlisto las actividades diarias, periédi
cas y eventuales, detalle los conocimientos necesarios para la rea
lizaci6én de cada una de ellas. Considere dnicamente lqs‘conoci---

mientos que son indispensables para ¢l desempefio de las tareas, -

mds no aquellos que pudieran ser deseables. Mencione las fuentes

(escritas) de informacién. Ejemplo:

"TAREA 1 Elaboracién de cheque

CONOCIMIENTOS EN: ¢DONDE SE PUEDE LOCALIZAR ESA

INFORMACION?
-BEscritura de letras y ndme- -Cacho, José P.. Sistema de Me-
ros en m&quina de escribir canograffa (Catdlogos B al F).

Ediciones ECA: México, 1982.

-Uso de mérgenes y taoulado- -Educational Services. Commer--
res en mdquina de escripir cial Correspondence. McGraw-
Hill Book Co. New York, 1954.
pp. 85/87
-Elaporaci6én de formas comer ~Manual de Operaciones de la
ciales Empresa. pp. 31-33
TAREA 1

¢(DONDE SE PUEDE LOCALIZAR ESA
INFORMACION?

CONOCIMIENTOS EN:
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TAREA

CONOCIMIENTOS EN: ¢(DONDE SE PUEDE LOCALIZAR ESA
INFORMACION?
TAREA
CONOCIMIENTOS EN: ¢DONDE SE PUEDE LOCALIZAR ESA

INFORMACION?
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28.- Marque los conocimientos tefricos necesarios e indispensables (no

los que sean deseables) para desempefiar su puesto, los cuales son

equivalentes a:

a) __ Primaria incompleta: grado 1 2 3 4 5 6

b) ____ Primaria completa

c) ____ Secundaria incompleta: grado 1 2 3

d) ___ Secundaria completa

e) _  Preparatoria, Vocacional o equivalente incompleta:grado 1 2 3
f) __ Preparatoria, Vocacional o equivalente completa

g) ___ Profesional incompleta (especifique carrera y nivel):

h) __ Profesional completa (especifique):

I) __ Posgrado (especifique):

j) __ Comercio

k) __ Taquigraffa

1) _ Mecanografia

m) __ Secretaria

n) ___ Cursos especiales (especifique):

n) _ Otra (especifique):

o) ___ Idioma (marque con una “X" el grado de dominio requerido):

IDIOMA LEERLO ESCRIBIRLQ TRADUCIRLO| HABLARLO| DOMINARLO

T +
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EXPERIENCIA

29 .- Para realizar todas las tareas de su puesto se requiere

30,-

31.-

tener experiencia en: (Mencione todas las actividades)

¢En cuéinto tiempo estima usted que una persona con los -

conocimientos seflalados puede desarrollar normalmente es

te puesto?.

Experiencia previa requerida:

a)
b)
c)
d)
e)
£)
9)
h)

Menos de un mes

De 2
De 7
Pe 1
De 2
De 4
De 6

Otra

a 6 meses
a 12 meses
a 2 anos
a 4 arfos
a 6 afos
a 10 anos

(especifique)
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RESPONSABILIDAD EN BIENES

32.- ¢E1l puesto requiere ser responsable en bienes? *Sf No__

*En caso afirmativo, marque con una "X" lo que correspon-

da:
a) ___ Escritorio-silla
b) __ Teléfonc
c) ___ Midquina de escribir
d) _  Papelera
e) __ Archivo
f) ____ Herramientas
g) ___ Otros (especifique)
33.- ¢Hay responsabilidad en valores (dinero)? *sf _ No

* :Por cudnto? $

RESPONSABILIDAD EN SUPERVISION

34.- Indique los puestos que usted supervisa, marcando con una
"X" el tipo de supervisifn que ejerce sobre cada uno de -
ellos, asf como & porcentaje de tiempo -dentro de una jor

nada de trabajo- que dedica usted a esa supervisién.

PUESTO No. DE SUPERV. | SUPERV.| SUPERV.DE % DE
PERSONAS|{ COMPLETA{ PARCIAL{| VERIFICACION| TIEMPO

1.

2,

3.
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35.- En el mismo orden anterior, explique los tipos de trabajo que super

visa a cada puesto:

2 i

2.

4.

36.- Marque con una "X" el grado de supervisién que recibe usted:

a) __ Ninguna
b) __ Muy poca
c) ____ Poca
d) __ Mucha
37.- ¢Alglin empleado no supervisor dirige su trapajo? * st No

* En caso afirmativo:

Nompbre:

Puesto:

¢Con qué frecuencia?

38.- El trabajo se realiza bajo las siguientes condiciones (marque con

una "X"):

a) Bajo supervisién directa, siguiendo instrucciones detalladas.
b) Las funciones ocasionales pueden efectuarse sin supervisidn.
c) Hay supervisién ocasional sobre lo que debe hacerse y c6mo

debe hacerse.

d) S6lo lo relativo a politicas y a métodos generales es supervi

sado.
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RESPONSABILIDAD EN DATOS CONFIDENCIALES

39.- En el puesto que usted desempefia,¢tiene acceso a datos confidenciales?
* sf No

* En caso afirmativo:

a) ¢A cudles?

b) Su travajo lo realiza:
1) Normalmente con datos confidenciales
2) Ocasionalmente con datos confidenciales

c) ¢Qué clase de dafo podrfa causar una indiscrecién?

RESPONSABILIDAD EN CONTACTO CON EL PUBLICO

40.- En el desempeno de su puesto, ¢tiene contacto con el pdblico?
* of No

* En caso afirmativo:

a) Tipo de contacto:

1) Personal
2) Telefénico
3) Por correspondencia

b) ¢Qué dafo podria causar un mal trato a estas personas?




42.-

44 . -
45~
46 .-
47 .~
48 .-

49 .-

51—

52.-

53..-

POLITICAS DE LA EMPRESA
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(Estas preguntas s6lo se le har&n al patrén o a su representante)

Conocimientos minimos para el puesto:

Expériencia minima (tiempo) :
Estado Civil:

Sexo:

Idioma (grado de dominio):

Bscolaridad mfnima:

Nacionalidad:
tdad minima: Edad m&xima:
Sueldo mfnimo: $ Sueldo m&ximo: §$

Documentos requeridos:

Radicar en:

a) __ Temporalmente (especifique)
b) _ Definitivamente

Viajar:

a) __ Nivel nacional (¢d6nde?)

b) __ Nivel internacional (¢d6nde?)
Horario:

a) __ Matutino

b) __ Vespertino

c) ____ Nocturno

d) Rolado (especifique)

De a y de
De a y de
De a y de
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ANEXO 4



TAREA No. 1l:
'ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 2:

ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE @

TAREA No. 3:
ANTECEDENTE:

CONDUCTA:
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ABRIR LA OFICINA

Que sean las 8:30

Cuando el reloj marca las 8:30 a.m. se toman las
llaves especiales, se abre la sucursal al perso--
nal y cuando dan las 9:00 a.m. se le da la orden
al policia para que abra la sucursal para los --
clientes.

Que los empleados y los clientes tengan acceso a

la sucursal.

APERTURA DE CUENTAS DE AHORROS

Que el cliente solicite abrir su cuenta de aho--
rros.

Se recibe la solicitud del cliente, se llena el
formato para la apertura de cuenta de ahorros.

La cantidad debe ser mayor o igual a $ 50,000.00,
se le entrega al cliente su tarjeta.

Que el cliente ahorre la cantidad de dinero que

desee y que disponga de &l cuando lo requiera.

ARCHIVO DE DOCUMENTOS

Que haya documentos para archivar.

Se separa cada uno de los documentos como son:
copias de cheques de caja de inversiones, copias
de contratos y constancias de recibos de liquida
cibén y memorédndums, asi como copias de relacio--
nes de cheques de interé&s, una vez separados se
perforan por grupos y se colocan en su respecti-

vo folder.



CONSECUENTE:

TAREA No. 4
ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 5
ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No, 6
ANTECEDENTE ¢

CONDUCTA :

CONSECUENTE:

149

Localizar f&cilmente la informacién para futuras

aclaraciones.

ARQUEO DE CAJA

Que exista necesidad de saber cudnto dinero hay.
Se contabiliza todo el dinero que existe en béve
da y se checa que corresponda a lo que reportd
la cajera principal.

Evitar pérdida de dinero.

ASISTIR A JUNTAS CON EL PERSONAL.

Que exista alglin problema.

Se pasa un memor&ndum a todo el personal para in
formarle que habrd junta para que &stos asistan,
ésta se realiza con el fin de evaluar la situa--
cibn en que se encuentra la sucursal, resolver -
problemas y aclarar las politicas que hay que se
guir.

Tener actualizado al personal acerca de la infor

macién de la sucursal.

ATENCION A LA CLIENTELA

Que el cliente solicite informacibn

Se atiende a los clientes, se les da la informa
cifn y asesoramiento de las inversiones y sus -
ventajas de cada una de éstas, asi como los re-
quisitos necesarios, cuando &stos lo requieran.

Que el cliente se encuentre informado.



TAREA No. 7
ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 8
ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE :

TAREA No. 9

ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

150
AUTORIZACION DE CUENTAS DE CHEQUES NUEVAS.

Que el cliente solicite su chenta de cheques.
Una vez que llega el cliente se le atiende y =--
asesora para que abra su cuenta de cheques, y -
si Este cumple con los requisitos se llena el
formato para la apertura de la cuenta, se le --
autoriza y se remite al puesto de (cheques) pa-
ra su trémite, posteriormente se le entrega al
cliente su chequera.

Que no se autorice ninguna cuenta de cheques a

clientes que no cumplan con los requisitos.

AUTORIZACION DE OPERACIONES DE CREDITO .

Que el cliente solicite crédito.

Se recibe la solicitud de cré&dito del cliente,
se verifica si el cliente cumple con los requi-
sitos preestablecidos por la institucibén, se re
porta con el gerente de zona y &ste a su vez so
licita al &rea de crédito la autorizacién de la
misma y se recibe clave de autorizacién.

Que no se autorice crédito a los clientes que -

no cubran los requisitos.

AUTORIZAR PERMISOS Y AUSENTISMOS .

Que el empleado solicite permiso o que algin em
pleado falte. .
Se autoriza el permiso al empleado que lo soli-
cite y se reporta al @rea de comodines para que

cubra el puesto de la persona que falta, por =--



CONSECUENTE :

TAREA No. 10
ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE :

TAREA No.ll

ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE :
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otra. De igual manera se hace cuando la persona
lo solicita y falta.

Que ningdn puesto quede ausente.

CANCELACION DE CHEQUES DE CAJA.

Que el cliente lleque con su cheque.

Se recibe al cliente su cheque, se verifica en
la computadora si éste cuenta con fondos, si -
no los tiene se le cancela.

Que no se autorice cheques a clientes sin fon--

dos.

CANCELACIONES Y RETIRO DE INVERSIONES

Que el cliente pida que la inversién se le can-
cele una vez vencida.

Se toma el listado de vencimientos de inversio-
nes y se procede a cancelar. Se le solicita al
cliente su documento vencido, se sella al rever
so, se marca en el listado de cancelacibn, se -
solicita la firma del cliente, se pasa a la ge-
rencia para autorizacibn y posteriormente se pa
sa a la caja y muestra su contrato vencido, pa-
ra que sea pagada y retirada la cantidad solici
tada por el cliente, ya sea ésta en efectivo o
en cheque.

Que el cliente disponga de su dinero en cuanto

se le venza su inversi6n.



TAREA No. 12

ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 13

ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE :
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CHECAR ASISTENCIA Y PUNTUALIDAD DEL PERSONAL.

Que en el reloj de la sucursal marque las 8:30

a.m.

A las 8:30 se observa que todas las personas se
encuentren en su lugar o puesto respectivo y se
reporta al Departamento de Recursos Humanos pa-
ra el control del personal y si hace falta al--
guien, se reporta al Departamento de Comodines,
para que envien alguna persona y é&sta cubra el

puesto que hace falta.

Cubrir el personal que haga falta y tener con--

trol sobre el personal.

CIERRE DE OPERACIONES

Tener sumado y separado cada uno de los documen
tos y fichas.

Se toma el formato de cierre de control de ope~-
raciones del papelero, se marca en la sumadora
cada uno de los totales antes sumados y se ano-
ta en su respectivo espacio que procede a cada
nGmero de cuenta al debe (cargo) y al haber --
(debe) . Después se suma todo al cargo y todo al
abono para que ambos totales sean iguales. Fi--
nalmente se toman las hojas de consolidacibn fi
nal y se vacian los resultados por cuentas, se
envian al Depto. de Contabilidad los controles
(cargo y abono) checados.

Evitar un desbalance en el manejo de dinero.



TAREA No. 14
ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 15
ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 16
ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

153
COMPRA DE DOLARES EN EFECTIVO

Que el cliente solicite vender sus d6lares.

Se reciben los d6lares del cliente, se reporta
a Central de Cambios, se anota en el formato --
la clave de la operacifén de compra de db6lares y
la dependencia que las compra,ficha, moneda que
se compra, cantidad de la moneda extranjera, ti
po e importe en moneda nacional.

Obtener mayores ganancias.

COMPRA DE GIROS EN DOLARES PARA ABONO EN CUENTA

Que el cliente solicite la venta del giro.

Se recibe del cliente el documento (remesa mone
da extranjera) para pagar, con previa autoriza-
cidn del gerente. Se llena el formato (ficha de
abono) con el tipo de cambio y se reporta a Cen
tral de Cambios para que den clave y tipo de --
cambio.Se envia a la cajera para que se lo abonen
en su cuenta.

Que el cliente pueda abonar sus dﬁlares en su -

cuenta.

COMPRA DE GIROS PARA PAGO DE EFECTIVO Y ABONO

Que el cliente solicite la venta del giro.

Se recibe del cliente el documento para pagar,
con previa autorizacibén del gerente., Se llena
el formato (ficha de abono) con el tipo de cam

bio y se turna a la caja para su pago.



TAREA No. 17

ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE :

TAREA No. 18

ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE :
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COMPRA DE METALES

Que el cliente llegue a vender sus monedas de -

oro o plata.

Se recibe la moneda al cliente, se revisa que -

esté en buenas condiciones, luego se reporta al

Departamento de Cambios, se pide el n@mero de -

operacién y tipo, ya con éste se elabora el for

mato correspondiente a dicha operacién, se anota
la dependencia, cantidad de monedas, tipo de de

nominacién, cantidad en oro, cantidad en moneda

nacional y se lleva a la cajera, la cual pagari

la cantidad en moneda nacional.

COMPROBACION Y SUMA DE DOCUMENTOS, FICHAS Y
VOLANTES .

Que existan documentos, fichas y volantes en las
charolas de las cajas.

Se recogen de las charolas de las cajas las fi-
chas y volantes, se toma un formato de comproba
cién del papelero, se introduce en la mfquina -
sumadora, se suman cada uno de los documentos,
fichas y volantes al cargo y se le restan los
del abhono (haber), teniendo que ser el resulta-
do ceros. Despufs se separa por cuentas y se su
ma cada uno de los documentos, fichas y volantes.
Que no exista ninglin documento, ficha o volante

sin ser comprobado y sumado.



TAREA No. 19
ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE :

TAREA No.20

ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE

TAREA No. 21
ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE :
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CONSOLIDACION FINAL

Que existan operaciones realizadas en las cajas.
Se refinen las operaciones realizadas durante el
dfa de las cajeras y puesto de cambios y se va-
cfan en las hojas de control y tienen que che--
car los cargos (haber) contra abono (debe).

Evitar errores en la suma.

CONTROL DE DOLARES

Que el cliente solicite comprar o vender déla--
res.

Se reﬁnen cada uno de los documentos y billetes,
se suman y se envian a la caja general reportan
do lo vendido o comprado durante el dfa.

Evitar pérdidas.

CORTE DE CAJA

Haber recibido dinero de los clientes.

Se cuenta el dinero que se recibe de la caja prin
cipal al inicio del dia, al terminar se recuen-
ta el dinero recibido de la caja principal més
el dinero recibido de los cientes y éste tiene
que checar con lo que marca el rollo de la caja
registradora, posteriormente se reporta a la --
caja principal y tiene que checar.

Evitar errores de lo captado.



TAREA No. 22

ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE :

TAREA No. 23

ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE :

TAREA No. 24

ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No.25
ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:
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CUMPLIMIENTO DE LAS MEDIDAS RE SEGURIDAD

Que el reloj marque las 8:50 a.m.
Checar que las alarmas estén conectadas antes y
después de abrir, si no lo est&n conectarlas.

Evitar robos.

DEPOSITO A CUENTA DE AHORROS

Que el cliente llegue a depositar en su cuenta
de ahorros.

Se recibe el dinero y se introduce en la miqui-
na la liibreta, se registra la cantidad, se se--
lla y se le regresa €sta al cliente.

Que el cliente ahorre la cantidad de dinero que

desee.

DEPOSITO A CUENTA DE CHEQUES

Que el cliente deposite a su cuenta de cheques,
se busca el nlmero de cuenta en la computadora,
una vez que sale ésta en la pantalla se le abo-
na la cantidad a depositar, se sella y la copia
se le entrega al cliente el original, dinero y

documentos se envian al Departamento de Control.

Que el cliente se mantenga al corriente.

DEPOSITO A PRESTABLECIDOS

Que el cliente solicite depositar dinero.
Se recibe el formato de la inversifén y el dine-
ro, se le abona a su cuenta para que &sta gene-
re m4s interés.

Que el cliente obtenga mayores ganancias.



TAREA No. 26
ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE :

TAREA No.27

ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE :

TAREA No. 28
ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE :
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DEPOSITO CON PAGARES

Que el cliente llegue con su pagaré.

Se recibe del cliente el formato de inversiones
y se abona a su cuenta para que genere intere--
ses.

Que el cliente pueda depositar su pagaré.

DEPOSITO A CARNET

Que el cliente solicite depositar dinero .a su
tarjeta.

Se recibe el formato, se checa que &ste haya
sido llenado correctamente, si es asf se recibe
y se envia a control.

Que el cliente se mantenga al corriente con su

crédito.

ELABORACION DE CHEQUES DE CAJA

Que el cliente solicite un cheque de caja.
Se recibe la solicitud del cliente que quiere ---
comprar cheque de caja, se toma el formato de -
cheque de caja, se introduce en la m&quina y se
anota el No, de cheque, la fecha de expedicién,
nombre de la persona, monto del cheque con letra
y nﬁmero y se lleva a que lo firme el gerente y
el subgerente. Finalmente se envia a la cajera
para que §sta le entregue al cliente su cheque.

Que el cliente cuente con su cheque.



TAREA No. 29

ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 30
ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE :

TAREA No. 31

ANTECEDENTE:
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ELABORACION DE INFORME DE RESULTADOS

Que se haya captado o recibido dinero durante
el mes.

Se llena un formato el cual indica lo que se -
capt6é durante el mes, anotando cada una de las
inversiones de los clientes que se recibieron
y se le da al gerente.

Tener informado al gerente de lo captado duran

te el mes.

ELABORACION DEL REPORTE DE CAPTACION

Tener inversiones nuevas y cancelaciones

Todos los viernes se hace un reporte semanal -
de la posicifn de inversiones, se relaciona nd
mero, nombre, cantidad y motivo de cada inver-
sién que se cancel$ mayor de 3,000,000.00 y =--
saldo de las mismas.

Se hace una relacién con el nGmero, nombre y -
cantidad, n@mero de cuenta que pasaron de in--
versiones a mesa de dinero y saldo de las mis-
mas, con el fin de conocer cuinto dinero entrd
y sali6 en la sucursal y si lleg6 a las metas
propuestas.

Tener informado a la gerencia de lo captado.

HACER LLAMADAS TELEFONICAS

Que el jefe solicite hacer llamadas teleféni--

cas,



CONDUCTA:

CONSECUENTE :

TAREA No. 32
ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE :

TAREA No. 33:
ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No, 34:
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Marcar el ndmero telefénico del cliente o sucur

sal que se requiere.
Informar al cliente su sobregiro para que lo

cubra.

MECANOGRAFIA DE DOCUMENTOS.

Que se requiera realizar algfin documento.

Se llena a miquina los diferentes tipos de for-
matos que existan cuando éstos se requieran.
Que ningdn documento se encuentre escrito a ma-

no.

ORDENES DE PAGO

Que el cliente solicite una orden de pago.

Se recibe al cliente su solicitud de orden de
pago a cualquier lugar, se elabora un formato
de orden de page y se le indica al cliente el
costo de la misma, y se le envia a la caja y
se cobra la orden de pago.

Que el cliente pueda pagar a cualquier persona

y en cualquier lugar de forma indirecta.

PAGO PE SERVICIOS

ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

Que el cliente llegue con su recibo.

Se recibe al cliente su recibo, &ste puede ser
de luz, telé&fono, agua, etc. se checa que esté
dentro de la fecha limite, si lo estén se in--
troduce en la mi&quina y se registra la canti--
dad, se sella el recibo y se envia al departa
mento de control.

Que el cliente se encuentre al corriente en --
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sus pagos.

TAREA No. 35 PEDIR PAPELERIA

ANTECEDENTE: Que la papelerfa del almacén est& por terminarse.

CONDUCTA: Se checa la papeleria que existe en el almacén y
se hace una lista del material que estd por ter-
minarse o que se utiliza mds y se entrega al fun
cionario administrativo el dfa 20 de cada mes y
éste solicita al almacén los formatos que sean -
necesarios.

CONSECUENTE: Que no haga falta ningfin formato para evitar pro
blemas.

TAREA No. 36: PREPARACION DE MATERIAL.

ANTECEDENTE: Inicio de la jornada de trabajo.

CONDUCTA: Se saca el sello de control del ler. cajén del -
escritorio y se le cambia la fecha. Se sacan los
blocks de relaciones de cobro inmediato (1105) de
consolidacién y las hojas de comprobacién (1101)
y de resumen y se sella todo y se pone en el pa-
pelero para usarlos segin se necesiten en el ---
transcurso del dfa.

CONSECUENTE: Que no se utilice ningGn documento sin la fecha

correspondiente al dia.

TAREA No. 37 RECOLECCION Y ENVIO DE DOCUMENTOS .

ANTECEDENTE: Que existan dep6sitos de clientes o documentos -

de éstos.



CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 38
ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE :

TAREA No. 39

ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 40
ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:
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Recolectar dep6sitos de clientes en sus oficinas
y depositarlos en la sucursal o llevar documen--
tos a los mismos.

Que los documentos estén a tiempo.

RECUENTO DE CHEQUERAS

Que el cliente solicite chequeras.

Se cuenta cudntas chequeras hay en existencia en
la sucursal y se manda un reporte a control de
chequeras, si falta alguna, para tenerla cuando
la solicite el cliente.

Que los clientes no se queden sin chequeras.

REDACCION DE MEMORANDA

Que el gerente solicite a la secretaria redactar
memorandums por alglin asunto gue tratar.

Se toma un formato de memorandums del escrito---
rio, se anota la fecha, a quién va dirigido, el
asunto a tratar, y la persona que lo envia y fi-
nalmente la despedida.

Que se informe cualquier asunto a tratar a la --

persona indicada en breve.

RELACION DE CLIENTES DE CHEQUES

Que los clientes hayan solicitado chequeras.

Se revisa en el archivero las solicitudes de los
clientes de cheques que se recibieron durante el
mes, se toma un formato y se anota el nombre y -
la cantidad solicitada en chequeras.

Tener actualizado el listado de clientes de che-

ques.



TAREA No. 41

ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 42
ANTECEDENTE :

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 43

ANTECEDENTE :

CONSECUENTE :

TAREA No. 44

ANTECEDENTE:
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RELACION DE CLIENTES DE CREDITO

Que los clientes hayan solicitado cré&dito durante
el mes.

Se revisa en el archiverolas nuevas solicitudes -
de clientes de crédito que se recibieron durante
el mes, se toma un formato y se anota el nombre
del cliente y la cantidad de cré&dito con la que
cuenta é&ste.

Tener actualizado el listado de clientes con 1f--

nea de cré&dito para un mejor control.

RELACION DE SALDOS DE INVERSIONES.

Que existan inversiones nuevas.

Se realiza una relacién mensualmente con la can--
tidad de cada inversif6n y se anota el monto total,
se envia al Departamento de Inversiones para el
control.

Llevar control de las inversiones.

RENOVACION DE CONTRATO

Vencimiento del contrato. Se le solicita al clien
te su documento vencido, se sella al reverso y --
se elabora un nuevo documento, se solicita la fir
ma del cliente, se protege y se pasa a firmar a
la gerencia y se pasa a la caja.

Que no exista ningfin contrato vencido.

RETIRO DE CUENTA DE AHORROS

Que el cliente solicite retirar su dinero de --

cuenta de ahorros.



CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 45
ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE :

TAREA NO. 46
ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 47
ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:
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Se recibe al cliente su formato de retiro de dine

ro, se registra la cantidad de dinero en la caja

y se entrega la cantidad solicitada al cliente y
se anota lo pagado en su libreta de ahorros.
Que el cliente disponga de su dinero en el momen-

to deseado.

REVISION DEL EQUIPO

Que existan fallas en el equipo de trabajo.

Se revisa peri§dicamente que el equipo de trabajo
funcione correctamente, si no es asi, se solicita
el cambio del mismo al Departamento de Compras.
Que no exista problemas para realizar el trabajo

a tiempo.

SACAR Y CONTAR MORRALLA.

Que las cajeras soliciten morralla.

Se saca de la caja general bolsas de morralla, se
cuenta y se empaqueta por denominaciones determi-
nadas, se envia a las cajeras que lo solicitan.
Que la cajera

tenga la moralla necesaria para el

uso de la clientela.

SUPERVISION DE CAMBIOS.

Que exista compra-venta de dflares.

Supervisar a los de cambios que elaboren correcta
mente la compra-venta de dfélares y si es as; fir-
mar de autorizacidn.

Que no exista error alguno en la compra~venta de

dblares.



TAREA No. 48:
ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 49
ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 50
ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:

TAREA No. 51
ANTECEDENTE:

CONDUCTA:

CONSECUENTE:
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SUPERVISION DE CHEQUES.
Que existen cheques elaborados.
Supervisar a los de cheques a que elaboren correc
tamente los cheques certificados y si &stos se en
firmarlos de autorizacién.

cuentran correctamente,

Que no existan errores en los cheques.

SUPERVISION DE PERSONAL.

Inicio de jornada laboral.
Se checa que los empleados cumplan con las politi
cas establecidas y sigan los procedimientos de --
trabajo al pie de la letra.

Que los empleados no cometan ning@n error.

VIGILAR SALDO DE LA CAJA PRINCIPAL

Inicio de la jornada de trabajo

Todos los dfas se checa la cantidad de dinero a

manejar en el dfa y se solicita la dotacién a 1la
caja principal, para que surta la dotacién a las
cajas mixtas.

Evitar que las cajas se queden sin dinero sufi=--

ciente para el manejo de &ste.

VISITAS A LA CLIENTELA -

Que exista la necesidad de captar m8s dinero.

Se acude al lugar donde se encuentra el cliente

y se le informa, el tipo de inversiones, sus ve--
tajas, asi como los servicios que ofrece el banco.
Aumentar el nfimero de clientes y obtener mayor o

nGmero.
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ANEXDO 5



DESCRIPCION DEL
PUESTO.

Objetivos, responsa-
bilidades y metas.

DEFINICION

OPERACIONA
(de las acti-
vidades o —
realizar en
el puesto)

MODELO CENTRO DE INVESTIGACION

PROCESO SALIDA

PERIODICA.

ENTRENAMIENTO
DE

PERSONAL RES-
PONSABLE.

APLICACION DEL
PROCEDIMIENTO
DE EVALUACION.

MWITgREO
D
INICIACION

<

\ EVALUACION DEL PROCEDIMIENTO

166
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ANEXDO 6



EVALUACION DE LA ACTUACION DE

CAJA MIXTA

NOMBRE :

FECHA:DE B DEY e

NOMBRE DEL PUESTO:

EMPRESA: MULTIBANCO MERCANTIL

168
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CORTESIA

Que el sujeto instigado por verbales, responda con con-
ductas sociales esterecstipadas, mismas que se mediran pregun-
tando a terceros que tan amable es.

ATENCION A LA CLIENTELA

Que la cajera de informacidn a los clientes y que res-
ponda con conductas sociales estereotipadas a cualquier per-
sona que le solicite informacidn.

Para evaluar esta conducta se realizd lo siguiente:

Se seleccionaron 10 personas al azar durante 3 dias de
trabajo, en los que se verificd con las personas selecciona-

das, si la cajera informacién de una manera amable,

agradable, a cualquiera
la informacidén en los dlas

de estas
seleccionados.

personas que solicitaron

EL FORMATO QUE SE UTILIZO0 FUE EL SIGUIENTE:

FECHA:

PERSONR

SI CUMPLIO

NO CUMPLIO
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CONDUCTA

La ausencia de reportes sobre violaciones a las leyes
que rigen en la empresa.

CORTE DE CAJA

Que la cajera no reciba ningltn reporte de su Jjefe in-
mediato por faltarle dinero al hacer su corte de caja.

Para evaluar esta conducta se realizd lo siguiente:
Se verificd con el Jjefe inmediato durante 10 dias de

trabajo media hora antes de salir, si no existia algan re-
porte para la cajera por faltale dinero en su corte de caja.

EL FORMATO QUE SE UTILIZ0O FUE EL SIGUIENTE:
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CONDUCTA

La ausencia de reportes
que rigen en la empresa.

sobre violaciones a las leyes

CANCELACION DE INVERSIONES

Que la cajera no reciba ningln reporte de su jefe por
haber cancelado alguna inversibdn no vencida o sin haber si-
do solicitado que se cancelara.

Para evaluar esta conducta se realizd lo siguiente:

Se verificd con el jefe durante 10 dias de trabajo me-
dia hora antes de salir, si no existia algln reporte para la
cajera por haber cancelado alguna inversidn sin haber sido
solicitada que se cancelara o que estuviera vencida.

EL FORMATO QUE SE UTILIZO FUE EL SIGUIENTE:

EXI




CONDUCTA

La ausencia de reportes sobre violaciones a las leyes

que rigen en la empresa.
DEPOSITO A CUENTA DE CHEQUES

reporte de su jefe in-
cheque a otro No. de

ningan
algln

Que la cajera no reciba
mediato, por haber depositado
cta.

Para evaluar esta conducta se realizd lo siguiente:
Se verificd con el Jjefe inmediato durante 10 dias de
trabajo media hora antes de salir, si no existia alghn repor-

te para la cajera por haber depositado alghn cheque a
otro No. de cta.

EL FORMATO QUE SE UTILIZO0 FUE EL SIGUIENTE:
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CONDUCTA

La ausencia de reportes sobre violaciones a las leyes

que rigen en la empresa.
DEPOSITO A CUENTA DE AHORROS

Que la cajera no reciba ningln reporte de su Jjefe in-
mediato, por haber registrado otra cantidad diferente en la
libreta o en la maquina, a la que recibioiel cliente.

Para evaluar esta conducta se realizd lo siguiente:

Se verificd con el jefe inmediato durante 10 dias de
trabajo media hora antes de salir, si no existia algin repor-
te para la cajera por haber registrado otra cantidad dife-

rente en la libreta o en la maquina, a la que recibio el
cliente.

EL FORMATO QUE SE UTILIZO FUE EL SIGUIENTE:

EXIRERORTRs BT

FECHA: HORA: SI NO
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CONDUCTA

La ausencia de reportes sobre violaciones a las leyes
que rigen en la empresa. i

DEPOSITO A PRESTABLECIDOS

Que la cajera no reciba ningin reporte de su jefe in-
mediato, por haber depositado el dinero en otro No. de cta.

Para evaluar esta conducta se realizd lo siguiente:
Se verificd con el jefe inmediato durante 10 dias de
trabajo media hora antes de salir, si no existia alghn repor-

te para la cajera por haber depositado el dinero en otro No.
de cta.

EL FORMATO QUE SE UTILIZO0 FUE EL SIGUIENTE:
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CONDUCTA

La ausencia de reportes sobre violaciones a las leyes

que rigen en la empresa.
DEPOSITO A CARNET

Que la cajera no reciba ningln reporte de su jefe in-
mediato, por haber depositado el dinero del cliente en otro
No. de cta. al setialado por el cliente en su formato.

Para evaluar esta conducta se realizd lo siguiente:

Se verificd con el Jefe inmediato durante 10 dias de
trabajo media hora antes de salir, si no existia algun repor-

te para la cajera por haber depositado el dinero del cliente
en otro No. de cta. al sefialado por el cliente en su formato.

EL FORMATO QUE SE UTILIZO0 FUE EL SIGUIENTE:

BXIREFORIRs T

FECHA: HORA: SI NO
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CONDUCTA

La ausencia de reportes sobre violaciones a las leyes
que rigen en la empresa.

PAGO DE SERVICIOS

Que la cajera no reciba ningtn ,reporte de su Jjefe in-
mediato, por haber registrado en la maquina otra cantidad di-
ferente a la recibida por el cliente al realizar sus pagos de
servicios.

Para evaluar esta conducta se realizd lo siguiente:

Se verificd con el Jjefe inmediato durante 5 dlas de
trabajo media hora antes de salir, si no existia alglin repor-
te para la cajera por haber registrado en la maquina otra
cantidad diferente a la recibida por el cliente al realizar
sus pagos de servicios.

EL FORMATO QUE SE UTILIZO0 FUE EL SIGUIENTE:

——— ——— —— —— e g e ——
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CONDUCTA

La ausencia de reportes sobre violaciones a las leyes

que rigen en la empresa.
RETIRO DE CUENTA DE AHORROS

Que la cajera no reciba ningln reporte de su jefe in-
mediato, por haber entregado al cliente una cantidad diferen-
te de dinero a la que solicitd el cliente.

Para evaluar esta conducta se realizd lo siguiente:

Se verificd con el jefe inmediato durante 5 dias de

trabajo media hora antes de salir, si no existia algtn repor-

te para la cajera por haber entregado al cliente una canti-
dad diferente de dinero a la que solicitd el cliente.

EL FORMATO QUE SE UTILIZO FUE EL SIGUIENTE:
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CONDUCTA
La ausencia de reportes sobre violaciones a las leyes
que rigen en la empresa.
SACAR Y CONTAR MORRALLA
Que la cajera no reciba ninghn reporte de su Jjefe in-
mediato, por haber contado incorrectamente el dinero, asi co-
mo no tenerlo en el momento que se requiera.
Para evaluar esta conducta se realizdé lo siguiente:
Se verificd con el jefe inmediato durante 5 dias de
trabajo media hora antes de salir, si no existia algln repor-

te para la cajera por haber contado incorrectamente el dine-
rc, asil como no tenerlo en el momento que se requiera.

EL FORMATO QUE SE UTILIZ0 FUE EL SIGUIENTE:

HORA: EXIRERORIR 2"

FECHA: 81 NO
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ANEXO 7
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INFORMACION:

El presente cuestionario tiene el propbésito de conocer
cuéles cosas le gustarfa a usted que le fueran otorgadas en -
la institucién, para estudiar las posibilidades de que sus de

seos puedan llevarse a cabo.

IDENTIFICACION:

EDAD:

SEXO:

ESTADO CIVIL:

ANTIGUEDAD DENTRO DE LA INSTITUCION:

NOMBRE DEL PUESTO:

HORARIO DE TRABAJO:

INSTRUCCIONES:

A continuacifén, le rogamos tache con una cruz la respues
ta que considere m&s adecuada, tomando en cuenta la escala de

de 0 a 3 que damos a continuacién con los siguientes valores:

0 swwmn .. no me interesa

1 ....... me interesa poco

2 ....... Mme interesa mucho

3 ¢¢..... me interesa muchisimo

Si usted tacha el cuadro marcado con 0, querrd decir que
dicho concepto no lo cre necesario dentro de la institucién.

Si usted tachara el ndmero 1, nos querrd decir que el -
concepto es interesante, pero si se da o no en la instituciébn,

le serd hasta cierto punto indiferente.
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En el caso de gue usted tache el nfimero 2, querrd decir
gue el concepto es aceptable para usted, y que serfa bueno -
que se diera en la institucién.

Si usted tacha el nGmero 3, significard que usted desea
ese concepto, y que cree completamente necesario que se dé --
dentro de la institucién.

Ejemplo: ¢Le gustarfa a usted que se otorgaran becas pa

ra estudiar en el extranjero?

0 b 2 3

Aquf se tach6é el nGmero 2, lo gue significa gue a esta
persona le interesa mucho este concepto.

Cuando usted conteste el cuetionario siguiente, le roga
mos NO TACHE DOS RESPUESTAS en la misma pregunta, contestando
rédpidamente y sin descuidar la lectura de las preguntas como
la eleccién de su respuesta.

MUCHAS GRACIAS.

CUESTIONARIO:
¢Cufles de los siguientes conceptos le gustarfa a usted

que se dieran dentro de la institucibén en la que usted lakora?

1) Promocibén de actividades sociales

tales como: conferencias, funcio-

nes de cine, festivales musicales 0 [::J 1r_—] 2| b| l

y teatrales, excursiones; con el

fin de conocer mejor a sus compa-
fneros de trabajo.

¢Podria sugerir otras actividades?




2)

3)

4)

5)

6)

8)

Promocién de reuniones perfodicas
en su departamento para discutir
objetivos de trabajo.

Preocupacidn por mejorar las rela
ciones entre sus comparfieros de

trabajo.

Reconocimiente pGblico por haber
desempenado en buena forma su

trabajo individual.

Reconocimiento pGblico por la la
bor desempenada por su equipo de
trabajo.

Revisibn de cargas de trabajo
que le son asignadas, con la fi-
nalidad de repartir mejor las la

bores individuales.

Informacibn Feribédica sobre los
cambios y logros que se efectua-
ron dentro de la institucién
(boletin dentro de la intitucién
sobre promocidnes, plazas, becas,

etc.)

Cambios para mejorar la seguridad

e higiene.

cCu8les?
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9)

10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

Estudio de las posibilidades de

reclasificar su puesto.

Modificar ya sea ( ) cambiar o
() eliminar, los controles que
sobre el personal tiene la insti

tucibn.

Rotacibn peribdica de puestos

dentro de su mismo nivel.

Cubrir a un compafiero de su mis

mo nivel escalafonario superior.

Que la mayorfa del tiempo se le
permitiera trabajar en la activi
dad gque dentro de su puesto le
parece mds agradable.

Cambiar de unidad o dapartamento.

¢ A cual?
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o _Ja[ 2 J3[]
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Asistir a cursos que le permitie
ran conocar mds de su trabajo o

de otros trabajos.

De los conceptos enlistados abajo,
interesarfan:
- Despensa Familiar

- Becas
- Descuentos en viajes

- Gratificaciones econbémicas

especiales.

o [l f2f Js[ ]

responda en qué grado le

o ] J2 15[ 1]
o [ 12 [Js[J
o[ JalJ2[13[]

of Jaf J2 I3[ 1
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ANEXO 8



MODELO SELECCION POR OBJETIVOS

| ANALISIS DE Pussrﬁ

entrada T " trabajando
Solicitud | [Pruebas de R opro
ponderada | | §2Rocimien- conducta resulfados
l_—l, 1 Ltivesglga
[Pendlenfes Aplicacicion]u g‘e‘}'::"%a n
i
Entrev-ifo
con ?
supervisor

I fuerza
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