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INTRODUCCION. METODOLOGIA. HIPOTESIS, DESARROLLO CONCEPTUAL DEL GUION DE
TRABAJO.,

Al considerar gque la Administracidén de prersonal representa un tépico de
gran interés para el Licenciado e¢n Administracidén, asi como por la
conviccién de que en toda empresa u organismo su componente fundamental
es el personal, la sustentante pretende investigar de una manera profunda
y aportativa la Administracidn de Recursos Humanos, ccpecificamente en el
4rea de Auditor{a Administrativa como instrumento para dutectar o superar

obstructores,

En atencién a lo anterior, se definidé el titulo de la investigacidn de
consenso con el Director del Seminario de Investigacidn Maestro Emiliano

Orozco Gdtiérrez, puntualizando como tema el denominado:

DETECCION DE LOS OBSTRUCTORES DE ADMINISTRACION Y DESARROLLO
DE PERSONAL EN UNA EMPRESA CONSTRUCTORA.

Se dgterminé el campo de aplicacién de la precente inﬁeétigacién dadas

las facilidades que se presentaron en esta rama industrial para llévar a

cabo el estudio, as{ como la importancia de la actividad constructora en

el contexto econdmico y social de nuestro pais: su aportacidén al Producto
Interno Bruto; su produccién de los bienes "construcciones", destinados a
producir nuevos bienes formando una economia dindmica; el empleo que

genera; la remuneracién de asalariados,

Una vez definido el tema central del Seminario de 1Investigacidn, se

determinaron las dos siguientes hipdtesis:




HIPOTESIS 1:

La Auditocia Administrativa puede ser un factor para
determinar y cuantificar los problemas de Reclutamiento,
Seleccidn, Induccidén y Contratacién del Recurso Humano en

la Industria de la Construccidn,
HIPOTESIS 23

La vertiente de la hipdtesis antecrior deriva también hacia
la cCapacitacidn del sector de la 1Industria de la

Construccidn.

Con objeto de probar o desaprobar las anteriores hipdtesis se considerd

necesaria- la determinacién de un indice como marco de referencia para

guiar la investigacién, resultando el siguiente indice:

INDICE TENTATIVO

1. Subsistemas de Administracién y Desarrollo de
Personal,

2. Conceptuacién de Auditoria Administrativa para

personal.
3. Ejecucién de la Auditoria Administrativa.
4, Presentacién de la Auditoria Administrativa,
5. Conclusiones de la Investigacidn: "Deteccidén de

los Obstructores de Administracién y Desarrollo

de Personal en una Empresa Constructora”.
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Posteriormente se trazatd un esquemd de trabajo en el que se pretenden
lograr 1los propdsitos de la investigacién a través de una metodologia

seRalada en anteriores sesiones dJd2 trabajo del Seminario de Investigacion.

Para introducirnos al tema referente a la construccidn, se tratardn en el
primer capitulo los aspectos m3s importantes de esta vrama responsable de
proveer la infraestructura para la sociedad productiva del pais, a travéds
de una combinacién en el desarrollo de su actividad, de la ingenieria vy
la administracién, manejando cquilibrada v racionalmente los intereses

técnicns, econdmicos y sociales involucrados.

Dentro del complejo de individuos y organizaciones que realizan
actividades de construccién, se denomina “Industria de la Construccién
al grupo de personas f[isicas y morales constituldas en una organizacidn

administrativa, con capacidad técnica y recursos financieros necesatios.

ediante una exploracidén de campo y una investigacidén documental se
determinard la situacién actual de la Industria de 1la Construccidn en
México. Se enunciardn cn forma general sus antecedentes, desarcrollo, las
distintas ramas de cmpresas constructoras que hay en nuestro pais
indicando qué tipos de construcciones las constituyen, sus capitales y

108 recursos humanos empleados en cada divisidn,

Para la obtencién de dicha informacidén se consultardn bibliotecas
especializadas en este campo, especialmente de la Cdmara Nacional de 1la
Industria de la Construccidn (CNIC) que agrupa asi a las perscnas fisicas
y morales que se dedican a la construccién como actividad lucrativa y que
integran lo que se denomina "Yndustria de la Construccidén". Tal organismo
tiene a su cargo la funcidn de recabar, generar, procesar, analizar y
publicar informacidén estadistica sobre su rama industrial, permitiendo

hacer una amplin andlisis de la Industrin Mexicana de la Construccién.
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Cond wh segundd incizoe del primer capitulo, se englobari en un WMATCO
generzal la adninistracidn en Las empresas dadicadas a la construccidn,
determinands en priner término los conceptos y Jdefiniciones que se han de

minejar, paca lograr uwna mayor coaprensidn sobre la terminologia usada.

Se presenmtaczén diagramas de organizacidn ceferentes a la raasa industrial
que se estudia, a wmanera de ejemplos iatroductorios, obtenidos a través
de uma exploracidén de campo y docusental, gque servird cowmo punto de

referencia de 103 siquientes capitulos.

Er el tercer y cuarto incisos se detallardn en una forma clara y
cjemplificativa los distintos oconceptos basicos de Administracidn y

Desarrollo de Persomal, tales como:

Es mecesario enfatizar en un inciso especial de este capitulo, las formas
de aplicacidn de la Awvditoria Administrativa para Personal en la
Indnstria é= la Coostruccidén, lo gque dard una idea de la utilidad y
chjetividad de este mecanismo de control encauvzado a la rama constructora
en 1a que se podrd determinar el grado de importancia de su particular
admimistracién de personal.

Planeacién de la Fuerza de Trabajo

|

Reclutamiento y Seleccion

Induccidn

i

Comanicacién

Motivacidn

Sueldos y Salarios.




13

Aqui se pretende lograr un marco de referencia sobre los puntos que se
estudiardn en La tinvestigacidn de campo, en la que se determinard a
través de un mecanismo de control asesor, el grado de adecuacidn o
inadecuacién de la aplicacidén de los elementos administrativos =2n una
entidai.

Una vez determinados en el primer capitulo los elementos administrativos
que represgsentacdn la parte medular de la presente investigacidn, se
procederd en un sequndo capitulo, a conceptualizar el mwecanismo de
control de Auditoria, identificando sus distintos tipos, y a la vez,
determinando el enfogue cldsico de la Auditoria Administrativa dentro de
gu campo de aplicacidén, Posteriormente se determinatrd de manera
analitica, el 1lugar que ocupa la Auditoria a la Administracién de
Recursos Humanos dentro de su drea, asi c¢omo la importancia vy

aplicaciones de ésta en la actualidad.

En un tercer capitulo se ideard una metodologia propia de aplicacién
sencilla de Auditoria Administrativa de Personal para la Industria de la

Construcciénm.

En un primer inciso se establecerd la planeacién a seguir para la
realizacién efectiva de la Auditoria, a través de una secuencia 146gica de
actividades, determinando la importancia de los papeles de trabajo y el
tiempo necesario para su realizacidn., Posteriormente se determinardn los
objetivos y alcances de la Auditoria a 1la Administracién de Personal,
seflalando las actividades a las que generalmente se les practica dicha
Auditoria, explicando los aspectos més impottantes que debe abarcar, a
manera de gufa, en la que se determinard la funcién del auditor y su

actuacién en el desarrollo de la investigacién.
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Mediante el mecanismo de encuesta, se ideard un cuestionario béasico que
constituird la entrevista preliminar, la que contendri preguntas que nos
permiten situarnos en la cealidad de la empresa y tener una {des
aproximada de la forma de llevar a cabo la Admini.sttacién de Personalil, Se
trata de una informacidn global y poco detallada la que se podcd obtener
a travéds de este cuestionario, y 4que nos permitird conocer datos

generales de la organizacidén y percibir rdpidamente su estructura,

La entrevista profunda, es el siquiente paso en la investigacién; va a
contener una serie de cuestiones enfocadas al Euncionamlento interno de
la empresa, Yy en base a la capacidad de generar cespuestas, se podrd
recabar una cantidad de informacién de tal importancia que permita ya
dctectar o por lo menos ocrientar hacia que direccidén se encuentran los
problemas, fallas u omisiones, y si es qgue éstos existen en 1la
organizacidén, Esta herramienta va a determinar el grado de extensidn y
anilisis del estudio, ya que proporciona ura imagen de la situacidn real
de 'a entidad, en base a la utilizacién de cuestionarios de respuesta
abierta, que proporcionan una amplia gama de respuestas y una posibilidad

de .mds y mds detallada informacién.

El siguiente paso es la formulacién de los cuestionarios para cada una de
las funciones a analizar. Los cuestionarios que se ideardn para este
estudio correspondan a los de eleccidn forzosa, es decir, se ofrecen las
alternativas de recpuesta a cada pregunta. Se opto por tal resolucidn, en
virtud de que los cuestijonarios de respuesta abierta ofrecen una
flimitada variedad de opciones, o que hace mds difficil el trabajo de

cuantificar resultados perdiendo la objetividad del estudio.

Cabe hacer hincapié en las diferencias detectadas a través de
observaciones e investigaciones preliminares, en la forma de administrar
en las cmpresas constructoras el personal de planta y el personal de

obra, por lo que se deberdn catalogar 103 grupos gue forman cada divisién.




Consecuentemente, el estudio se verd dividido a partir de este inciso,
adecuando un cuestionario a cada grupo de personal en funcidn con la
realidad de esta rama industrial. Igqualmente, los cuestionarios serédn
calificados arbitrariamente dada la propla metodologia, en forma
separada, tanto para el caso del personal de planta como para el personal

de obra.

Mediante una evaluacién se valorizardn los datos contenidos en 1los
cuestionarios sobre las condiciones de la Adminsittacién del Personal en

la rama que nos compete.

La metodologia a seguir serd la mds apegada al caso que se investiga, con
la- referencia de que puede ser aplicada por cualquier persona gque
'cbﬁptenda el'procedimiento Yy que desee evaluar su empresa cohstruétora en
cuanto a Administracién de Personal.

Posteriormente se ideard una tabla de adjetlvizacién con distlntos rangos
que abarcarén todas ‘las posibles puntuaciones en las que se podrén
localizar los resultados obtenidos y se 1nterpretarén ‘con su adjetivo
correspondiente. Esto indicaré en forma clara y objetiva la’ posiclén que

_ ocupa la Administracién de Personal 'en la empresa constructora auditada..

En un cuarto capitulo se 11e§ar$.§ cabo, mediante una investigaci&n de
campo, la presentaéién de la Auditorf{a Administrativa, Debéré contener
aspectos tales como una referencia conceptual de 1;8' distintas
definiciones que se tienen de la presentacidn de la Auditorfa, 1las

ca;adteris;icas fundamentales del informe y lds-tipos_de informes que hay.

La pianeacién de la Auditorfa a practicar en la Administracién de
Personal de una empresa constructora estard contenidé en el siguiente
inciso de dicho capftulo. Posteriormente se llevard a cabo la validacién
mediante la aplicacién de los instrumentos disefados en el capitulo

‘anterior, y éstos sont: la entrevista preliminar v la entrevista profunda.
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CAPITULO I

SUBSISTEMA DE ADMINTSTRACION Y DESARROLLIO DE PERSONAL BN LA TNDUSTRIA DR
LA CONSTRUCCION.

SUMARIO: 1.l La Industria de la Construccidn en México,

1.1

1.2 La Administracidn en las Empresas Constructoras.
1.3 Conceptualizacidén Bdsica de Administracidn y Desarrollo de
Personal.

l.4 La Motivacidn y los Sueldos y Salarios.

LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION EN MEXICQ

Hace 30 aflos eran pocas las empresas constructoras mexicanas
verdaderamente constituidas. Predominaba el sistema de contratismo

individual con muchas actividades efimeras y artesanales,

El esfuerzo por incrementar el desenvolvimiento tecnoldgico de 1la
industria, por mantenerla al dfa en cuanto a procedimientos,
productos y equipo, por desarrollar al personal mediante programas
intensivos de capacitacién, se vuelve. particularmente urgente y
vital si se considera la magnitud de los compromisos constructivos
que tendrén que enitentarse en el inmediato porvenir y la necesidad
de acelerar, en una nueva etapa, el proceso de industrializacidn

moderna de la construccidén en México.

El concepto "industria de 1la construccidén", debe englobar la
actividad productiva que realizan firmas establecidas, ejecutando
trabajos de construccién para otros, sus clientes, cn calidad de
contratistas vy ‘utilizando en ello capital, equipo, orqganizacidn,

técnica y fuerza de trabajo como Factores industriales.
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La actividad construccidén ha quedado definida y agrupada en el
sistema de Cuentas Nacionales de México y en el Catdlogo Mexicano

de Actividades Econdmicas en 1los siguientes términoss

"Comprende los trabajos efectuados por establecimientos o unidades
dedicadas principalmente a la organizacidén y/o zealizacién, total o
parcial ée edificios y obras de ingenlierfa civil tales como obras
de urbanizacién, saneamiento, de electricidad, de comunicaciones vy
transportes, hidrdulicas y  maritimas, Incluye las  nuevas
construcciones, asi{ como las reformas, teparaciones Yy

mantenimiento, tanto de caracter artesanal como técnico" (l).

En sintesis, podemos definicr la construccién como la actividad
encaminada a la ereccidn, montaje, mantenimiento y preparacién de
todo tipo de estructuras y las instalaciones integradas a las

mismas,

Esta actividad es realizada por personas tanto f£isicas como

morales, a saber:

a) Personas que directamente construyen, profesionales de 1la
ingenieria, arquitectura y otras disciplinas que mediante una
remuneracién en forma de honorarios o de porcentaje sobre los

costos construyen para terceros.

b) 1Industrias privadas, dependencias estatales o paracstatales que
sostienen sus propias oficinas de construccién para satisfacer,

directamente sus necesidades.

c) Personas fisicas o morales organizadas como empresas que
disponen de una capacidad técnica, de una organizacién
administrativa y de recursos de capital y crédito para operar

contratando 1la ejecucién de obras.

(1) Revista Mexicana de la Construccidn. CNIC 1980. Dirigida por: 1Ing,
Edwin Simpson Espinosa. No. 328. Febrero 1982, Paq. 15,
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*por industrializacidn de la construccién se entiende la
gistematizacién de- la produccidn, aplicacidn y/0o ensamble en la
obra de materiales, productos, componentes, elementos, subsistemas
y sistemas constructivos de una manera repetitiva, con objeto de
aprovechar al miximo los recursos humanos, naturales de capital,
tiempo, transporte y herramientas, logrando as{ la mayor
productividad posible™. (2).

Por la importancia que tiene la conceptualizacién general de las
empresas constructoras en el pais, a continuacidén seflalado con
indicacién especial se hard cuenta sobre: las empresas
constructoras agrupadas por especialidades, la Economia Nacional vy

la Industria de la Construccién y el Proceso de Industrializacidn
en México.

Las Empresas Constructoras Aqrupadas por Especialidades.

Las empresas constructoras son organizaciones que poseen capacidad
administrativa para desarrollar y controlar la realizacién de
obras; capacidad técnica para aplicar procesos y procedimientos de

construccién y capital o crédito para financiar sus operaciones.

Al mismo tiempo, dichas empresas pueden mediante algunos cambios,
adaptarse con facilidad a muy diversas clases o tipos de actividad
constructora, aplicando as{ 'sus capacidades segin la demanda. Esta
implica ‘cierta dificultad al tratar de clasificar a las empresas
constructoras por especialidades; sin embargo la Camara Nacional de
la Industria de Construccidn identifica grupos de actividad
definida y orientada a un campo de accién determinado. Dicha
clasificacidén estd basada en los datos de los ejercicios 1979 y
1980. En cada rubro quedaron enmarcadas las empresas gue realizaron
‘en un 80% del valor total de los trabajos realizados por ellas un
tipo correspondiente de construccién,

{2) Consultores en Ingenierfa, Planeacién y Sistemas, S,A. Evaluacién de
la 1Industria de la Construccién. Industria, Energéticos y Turismo
presentado en el 130, coagreso Mexicano de la Industria de la
Construccién. Acapulco, Gro. Octubre 1980. cCémara Naclonal de
Industria de la Construccidn. Pag. 6,




A las empresas Jque no llegaton a clasificacse en ese porcentale,

quadaron agcupadas en el tiwo de “Diversiticadas®.

Por consiguiente, las cnpresas constructuras pectenecientes a la

@

Cédmara yuedaron distribuidas un Su actividad seqin  ou:

especialidades y éstas son: (3)

Actividad Pyeponderante Por Wimero for Preauwscidn
Edificacién 19.7 % 4.0 %
Construccidn Pesada 15.3 17.1
Consultor ia 16.5 7.1
Construccidén Industrial 7.1 13.5
Instalaciones . 6.3 3.2
Diversificadas 35.1 _45.1

100.0 % 100.0 %

En la tabla anterior podemcs observar el grado de felixibilidad con
que cuentan las ecmpresas constructoras para realizar las
actividades demandadas, puesto que en el tipo de empresas
diversificadas se encuentran mis de la tercera parte del total con

cerca de la mitad de la produccién conjunta,

En el rengldn correspondiente a la Construceién 1Industrial
encontrameos que existe un bajo ndmero de empresas de ese tipo, sin
cmbargo gdicho ndmero casi es dumlicado en el porcentaje

correspondicnte a su producciédn,

(3) FUENTE: Direceidn Tdcnica CNIC 1980, TIndustria lexicana de la
Construccién 1981, Divigida por: Ina. idwin  Simpson Ispinosa,
Direccidn Téenica, Pag, 28,
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Resumiendo, las caragteristicas de cada una de las especialidades
de las empresas copstructoras agrupadas cen cada rengldn en cuanto a
su produgcidn, demanda, empleo, equipo y maquinaria con gue cuenta
el grupo, as{ como laoas tipos de problemas gque les afectan
expreaando en forma de porcentaje su importancia relativa dentro de
lo que ser{a la problemdtica del grupo se enmarca lo sigyiente:

1. Empresas de Edificacién - Se dedican bdsicamente a construir los
siguientes tiéos de abra:

a) Edificacidén Residencial
Vivienda unifgmiliar
Viviepda Multifamiliar

b) - pdificacidn No-Residencial
- Oficinas y Bancos
-~ Comercios y Servicios
- Naves y Dodegas
- Culturales y Religlosas
-+ Bducacionales
- Hospitales y Asistencia
~ Hoteles y Esparcimienta

-~ Otros (Militares, Termipales de Transporte, etc.).

La demanda de cdificacién, hecha a las empresas de la Cdmara, en

porcentajes de la demanda total de construccién ha sido en los
Gltimos aflos:

26.7 %
21.9 ¢
29.3 3
17.0 &
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La cual en estos dltimos afos estuvo compuesta por:

1979 1980
Residencial 44% 344
No-Residencial 56% 66%

En 1979 encontramos 2,053 empresas espcecializadas en este
renglén, y la obra realizada por ellas es por mds de 35 mil
millones de pesos, lo que én promedio serfa 17 millones por

empresa; dichas cifras se mantuvieron iquales en 1980,

En seguida se muestra en una grdfica la distribucidén de las
empresas clasificadas por grupos de capital, en la gue se puede
detectar la gran importancia que tiene la pequefla empresa en
esta rama. Ademds ces necesario determinar el grado de
participacién del Sector Privado en la demanda de este rengléh

de la construccidn, que es del 28%.

EMPRESAS DE EDIFICACION ¥ SU PRODUCCION (4)

GRUPO DE CAPITAL (5) NUMERO DE EMPRESAS PRODUCCION (6)

(MILLONES DE PESOS) (MILLONES DE PESOQS)
1979 1980 1979 1980
MAYOR DE 100 1 14 546 1358
50 - 100 2 4 423 834
20 - 50 19 13 2267 1275
10 - 20 40 40 4590 3225
5 - 10 72 66 3400 4768
2 - 5 250 246 7977 6932
1 - 2 271 292 4871 4878
0.5~ 1 380 427 4799 5344
0.1 - 0.5 584 588 4345 5346
MENOR DE 0.1 434 281 2399 1202
T 0O T A L 2053 1989 35617 35162

(4) FPUENTE: Direccidn Técnica CNIC 1980. Encuesta de Registro, La
Industria Mexicana de la Constituciédn 1981. Dirigida por: Ing. Edwin
Simpson Espinosa. Pag. 29

(5) Capital al Inicio del Ejercicio correspondiente al siguiente aflo de
produccidn.




En lo que respecta & la demanda y su distribucic., Jroabicia, e
evidente «que #ésta sca en  funcidn a  la lmpogiancia sowtal oy
econdmica de las  encidades federativas: Disrrite Pederal,

México, Jalisco, Huevoe Ledn, Veracruw.

LOs recursos humanns de la empresa edificadora se encuentran

distribuidos como sigue:

DISTRIDUCION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA
EMPRESA EDIFICADORA (7)

Directivo 1.2 %
Administrativo 3.0 %
Técnico 2.8 %
Opcradores 1.7 &
Oficiales 21.4 %
Peones 64.2 %
Otros 5.7 %

De 10 anterior se destaca una gran concentracidén de oficiales
(albafiles, carpinteros, fierrecros, pintores, yeseros, etc.) y
los peones, ya que entre ambas categorias representan el 86% del
total de los empleados, También se puede recalcar que el 8.8%
del personal es de planta, el 65.5% es contratado por obra

determinada y se estima el personal de subcontratistas en un
25.7%.,

En laos empresas edificadoras los insumos mds importantes son: el
acero de refuerzo, el tabique o bloques para muros, el cemento,

la madera para cimbra y los agregados pétreos.

La problemdtica que manifestaron afrontar las  cmpresas

edificadoras es, en relacién ol porcentaje en que fue declarado

mis veces el problema:

(6) FUENTE: Incluye lo realizado en otro tipo de obra o servicio.
{7) Direccién Téenica CHIC 1980, La Tnduskrin Mexicana de la Construccidn
1981. Dirigida por: Tng, Gduin Simpson Eepinosa. Pag. 29.




Retrazo del cobro de estimaciones de avance de obra y en la

formalizacidn de contratos: 28% |

En la inflacién y ajuste de precios: 18%

En la escasez de materiales: 14%

- Y en menor medida la falta de personal capacitado, necesidad

de capacitarlo y restricciones crediticias.

2. Empresas de Construccién Pesada - Quedan enmarcadas dentro de

este tipo de construccién:

a) Obras Hidrdulicas y Agricolas
~ Presas de Concreto y Materiales Graduados
~ Canales y Superficies de Riego
- Pozos
- Tdneles
- Obras de Proteccién
- Conduccién

- Tangues

b) Tratamiento de Aguas y Saneamiento

- Plantas de Tratamiento

c) Obras Mar{timo - Fluviales
- Rompeolas y Escolleras

Muelles y Atracaderos

Protecciédn de Costas

Astilleros

Obras Fluviales
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d) vias Terrestres

]

Caminos

Ferrocarriles

Puentes

Aeropistas

]

Viaductos

Los principales clientes de esta rama son tres y representan el
70%: Secretarfa de Agricultura y Recursos Hidrdulicos (SARH),
Secretar{a de Asentamientos Humanos y Obras Publicas (SAHOP),

asi{ como Petrdleos Mexicanos (PEMEX).

Los recursos humanos en esta rama quedan distribuidos de 1la
siguiente maneras (8)

Directivo 1.5 %
Administrativo 3.8 %
7éenico 2.6 %
Operadores 10.4 %
Oficiales 7.2 %
Peones 62,5 %
Otros 7.0 %

(8) FUENTE: Direccién Técnica CNIC 1980, Industria Mexicana de 1la
Construccién 1981, Dirigida por: Ing. Edwin Simpson Espinosa. Pag, 30,
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EMPRESAS DE CONSTRUCCION PESADA Y SU PRODUCCION (9)

GRUPO DE CAPITAL (10)  NUMERO DE EMPRESAS PRODUCCION (11)
(MILLONES DE PESOS) (MILLONES DE PESOS)
1979 1980 1979 1980
MAYOR DE 100 9 7 6755 5244
50 - 100 2 11 731 5064
20 - 50 32 36 4148 16565
10 - 20 37 49 2319 3063
5 - 10 63 78 2387 2818
2 - 5 146 178 2965 4406
1 - 2 139 205 1436 2368
0.5 - 1 215 259 3022 1346
0.l - 0.5 418 405 2465 1851
MENOR DE 0.1 333 312 569 426
T 0T AL 1394 1540 26797 43151

Los principales problemas para estas empresas radican en: pago
de estimaciones (323), inflacidén y ajustes de precios (13%),
escasez y carestia del crédito (B8%), 1la escasez de personal

capacitado (7%) y la escasez de materiales (7%).

3. Bmpresas de cConstruccidn Industrial - Dentro de esta
clasificacién se considera la edificacién de estructuras de
plantas y fébricas, montaje e instalacidn de equipos y elementos
para manufacturas, procesos, generacién de energia y produccién

y también conducciones.
Por lo tanto los tipos de obra que se incluyen aqu{ son:
a) Energfa Eléctrica

- Produccién y Regulacién

- Conduccidn y pistribucidén

(9) FUENTE: Direccidn Técnica CNIC 1980, Encuesta de Registro. La
Industria Mexicana de la Construccién 198L. Dirigida por: Ing. Edwin
Simpson Espinosa. Pag, 30.

(10) Capital al Inicio del Ejercicio correspondiente al sigulente Afio de
la Produccidn,
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b) Telecomunicaciones
- Distribucidn
- Conmutacidn

~ Pransmisidn

¢) Plantas e Instalaclones Industriales
- Manufactura '

- Procesos Quimicos

d) pPetrdleo y Derivados
- Extraccidn

- Conducecidn

La demanda principal de esta rama proviene de PEMEX institucidn
que por si sola representa el 56% del mercado, siguiéndole el

sector privado en un 23%.

En cuanto al recurso humano utilizado en esta rama encontramos:

Directivo 0.7 %
Administrativo 6.0 %
Técnico 4.5 %
Operadores 4.7 %
Oficiales 24.9 %
Peones 51.2 %
Otros 8.0 %

(11) 1Incluye lo realizado en otro tipo de obra o servicio.
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EMPRESAS DE CONSTRUCCION INDUSTRIAL Y SU PRODUCCION (13)

GRUPO DE CAPITAL (14) NUMERQ DE EMPRISAS PRODUCCION (15)
(MILLONES DE PESOS) (MILLONES DE PESOS)
1979 19830 1979 1980
MAYOR DE 100 12 18 7700 11837
50 - 100 7 7 1993 1706
20 - 50 18 28 2529 7457
10 - 20 32 27 3154 2243
5 - 10 32 38 2206 2661
2 - 5 75 84 3084 2989
1 - 2 97 59 1383 1682
0.5 - 1 116 92 1621 1228
0.1 - 0.5 132 189 1197 1567
MENOR - DE 0.1 94 172 374 505
T O T A L 615 714 25241 33935

Los principales insumos utilizados en la construccidn industrial
son el acero estructural, la varilla de refuerzo, cemento,
soldédura,'madera para cimbra, pintura, grava, arena, acetileno,

cable de cobre aislédo;

Los problemas principales a que se cnfrenta este renglén de 1la
industria son en 27% por retrazos en el pago de los trebajos vy
4% en la formalizacién de contratos, 13% inflacién y 10% escasez

de materiales.

Empresas de Instalaciones - Las constituyen:

-a) Hidrdulica - Sanitarias

b) Eléctricas

¢) Aire Acondicionado Yy Refrigeracién

(13) FUENTE: Direccidn Técnica CNIC 1980. Encuesta de Registro. Dirigida

por:

Ing, Edwin' Simpson Espinosa. La 1Industria Mexicana de 1la

Construccién 1981, Pag. 31,
(14) capital al Inicio del Ejercicio correspondiente al siguiente Aflo de
la Produccién.
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d) Telecomunicaciones

@) Otro Tipo de Instalaciones
- Elevadores
Informitica

Ayudas en Puertos y Aeropuertos
sonido

i

Sistemas contra Incendio

- Gas

Albercas

[
Los clientes mis importantes son: Sector Privado (29%), PEMEX
(17%) y Departamento del Distrito Federal (9%); seguidos por 1la
Secretarfa de Comunicaciones y Transportes, Comisién Federal de

Electricidad y 1la Secretar{a de Asentamientos Humanos y Obras
piblicas. '

EMPRESAS DE INSTALACIONES Y SU PRODUCCION (16)

GRUPO DE CAPITAL (17) HUMERQ DE EMPRESAS PRODUCCION (18)
(MILLONES DE PESQS) (MILLONES DE PESQS)
1979 1980 1979 1980
MAYOR DE 100 - 4 - 710
50 - 100 2 2 598 520
20 =~ 50 5 9 601 715
10 -~ 20 8 7 2909 445
5 - 10 13 20 1641 936
2 -5 68 61 1784 1341
1 - 2 53 110 907 1171
0.5 - 1 98 136 1649 651
0.5 - 0.5 237 235 1409 1208
MENOR DE 0.1 116 203 128 243
T 0T AL 600 787 11626 7940

{15) FUENTE: Incluye lo realizado en otro tipo de obra o servicio.

(16) Direccién Técnica CNIC 1980. Encuesta de Registro. La Industria
Mexicana de la Construccidén 1981, pirigida por: Ing. Edwin Simpson

Espinosa. Pag. 33.
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L.os recursos humanos en las empresas de instalaciones:

pDirectivo L.8 %
Administrativo 10.1 %
Técnico 14.6 ¢
Operadores 5.9 %
Oficiales 23.5 %
Peones 34.7 1%
Qtros 9.4 %

Los principales problemas en esta rama son los pagos de los
servicios (25%), inflacidn y ajuste de precios (13%), escasez de

materiales (12%) y la falta de personal capacitado (9%).

Empresas de Estudios, Proyectos, Consultoria, Direccidén vy

Supervisién de Obras.

Intervienen en la construccién con sus estudios de planeacidn,
factibilidad, proyecto, control, direccidn de obras y

supervisién de las construcciones.
Las actividades son muy amplias y pueden clasificarse en:
a) Proyecto de Ingenieria

- Vias Terrestres

Obras Hidriulicas

Edificaciones

Urbanizacidn

Estructuras

i

Industrial

(17) FUENTE: Capital al Inicio del Ejercicio correspondiente al siguiente
Aflo de la Produccidn,
(18) Incluye lo realizado en otro tipo de obra o servicio.




b)

c)

d)

e)

£)

Proyectos de Instalaciones Blectromecdnicas

i
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ffidraulico - Sanitarias

Elédctricas

Gas
Telecomunicaciones

Aire Acondicionado y Refrigeracidn

Proyectos de Arquitectura

Programacidn y Proyecto

Urbanismo

Estudios de Apoyo

Aerofotogrametria
Agrologia

Mecdnica de Suelos
Topografia

tiidrologia

Geologia

Oceanografia
Hetereologia
Radiografia Industrial

Planeacién y Desarrollo

Bstudios de Viabilidad
Mercado
Evaluacién de Proyectos

Tecnologia

control de Obra

Coordinacién
Supervisidén

Informitica




?

Avaldos

Presupuestos de QObra

Educacidn

i

Administracidn y Finanzas

Los recursos humanos de estas empresas estdn distribuidos de la

siguienté manera (19):

Directivo 4.2 ¢
Administrativo 11.3 %
Técnico 49.0 %
Operadores l.1 %.
Oficiales 1.1 %
Peones 4.3 %
Otros 29.1 %

La demanda sectorial se divide en tres partes aproximadamente
iguales para los subsectores Gobierno Federal y Paraestatal vy
para el Sector Privado, PEMEX (158), Departamento del Distrito
Federal (11%), la Secretaria de Agricultura y Recursos
Hidrdulicos (11%), la de Asentamientos Humanos y Obras Piblicas
(7%) Yy el INFONAVIT (4%).

BEn la exportacidén de servicios participan tanto la grande,
mediana y pequefia empresa prdcticamente en igual medida; hecho
que refuerza la aseveracién de que el capital no juega un papel
substancial en esta actividad y que es el recurso humano el

principal Ffactor de la produccién,

(19) FUENTE: Direccién Técnica CNIC 1980. DPFncuesta de Registro. La
Industria Mexicana de la Construcciédn 1981, Dirigida por: Ing. Edwin
Simpson Espinosa. Pag. 33.
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EMPRESAS DE ESTUDIOS, PRQYECTOS, CONSULTORIA Y SUPERVISTION
Y SU PRODUCCICH (20)

GRUPO DE CAPITAL (21)  NUMERO DE EMPRESAS PRODUCCION (22)
(MILLONES DE PESOS) (MILLONES DE PESOS)
1979 1980 1979 1980
MAYOR DE 100 - 6 - 2620
50 - 100 - 1 193
20 - S0 6 13 1109 1911
10 - 20 3 13 178 532
5 - 10 13 32 605 3694
2 - 5 173 114 2356 1996
1 - 2 78 1 1036 1556
0.5~ 1 208 317 1613 2233
0.1 - 0.5 403 608 1910 1940
MENOR DE 0.1 260 422 876 1082
T OT AL 1044 1697 9683 17757

{20) PUENTE: Direccidén Técnica CNIC 1980. Encuesta de Registro. La

Industria Mexicana de la Construccién 1981. Dirigida por: Ing. Edwin
Simpson Espinosa. Pag. 33,

{21) Capital al Inicio del Ejercicio correspondiente al siguiente Afio de
la Produccidn,
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La Fconomia Nacional y la Industria de la Construccidn.

a) Relevancia de la Construccidn en las Economias

La construccidén siempre ha estado directamente relacionada
con el nivel de desarrollo de los paises y ésto se comprueba
"a partir de la proporcién en que la realizacidn de las
construcciones contribuye a la formacidén del Producto Interno
Bruto. En los paises més desarrollados la participacidn varia
entre el (6%) y (9%) en tanto que en los pdises menos
desarrollados la participacidn fiuctua cntre el (3%) y el
(5%)" (23).

b) Evolucidn de la Economia Nacional

Entre 1925 y 1970 el crecimiento promedio anual fue de
(4.7%), de 1970 a 1977 fue del (5.8%) anual y de 1977 a 1981
del (8.33%) anual, ésto indica gque ha incrementado su tamafo,
no solamente su dindmica., En la dltima década ha tenido un
crecimiento anual del (6.6%) que es mayor que el histdrico
previo y mayor que el correspondiente al promedio general
anual tanto de los paises mds desarrollados, como el de 1los

paises menos desarrollados,

c) Inflacién
En la Ultima década el desarrollo que se ha logrado ha venido
acompaflado de varios problemas siendo uno de los principales

la llamada inflacién.

"Medida ésta a través del {ndice de precios del PIB, tuvo un

(22) Incluye lo realizado en otro tipo de obra o servicio.
(23) Revista Mexicana de la Construcecidn CNIC. No. 328, Dirigida por:
Ing. Edwin Simpson Espinosa, Febrero 1982, pag. 9.
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incremento promwedio anual del (5,4%) entre 1925 y 1970 vy
entre 1970 y 1980 el aumento promedio anual fue de (17.6%).
(24).

d) Inflacidn en la Construccidén

En en lapso de 1970-1980 ha evolucionado el indice de precios
de la construccién del 100.0 afo base 1970 hasta 569.0; esta
cifra ha sido mayor que la inflacién del PIB Nacional de
México, el cual varié hasta 506.2 en 1980.

De esta forma la construccidén ha sido al igual que la minera
Yy los servicios comunales y personales una de las divisiones
que han tenido una inflacidén mayor que la del total de 1la

economia en el lapso considerado.

e) Divisiones Ecohémicas

La economia esti compuesta funcionalmente por los sectores
primario (explotacidén), secundario (industrial) y terciario
(serviciosj; en un siguiente nivel de composicién se tiene a

las grandes divisiones.

Agropecuaria, Silvicultura y Pesca
Mineria y Extraccidn de Petréleo y Gas
Industria Manufacturera

Construccién

Electricidad

Comercio, Restaurantes y Hoteles
Transporte, Almacenaje y Comunicaciones
Servicios Financieros, Seguros e Inmuebles

Servicios Comunales, Sociales y Personales

{24) Revista Mexicana de la Construccién, CNIC. No. 328. Dirigida por:
Ing. Edwin Simpson Espinosa. Febrero 1982. Pag. 10,
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Estas divisiones fueron establecidas en el nuevo sistema de
Cuentas Nacionales de la Secretaria de Programacidén vy

Presupuesto,

Cada gran divisién aporta un monto al total a la economia,
cuya sumatoria es el Producto Interno Bruto (PIB) cada
aportacidén estd constituida por el valor agregado de 1la
correspondiente divisién en donde este mismo quede definido
por la suma de pagos a los factoces de 1la produccién, es
decir, la renumeracién a los empleados, el consumo de capital

fijo, el excedende de explotacién y los impuestos indirectos.

En el caso de la construccién estos factores transforman los
bienes y servicios a través del proceso constructivo de
insumos, haciéndoles que adquieran un valor superior al que
inicialmente tenian.
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DESENVOLVIMIENTO DE LAS DIVISIONES ECONOMICAS

Transportes, Almacenamiento
y Comunicacidn

Miner{a

Electricidaad

Industria Manufacturera

CONSTRUCCION

PIB Nacional de México

Servicios Comunales,
Sociales y Personales

Comercio, Restaurantes y
Hoteles

Servicios Financieros, Sequros
y Bienes Inmuebles '

Agropecuario, Silvicultura
y Pesca

TJ  crecimienro
1970 - 1980
(En promedio anual)

| 11.4%

-

10.3%

9.4%

-

CRECIMIENTO
1980 - 1984
(En promedio anual)

24.6%




f) Producto Interno Bruto

Las cifras oficiales muestran gue el Producto Interno Bruto

en 1980 crecid un (7.4%) a precios constantes de 1970, lo

cual es menos que el casi (8.0%) registrado en 1979 pero
satisfactorio si se compara con el (5.5%) registrado en 1978

y el (2,8%) habido en 1977.

"En 1981 el incremento en términos reales fue de (B.l%)".

(25).

g} Importancia Socioecondmica de la Construccidn

Segin datos de la CNIC y del Banco de México, la construccién
en 1980 observd una tasa de crecimiento del pProducto Interno
Bruto del (11.5%), en 1979 alcanzd el (12.3%) y en 1981
conservé el (11.5%3), por lo gque ha continuado siendo uno de
los sectores mads sobresalientes y dindmicos de la economia
nacional, como puede verse en la siguiente tabla en donde se
muestra precisamente la composicién del PIB en sus divisiones
econdmicas y la evolucién para la década 1970-1980
(estimada), asi como un prondstico para el desarrollo
1982-~1984,

Las cifras mostradas se consignan a precios constantes de
1970 con objeto de poder hacer comparaciones en términos

reales, esto es, excluyendo el efecto inflacionario,

(25) FUENTE: Economia Yy Construccién, La Economia Mexicana en 1981,
seccidén a carqo de 1la Direccidn Técnica, Informe del Banco de
México. Revista Mexicana de la Construccién CNIC. No. 331, Mayo
1982. Pag., 59.




PRODUCTO INTERNO BRUTO POR GRANDES DIVISIONES ECONOMICAS (26)

(Miles de millones de pesos constantes en 1970)

PIB Nacional de México

construccidn

Agropecuario, Silvicultura y Pesca

Mineria y Extracciones de Petrdleo y Gas
Industria Manufacturera

Electricidad

Comercio, Restaurantes y Hoteles

Transporte, Almacenamiento y Comunicaciones
Servicios Financieros, Seguros y Bienes Inmuebles
Servicios Comunales, Sociales y Personales

Servicios Bancarios Imputados

1970 1980 1981 1982 1983 1984
443.3 841.9 905.0 968.2 1016.1 1098.1
23.5 46.4 51.2 55.8 57.6 64.2
54.1 75.7 78.7 81.6 83.7 87.1
11.2 27.4 33.2 41.2 51.8 66.0
105.2 209.7 226.3 241.2 251.8 272.3
5.2 12.6 14.2 15.4 16.3 17.7
115.2 216.2 231.0 245.8 255.0 274.1
21.4 62.9 70.0 77.6 83.8 93.1
50.2 82.2 84.2 85.5 85.2 84.6
63.7 119.8 128.0 136.7 144.5 153.2
5.4 11.0 11.8 12.6 13.6 14.2

(26) FUENTE: Revista Mexicana de la Construeccidn CNIC. No.

1982. pPag. 11

328.

Dirigida por: Ing. Edwin Simpson

Espinosa, Febrero de

Bt




Haciendo una comparacién de la participacién de 1la
construccidn en la formacidn del PIB a precios corrientes, se
tiene que en 1970 fue del (5.3%) en tanto que en 1980 fue del

(6.2%) por lo tanto su participacién ha aumentado.

Las proyecciones al aflo 1984 segin estimaciones del sistema
de Cuentas Nacionales de México SPP, indican que 1la
construccién. mantendrd su importancia relativa en 1la
economia, puesto que se espera que su crecimiento total sea
(36.5%) mientras que el crecimiento total de la economia
podria ser del (30.4%).

El PIB de la construccién crecidé a una tasa media del (7.6%)
anual entre 1960 y 1980, con lo que su aporte al Producto
Nacional paso del (4.1%) al (5.58). En el mismo perfodo las
empresas éumenta:on de 1,237 a.9,506vy en la década de los
aflos 70 el valor de su produceidn se incrementd en una medida
del (7.6%) anual. En 1979- (uno de 1los aflos pico del
crecimiento), los creditos recibidos por el sector

correspondieron al (7.5%) del apoyo finahéie:o global,

Las inversiones efectuadas por la construccién (que tan solo
en 1978 aumentaron en un (48%) respecto al afo anterior)
atendieron a una demanda sostenida que, en el caso del sector
pﬁblicp, pasé del (41%) en 1970 a casi el (508) en 19793 en
conjunto, la edificacién rgsidenciay;constituyé el (40.3%),
las obras de infraestructura el (31.8%) y la edificacién no

residencial el resto.

Para este aflo y el préximo, los prondsticos permiten preveer
un leve descenso en la tasa de crecimiento de la industria,
pero anuncian al mismo tiempo un desarrollo neto importante,

tanto en el volumen de obra como en la produccién de insumos.




40

La demanda generada por el sector industrial, una vez que se
adapte a la etapa postdevaluatoria, por la edificacidén de
viviendas y por diversos programas precionard seguramente la
capacidad instalada de la industria, tanto de maquinaria vy

equipo como de personal técnico,

Se espera una expansién en la industria constructora gque

requerird de mano de obra especializada.

Actualmente la industria de la construccidn estd pasando por
transitorias suspensiones de obras piblicas dadas a fines de

cada sexenio.

Hasta antes de la devaluacién, se creia que el alto
crecimiento esperado para 1980-1985 darfa wun fortisimo
impulso a la demanda de construcciédn. Pero aln asi, un
sostenido incremento de nivel de capitalizacién y la
sustancial evaluacién de costos, han podido ubicarla a 1la
altura de una economia cuyo ritmo de crecimiento se preveia

en cerca del (B8%) anual (y que serd ahora menor).

Como se ha dicho ya, la industria de la construcciédn en
México representa un rengldén de gran importancia de la
economia nacional: aporta actualmente més del (6%) del
Producto Internc Bruto y participa con mis del (168) del
total del valor agregado del sector industrial nacional.
Ademés, la actividad constructora utiliza como insumos,
grandes volumenes de produccidén de importantes ramas
econémicas como la de minerales no metdlicos, (cémento, yeso,
vidrio, ladrillo, tabique, cal, asbesto, marmol y mosdico) vy
la metdlica bésica (acero, aluminio y cobre), gque representa
mds del (40%) del consumc intermedic de 1la actividad

constructora inclufda su comercializacidn,
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Este consumo intermedio alcanzd, en términos monetarios una
cifra cercana a los ciento sesenta mil millones de pesos
durante 1979, Para apoyar 1o anterior tenemos que cerca del
(60%) de la formacién bruta de capital fijo del pafs, estd

representada por productos de la actividad constructora,

Pero es a considerar la capacidad de generar empleos (més de
1'200,000 personas ocupadas), cuando se obtiene una cabal
dimensién de la incidencia de esta industria en el proceso
econdmico nacional., A <comienzos de 1979, de cada 100
trabajadores 67 se desempeflaban en la construccién. “Han
existido, no obstante algunas fluctuaciones ciclicas que
reflejan las variaciones periddicas del total de la economia,
en el lapso 1959-1964 la participacién en el empleo total
constituyé el (4.2%) en promedio anual; para el periodc
1965-~1970 fue del (3,4%); para 1971-1976 aumentd al (4.9%) y
entre 1970-1978 aumentd de (4.4%) a (5.1%), es decir crecid
mds rdpidamente que el total de la poblacién econémicamente
activa”., (27).

Todo lo anterior permite llegar a la conclusién de que la
actividad constructora, tiene un papel social de alta

relevancia en el contexto econdmico del pais.

{27) FUENTE:

Revista Mexicana de la Construccién CNIC. No, 328. Dirigida

por: Ing. Edwin Simpson Espinosa, Febrero 1982, Pag, 16.
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LA ADMINISTRACION EN LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS

Definicidén de Administracién,

" La palabra administracidn en cuanto a su significado etimolégico,

se forma del prefijo "ad", hacia y de "ministratio", proveniente de
"minister”, vocablo  compuesto de "minus", comparativo de

inferioridad, y del sufijo "ter", que sirve como término de

comparacién,

A partir del significado del vocablo "magister“ (magistrado), que
indica una funcién de preeminencia o autoridad -el que ordena o
dirige a otros en una funcién-, "minister” seria lo contrario:
subordinacién u obediencia; el que realiza una funcidén bajo el

mando de otro; quien presta un servicio a otro. (28).

sin embargo, .contamos con una serie de definiciones de
Administracién proporcionadas por distintos autores en las que se

pueden distinguir sus elementos bdsicos:

G.R. Terry: "Es un proceso distintivo que consiste en la
planeacién, organizacién, ejecucién y control, ejecutados para
determinar y lograr los objetivos, mediante el uso de gente y

recursos". (29).

Fernindez Arena:; "Es una ciencia social gque ©persique 1la
satisfaccidén de obejtivos institucionales por medio de un mecanismo

de operacién y a través del proceso administrativo". (30).

Agustin Reyes Ponce: "Es el conjunto sistemitico de reglas para
lograr la mdxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar

un organismo social". (31).

(28) REYES PONCE AGUSTIN. Administracién de Empresas. Primera Parte,

vigésima Reimpresién, Bditorial Limusa. México 1977 rags. 15/16.

(29) TERRY GEORGE. Principios de Administracién, Décima Impresidn,

Editorial Cecsa. México 1978 Pag. 20.




En la modernidad la administracién se maneja como un elemento

sistémico, Este consta de los siguientes subsistemas:

a) Planeacidn

b) Programacidn

¢) Presupuestacidn
d) Gestidn

e) Direccidn

£) Control (32)

En este orden de ideas conviene adelantar que es el enfoque

* sistémico, que se manejard para efectos de esta investigacidn. Por

ello a continuacidn nos limitamos a enunciar los subsistemas de

administracién y desarrollo de personal:

- Reclutamiento - Seguridad e Higiene
- Seleccidén - Andlisis de Puestos
- Contratacidn - Calificacidn de Méritos

Induccidn-Integracidn

!

Promociones y Ascensos

Capacitacidén Evaluacidén de Puestos

La estructura general de las empresas es posible determinarla a
través de los organigramas, gque constituyen una muestra de 1los
aspectos mds importantes de la organizacidn a través de dibujos
representativos. También 1llamados organogramas, diagramas, cartas de

organizacidn,

"Un organograma o carta de organizacién es un diagrama que expresa
grdficamente la estructura org4nica de una Institucidén o parte de

ella, y las relaciones entre las unidades que la componen*. (33).

"Un organigrama consiste en una forma diagramitica que muestra las

principales funciones y sus respectivas relaciones, los canales de

(30)

(31)
(32)

FERNANDEZ ARENA JOSE A. La Auvditoria Administrativa. Octave
Impresién. Editorial piana. México 1981. Pag. 119.

REYES PONCE AGUSTIN, Ob, Cit., Pag. 26,

MUROZ AMATO PEDRO. Introduccidn a la  Administracién  piblica,
Relaciones Humanas y Administracidén de Personal. Ed., F,C.B., la.
Edicién. México 1957. rag, 4.
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autoridad formal, y la autoridad relativa de cada uno de los
miembros de la  administracidén a  cargo de las  respectivas

funciones", (34).

La informacidén que contlene un organigrama es de gran importancia y
conviene tenerlo siempre actualizado conforme existan cambios en la

organizacidén que requieran ajustes en dicho diagrama,

Podenmos identificar a través de un organigrama datos referentes a
la organizacidén como son: la divisidén de funciones, los niveles
jerdrquicos, las lineas de autoridad y responsabilidad, los canales
formales de comunicacién, la naturaleza lineal o staff del
‘departamento o puesto, los jefes de cada grupo de empleados, as{
como las relaciones entre los distintos puestos de cada

departamento.

CLASES DE ORGANIGRAMAS

+ Organigramas verticales.- La autoridad estd centralizada en la
parte superior del organigrama. Cada puesto subordinado a otro
se representa por cuadros en el nivel inferior, ligados a través
de 1lineas que denotan la comunicacién de autoridad vy
responsabilidad a los puestos que de él dependen. Se distinguen
mds claremente los niveles jerdrquicos y las 1lineas de

comunicacidn que'van de arriba hacia abajo.

+ Organigramas horizontales.~- La autoridad estd centralizada en el
extremo izquierdo del organigrama. Los niveles de organizacidén
se representan mnediante columnas verticales y el descenso de

jerarquias se divide de izquierda a derecha.

(33) DUHALT KRAUSS MIGUEL. §0s Manuales de Procedimiento en las Oficinas

Piblicas. U.N.A.M. Primera Edicién. México 1968. Pag. 66.
(34) TERRY GEORGE. Ob. Cit. Pag, 441,




+ Organigramas circulares.- La autoridad estd centralizada en el
centro de los circulos concéntricos. Los niveles jerdrquicos se
tepresentan en forma circular del centro hacia afuera, mientras
mds alto sea el nivel jerdrquico, mds cerca estard del centro,

en el mismo circulo concéntrico.

+ Organigramas mixtos.,- Son 1la combinacién de organigramas

verticales y horizontales,

Unidades de Organizacién.- Se forman agrupando las Cfunciones de

cada linea bdsica, de acuerdo a tres principios {35):

a) El trabajo que se debe hacer.
b) Las personas con_éue'se cuenta para ello.

c) Los lugares paraArgalizarlo.

Los criterios mds usuales para realizar la divisién de funciones

son:

a) Por producto.
b) Por territorio.
c) Por comprador.
d) Por proceso.

e) Por ndmero.

f) Por proyecto,

g) Por funciones,

La divisién de actividades en cuanto a la linea de autoridad vy
responsabilidad se forma mediante las siguientes unidades de

organizacién:

1) pivisidn, en el primer nivel jerdrquico.

2) Departamento, .en el segundo.

{35) REYES PONCE AGUSTIN. Segunda Parte. Ob, Cit. Pag, 219,




46

3) Seccidn, en el tercero,
4) Grupo y subgrupos, en el cuacto,

5) Unidad y subunidades, en el quinto,

PEQUENA Y MEDIANA INDUSTRIA

Dentro del programa de Apoyo Integral a la Pequela y Mediana
Industria, encabezado por Nacional Financiera, se definen a las
industrias pequeflas y medianas tomando como base para tal divisidn
su Capital Contable, de lo que resulta:

+ Industrias Pequefas; Aquellas cuyo capital contable sea al menos
de $50,000.00 y no rebase los $3'500,000.00,

+ Mediana Industrias Su capital contable deberd ser superior ¢

$3'500,000.00 y no rebasar los $40'000,000.00. {36).

(36) PRIETO FORTUN GUILLERMO., Manual para Uso de la Pequefla y Mediana
Industrias. FBElaborado por la Subdireccidén de Orientacién al
Contribuyente, de la Direccidén General de Administracidn Piscal
Central de la Subsecretarfa de Ingresos. Impreso en los Talleres
Gradficos de la Nacién. México 1979, pag. 23 y sigtes.




ORGANIGRAMA TIPO DE UNA OBRA PEQUERNA

Gerente de Construccién ]

Super intendente

1 Administraqdor Sobrestante ]

Bodeguero

1 En este caso, el administrativo desarrollari todas las funciones de todos los Departamentos
Administrativos (Caja, Compras, Almacén, Maguinaria, Personal, etc.).

Por 10 reducido de 1la obra, no deberé llevar -controles contables, ya gue se controlardn
tinicamente por Entradas y Salidas de Almacén y Cortes de Caja.

S

LY
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ORGANIGRAMA TIPO DE UNA OBRA MEDIANA

Gerente de Construccién

Superinfehdente

1 Administrador Residentes

8y

Maguinaria

2 Almacenista 3 Contador 4 l compras

Ademis de sus funciones inherentes a su puesto, desarrollard las siguientes:

1 Caja y Bancos. 2 Kardista, Despachador Yy Recepcionista. 3 Personal. 4 Agente de Compras vy
Chofer.




ORGANIGRAMA TIPO DE UNA OBRA GRANDE

Gerente de Construccidn

Superintendente
Administrador Intendente de Maquinaria Residentes o~
O
[ contabilidad =i
Sobrestantes
[ cajas y Bancos }—
Taller Servicio de
Mecanico Mantenimiento
[ personal |-
] Compras —
Almacenes b
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PRINCIPALES ASPECTOS DE LA PROBLEMATICA DE LA
PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA CONSTRUCTORA

Administraciédn.~ Generalmente la capacidad administrativa se
concentra en una persona, con la correspondiente presién de

tiempo y baja eficiencia,

FPinanciamiento.- No dispone de elevado capital social o contable

y su acceso a fuentes de financiamiento es dificil.

Aspectos TFiscales,- En base a la problemdtica financiera, su
crecimiento recae en mayor proporcidén, en las utilidades
reinvertidas después de impuestos, Los niveles impositivos

reducen la cantidad de capital disponible para st expansién.

Tecnologfa.- El costo que para estas empresas significa 1la

tecnologia es sumamente elevado y generalmente no es amortizable,

Recursos Humanos.- Generalmente estas empresas no cuentan con
programas de reclutamiento y seleccién de personal. Los costos
de capacitacién son muy altos, ya que distraen de sus labores al

personal para capacitarlo.
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CONCEPTUALIZACION BASICA DE ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE PERSONAL

1.3.1 PLANEACION DE LA FUERZA DE TRABAJO

Bl término Planeacidén de la Fuerza de Trabajo abarca varios
factores que requieren de un andlisis por separado para
apreciar mis f4cilmente su significado, Asi podemos iniciar

con la definicién de planeacidén gue nos sefala Tetry. (37).

"planeacién es la seleccidén y relacidn de hechos asi. como la
formulacién y uso de suposiciones rtespecto al Ffuturo en la
visualizacién y formulacién de las actividades propuestas que
se cree sean necesarias para alcanzar los resultados

deseados".

En cuanto a la fuerza de trabajo que est4 representada por
105 recursos humanos cabe hacer mencién de 1o que a este tema

refiere Arias Galicia. (38).

"No solo el esfuerzo o actividad humana quedan comprendidas
en este qrupo, sino también otros factores que dan diversas
modalidades a esa actividad: conocimientos, experiencias,
motivacidn, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes,

habilidades, potenéialidades,usalud, etc.".

En base a las dos definiciones podemos hacer una unificacién

y crear una tercera que las contenga, y que resultaria:

Planeacién de los recursos humanos es la seleccidn .y relacién
de la actividad humana, ‘asi como 1la Eformulacién para el
futuro de los conocimientos, experiencias, aptitudes,
actitudes y habilidades requeridas en el pérsonal para el

desarrollo de 1las actividades que Se creen sean necesarias

(37) TERRY GEORGE. Ob. Cit. Pagq. 190,

(38) ARIAS
Editorial Trillas, oOctava Edicidén. México 1979, Pag, 24.

GALICIA FERNANDO., Administracién de Recursos Humahos.
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para alcanzar los resultados deseados.

Cabe recalcar la importancia de la planeacidn en que refiere
los requerimientos f{uturos como resultado de los constantes
cambins en toda actividad, ya que no menciona una continuidad
en la situacidn presente. Asl pues, la definicidén resultante
nos da la idea de que se refiere a los recursos humanos que
van a ser necesarios en el futuro (a corto, mediano y largo
plazo), a través de los cambios que se experimentan
(despidos, jubilaciones, necesidades de mds personal) y que
_requieren tener habilidades vy capacidades cada vez mayores
debido tal vez a una tecnologia mids avanzada en la
organizacién o como resultado del constante desarrollo que

ésta proporciona al personal.

Con objeto de apoyar la tesis. anterior y estudiar lo escrito
sobre este tema por otros autores .se. presentan algunas

definiciones sobre Planeacidn de Recursos Humanos:

La planeacién de .energia humana es el proceso (incluyendo
prediccidn, desarrollo, implantacidn.y control), mediante el

cual un negocio se asegura de contar con el nimero correcto

de empleados y con el tipo correcto de personas en los
lugares adecuados, en el tiempo preciso haciendo aquello para

lo cual son mds Gtiles econdmicamente. (39).

Bs as{ como encontramos un criterio general referente a 1la
planeacién en materia de personal, pues lo que un autor
seflala a manera de definicidn otro 1o puede analizar de

diferente manera; como lo hace Terry (40):

"La planeacién en la Administracidén de Personal puede

dividirse en las cinco 4reas principales siguientes:

(39) DALE YODER. Manejo de Personal y Relaciones Industriales. Sexta

Impresidn, Bditorial C.E.C.S.A. México 1980. Pag. 190.
(40) TERRY GEORGE. Ob, Cit. rag. 807.
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-

1) EL nbmero de vacantes que deban llenarse,

2) La especificacidén de lo que deba hacer el candidato para
ejecutar satisfactoriamente un trabajo especifico,

3) El desarrollo de fuentes de abastecimiento de mano de obra,

4) La seleccidén de personal de entre el disponible,

%) La iniciacidn del nuevo empleado en su trabajo",

La planeacién de Recursos Humanos, se hace importante cuando
los puestos requieren capacidades y habilidades mds
desarrolladas y que a la vez son mds dificiles de encontrar

en la mayoria de los candidatos.

Es necesario realizar la planeacién de Recursos Humanos en

las empresa, debido a las siguientes razones:

+ Conforme se desarrollan los paises avanza su tecnologia y
sus requerimientos de personal se vuelven mis complejos,
va que no deja lugares para trabajadores no califiqados Vi
por el contrario, se hace evidente 1la necesidad de
personal con mids conocimientos y habilidades que llene los

requisitos que demanda.

.La aseveracidén anterior puede quedar explicada con la gréfica
disefiada por Arias Galicia. (41).

Tecnologia

Requerimientos de
Recursos Humanos

Inventario de
Recursos Humanos

Tiempo

{41) ARIAS GALICIA FERNANDO. Ob. Cit. Pag, 167,
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Fn la que podemos apreciar la diferencia existente entre
los recursos humanos requeridos y los que posee una

organizacidn,

+ Se debe realizar una copstante actualizacidn del personal
en relacién a los cambios dentro de la empresa y que

represanten en su pyesto.

+ En paises de menos desarrollo, es diffcil encontrar
personal especializado y con la habilidad capaz de generar
un desarrollo y avance en la tecnologia de las empresas.

+ La natural movilidad del personal que ocasjona por una
parte, que se necesite de buscar personal para llenar las
requerimientos por la falta de éste y por otro lado, el

tratar de retener al personal calificado,

Esta movilidad puede ser originada por 1o que en Administracién
de Pergonal se conoce como rotacién de personal, en el que se
realizan ascensos y promociones ya Sea por causas de despidos,
retiros o cualquier motivo que origine una vacante y que ésta a

su vez genere un cambio en la organizacién de la empresa,

- Ademés, la planeacién del personal es una herramienta de gran
utilidad para llevar un récord de programas de capacitacidn,
ya que como es sabido, la Ley Federal del Trabajo en su
Articulo 153-A nos sefiala la obligacién que tiene el patrédn
de proporcionar capacitacién y adiestramiento al trahajador.

En resumen, el cambio constante en productos y técnicas, asi
como la competencia entre empresas lucrativas requiere de una

maleabilidad de las personasy la tecnologia puede fracasar si
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las personas no estan preparadas, si no tienen la actitud,
conocimientos y habilidades adecuados, Entonces, al tiempo que
se planean los recursos materiales y técnicos es necesario
hacerlo con los recursos humanos pues de lo contrario, puede
presentarse un divorcio entre las necesidades futuras de la

organizacién y su inventario de Recursos Humanos,

PRONOSTICOS ECONOMICOS DR LA ORGANIZACION (42).~ La penetracién
en el mercado, el volumen de ventas, as{ como la producciédn son
datos Importantes para configurar el monto y la calidad de los
Recursos Humanos, Presupuesto sobre costos e ingresos permitirén
tener una idea sobre la renumeracién futura y los recursos
econémicos que serd necesario destinar a la conservacién de la

fuerza de trabajo.

PRONOSTICOS TECNOLOGICOS DE LA ORGANIZACION.- -Una proyeccién de
las necesidades tecnoldgicas de la organizacién es indispensable
para tener idea de los conocimientos y experiencias con los que
deberdn contar en un futuro los miembros de la organizacién pues

dard una idea de los puestos futuros y sus requerimientos.

PRONOSTICOS DE LOS RECURSOS HUMANOCS.- Se basan en los datos

apor tados por las fuentes de planeaéién:

a) Prondsticos de los Requerimientos.- Es decir, de los conoci-
mientos, habilidades, experiencias, aptitudes, intereses vo-
cacionales, etc., con que deberan contar en el futuro los
miembros de la organizacidén y para lo cual ayuda el anélisis

y la valuacidén de puestos,

b) Prondstico de la Mano de Obra.- Los prondsticos de poblacién
y educacién y del crecimiento de la industria y de 1la

economia dan una idea de los recursos humanos que pueden ser

(42) RARAL MANUEL. Técnicas de Administracién de Personal, Apuntes de
Clase. Prof, de la Facultad de Comercio y Administracién U.N,A.M. 22
de Abril de 1930.
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localizados fuera de la organizacidn.

INVENTARIO DE RECURSOS HUMANQS.- Cada organizacidén deberd
determinar cuales cerdn sus necesidades en la planeacidén de los
recursos humanos, y su inventario le permitird conocer las
experiencias, hébilidades, conocimientos, in;ereses, etc,, de
cada uno de sus hiembros de manera que pueda cubrir puestos que

gueden vacantes o nuevos puestos por expansién.

Los inventarios de Recursos Humanos contienen una serie de datos
que les son necesarios a la empresa para una adecuada
administracién de personal. Los datos generalmente incluidos en
este renglén son (lista no exhaustiva, su orden no implica

impo:;ancia):

1. Nimero de personas en cada c;;egp:ia y cada departamento.

2. Edad de las personas.

3. Actitud de cada persona hacia el trabajo hacia 1la
q:gan;zacién.

4. Nivel de eficacia de cada persona de acuerdo a las normas
establecidas.

5. Objetivos personales de cada uno de los miembros de la
o:gahizééién.

6. Nivel de conocimientos y habilidades de cada persona para su
trabajo y otros trabajos.

7. Orientacién profesional y vocacional de cada persona.

8. $ustitutos potenciales fuera de organizacién,

9. Sustitutos potgncialgs para cada puesto dentro de 1la
organizacién.

10. Tiempo necesario de <capacitacién de 1los sustitutos
potenciales internos.

11. Tiempo necesario de capacitacién de los sustitutos

potenciales externos.
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12, Tiempo necesario de capacitacidn para novatos.

13, Indices de rotacién de personal por categorfas y
departamentaus,

14, Indices de ausentismo por categorias, puestas ¥
departamentos,

15, Movilidad ascendente o de personal,

16. Otros datos que se consideren necesarios.

COMPARACION ENTRE EL PRONOSTICO Y EL INVENTARIO DE RECURSOS
HUMANOS.~ Es necesario porque asi se tendrd un panorama de lo
que se necesitard, de lo que podria obtenerse fuera de la

organiazaciéh y de lo que ésta tiene en la actualidad.

Si las diferencias no son notablgs, el problema es minimo, de lo
contrario se requerird un esfuerzo por parte de la empresa para
resolverlo, Por lo tanto es hnpo;tahte'Adetetminét el monto,

(costo en efectivo) destinados a los planes de Recursos Humanos,

con fundamento en el Prondstico de Recursos Humanos as{ como en
el de Presupuestos y los Planes, puede estima:se.el esfuerzo de
la empresa dedicado a atraer la fuerza de trabajo externa a
través del Reclutamiento y Sglecéiéh de Personal y el esfuerzo
dedicado a su conservaciénb mediante el entrenamiento
(capacitacién y desarrollo) éviﬁghdo las renuncias .susesivas y a
corto plazo, Se deberdn establecer controles laborales para
proyectar a futuro conocimieﬁtos y éxpetiencias y finalmente se
controlard y evaluard todo el proceso lo que beneficiard al

personal y a la empresa,




ETAPAS GENERALES DE LA ADMISION:

Aunque varia mucho en su ndmero y orden, las mds usuales son:

a) Reclutamiento: llace de una "persona extrafia", un "candidato",

b) Seleccidn; Busca entre los "candidatos" los mejores para cada
puesto.

c) Contratacidén: Hace del "buen candidato", un ‘"empleado" o
"trabajador",

d) Introduccién: Trata (con el entrenamiento) de hacer del

"empleado" un "buen empleado" (43).

| EXTRARO |

| Reclutamiento |

CANDIDATO |

] Seleccidén |

)
I BUEN CANDIDATO |

| capacitacién

EMPLEADO |

' Introduccion Entrenamiento y Desarrollo |

| BUEN EMPLEADO |

(43) REYES PONCE AGUSTIN. Administracién de Personal. Décima Primera
Edicidn, México 1979. Pag. 84.
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION

El reclutamiento podemos definirlo como el proceso encaminado
a buscar y atraer a los candidatos apropiados para ocupar las
vacantes presentes y futuras de la empresa.

Bl reclutamiento obedece a 1la falta de personal en la
empresa, ésto se manifiesta a través de una vacante {puesto
no ocupado). Mediante una requisicidén de personal dirigida al
Departamento encarqgado de reclutar y seleccionar al personal
en donde se deberan estipular las necesidades de personal,
asi como las fechas en que ‘deberdn guedar cubiertas las
vacantes, enunciando las caracteristicas del puesto tales

como horario; sueldo, turno y departamento,

La persona encargada de la recepcién de este tramite,
necesitard determinar mediante los requisitos del puesto
(nabilidades, conocimientos, experiencias, etc.) y el salario
adecuado, esto es, deberdn realizar un andlisis y valuacién

de puestos,
Una vez realizado este c¢studio, se pueden rechrrlb al

Inventario de Recursos Humanos que proporciona informacién

sobre sustitutos potenciales para cada puesto dentro de la
organizacién.

FUENTES DE RECLUTAMIENTO

a) Fuentes de Reclutamiento Internas.- Dentro de la misma

empresa podemos encontrar una fuente de reclutamiento muy

efectiva, representada por: promocidn, transferencia vy

ascenso,
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El ascenso se define como un movimiento hacia una posicidn

en la cual las responsabilidades son mayores.
Existen varios planes de ascensos:

~ Planes de ascensos sistemidticos.- Sus cldusulas definen
canales previamente descritos en términos de los cuales
se planean las promociones, Utilizan las grdficas
promocionales que distinguen claramente a cada puesto y
mediante lfneas y flechas que conectan a varios puestos,

que muestran las lineas de ascenso.

- Plan de ascensos con cadena miltiple.~ Identifica
oportunidades de ascenso mﬁltipies a través de avenidas
claramente definidas de llegada y de salida desde una

detetminada'posiciéd.

- Promocién "hacia arriba y hacia afuera".- Primeramente
se mueve a un individuo hacia arriba y posteriocrmente se
le indica que la ejecucién en su nuevé  asignacién es

insatisfactoria o que el puesto mismo va a ser eliminado.

Una transferencia implica el cambio de un empleado de un
puesto a otro, sin referencia especial a un cambio de
responsabilidades o de compensacidén, aunque deneralmente

ocasionan cambios de salario.
Pueden distinguirse dos tipbs principales de transferencia:
Transferencia de produccidén.- Cuando la necesidad de energia

humana en un puesto se reduce o se 2umenta, los empleados son

transferidos desde ottos-puestqs para llenar la demanda,
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Transferencia de personal.- Implica cambios efectuados para

llenar las peticiones o necesidades de los empleados.

Las transferencias y las promociones son importantes fuentes
de reclutamiento, pues en muchas ocasiones, el candidato
ideal se encuentra prestando sus servicios en la empresa. Al
respecto, la Ley Federal del Trabajo seflala en su Art{culo

155 lo siquiente:

"Los trabajadores que aspiren a un puesto vacante o de nueva
creacidn, deberdn presentar una solicitud a la empresa o
establecimiento indicando su domicilio y nacionalidad, si
tienen a su cargo una familia y quienes dependen
econémicamente de ellos, si prestaron servicios con
anterioridad y por qué tiempo, la naturaleza del trabajo que
desempefiaron y la denominacidn del sindicato que pertenezcan,
a fin de que sean llamadas al ocurrir alguna vacante o
crearse algin puesto nuevo; o presentarse a la empresa o
establecimiento al momento de ocurrir la vacante o de crearse

el puesto comprobando la causa en que funden su solicitud".

En el prticulo 132 Fraccién XI de dicha ley encontramos como

obligaciones de los patrones:

"poner en conocimiento del sindicato titular del contrato
colectivo y de los trabajadores de la categoria inmediata
inferior, los puestos de nueva creaciédn, las vacantes

definitivas y las temporales que deban cubrirse®.

b) Fuentes de Reclutamiento Externas,-

1. Sindicatos.- Posiblemente los sindicatos constituyan la

principal fuente de reclutamiento externa para 1las
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enpresas donde existe. En la cldusula de admisién
exclusiva, todos los contratados deében ser miembros del
sindicato y frecuentemente se recurre a este medio para
el suministro del personal necesario, En la {industria
de la construccién y en muchas otras, la costumbre ha
establecido la préctica de solicitar personal al

sindicato.

Listas de espera.- Constituidas por el archivo de
soliclitudes nuertas, es decir, de personas que por
interés propio han acudido a la oficina de emplec de la
empresa y llenado una solicitud o en algunos casos
cuando se llevo a cabo el proceso de reclutamiento y
seleccidén, se relaciond la empresa con varios
solicitantes de los que algunos representaron buenos
candidatos y no fueron admitidos, sin embargo,

constituyen una recomendable cartera de candidatos.

Escuelas y universidades.~ Debido a 1la creciente
demanda de personal con grados académicos en todos los
niveles, las cmpresas han encontrado una vasta fuente
de abastecimiento de personal representado por 1las
instituciones académicas, Por otra parte en muchos
colegios y universidades se proporciona el servicio
para ayudar a los estudiantes a encontrar colocacién y
en los registros de los graduados que buscan empleo.
Este servicio llamado bolsa de trabajo ayuda a 1los

reclutadores a localizar candidatos calificados.

Agencias de cmpleo.- Las hay con fines lucrativos y las
no lucrativas, Las primeras son prohibidas por 1la
Constitucidén, pero eso no excluye su existencia. Las

agencias de empleos pueden suministrar candidatos a

todas las 4reas ocupacionales.
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5. Familiares o recomendados del actual personal.- Cada
empleado puede ser de utilidad en materia de
reclutamiento, sobre todo si existe una alta moral en
la empresa. Cuando existe escasez del personal
solicitado, los empleados pueden ser voceros de su
empresa cooperando, mediante esti{mulos o insentivos a

atraer el personal necesario,

6, Otras empresas.- Pueden recomendar al personal que no
fue contratado debido a alguna politica de la empresa,
o bien a aquellas personas despedidas por reducciones

en el personal.

7. Sociedades profesionales.- Constituyen una importante
fuente de abastecimiento de personal con grados
académicos superiores, ademds de que la mayoria de
estas socledades cuentan con el serViqio de bolsa de

trabajo.
PROGRAMAS Y TECNICAS DE RECLUTAMiENTO
Muchas empresa impulsan a las funciones de reclutamiento a
sus empleados, envian reclutadores a las diferentes fuentes y

publican anuncios buscando las éapacidades que rgQuieren.

a) Nominaciones por Parte de los Empleados Actuales.- Algunas

empresas promueven la ayuda de sus actuales empleados para
sugerir candidatos. En ocasiones de escasez aguda de
personal requerido, las empresas ofrecen recompensas
financieras especiales a sus empleados por este tipo de

ayuda.
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b) Exglo:acié .- Consiste en enviar representantes a buscar,
localizar, entrevistar a los posibles reclutas y atraerlos
a la empresa en busca de trabajo. En el campo
universitario, esta es una prdctica muy comin, ya que aqui
los reclutadores encuentran una ¢gran cantidad de personas
que pueden reunir los requisitos necesarios, Sin embargo,
la exploracién no se limita a las universidades, abarca
también las oficinas plblicas de empleos, fuentes

extranjeras, etc,

c) Publicidad.~ Posiblemente la prdctica mds comin sea 1la
publicidad, que incluye boletines, volantes, desplegados y
anuncios en los periddicos, tarjetas solicitando ayuda en

los autobuses urbanos y tranvias y anuncios en radio y

televisién,

El medio publicitario mds ampliamente usado es el anuncio en
la seccidén clasificada de los periddicos. Tales anuncios han
adquirido creciente sofisticacidén, ya que no solo prometen

trabajo, sino también carreras, oportunidades y aventura,

SELECCION

La seleccidén de personal se define tradicionalmente como el
prccedimiento encaminado a localizar al hombre adecuado para

ocupar un puesto y a un costo adecuado, Arias Galicia define

este término de la siguiente manera:

"La Seleccidn de Personal es la seleccién de la persona
adecuada para el puesto adecuado y a un costo adecuado que
permita la realizaciédn del trabajador en el desempefio de su
puesto y en el desarrollo de sus habilidades y potenciales a

fin de hacerlo mis satisfactorio a si{ mismo y a la comunidad
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en que se desenvuelve para contribuir, de esta manera, a los

propdsitos de la organizacién® (44).

Por la definicién anterior podemos darnos cuenta de lo
complejo del proceso selectivo ya que implica la comparacidn
de las habilidades, conocimientos, aptitudes y personalidad

de los solicitantes con las especificaciones del puesto,

El proceso de seleccién de personal se inicia dentro de la
organizacién como resultado de movimientos tales como:
transferencias, promociones y separaciones de personal o por
un aumento autorizado de personal. Las vacantes pueden ser
ocupadas por personal de la organizacidn mediante

transferencias o promociones o por nuevos solicitantes.

El objetivo del proceso selectivo consiste en analizar 1las
habilidades de 1los solicitantes con el ©propdsito de
determinar, sobre bases objetivas, cuales poseen las
habilidades mis afines con los requerimientos del puesto, asi
como posibilidades de un desarrollo futuro, tanto personal
como organizacional., Las cetapas més comunmente seguidas en el

proceso de seleccidn son las siguientes:

1. Hoja de solicitud.

2, Entrevistas,

3. Pruebas: psicoldgicas, psicométricas y psicotécnicas.
4. Investigaciones.

5. Exémen médico.

HOJA DE SOLICITUD DE EMPLEO

Fn general el objetivo que persigue el 1llenado de esta

golicitud es obtener mediante un sistema rdpido y sistemdtico

(44) ARIAS GALTICIA FERNANDO. Ob. Cit. Pag. 257.
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una informacidén general sobre el solicitante. En algunas
ocasiones el historial del solicitante encontrado en la
solicitud, permite predecir el éxito futuro en el trabajo, y
evidentemente es razonable suponer que datos como el
historial previo de empleo, las habilidades, conocimientos,
estado civil, etc.,, reflejan los motivos, capacidades y
habilidades de una persona, su nivel de aspiracidn y ajuste a
las distintas situaciones que se suscitan en el desarrollo de

su trabajo. (45).

La informacidn que puede proporcionar una solicitud de empleo
acerca del solicitante es: datos personales (nombre, edad,
sexo, estado civil, IMSS, Registro Federal de Causantes,
etc,), datos familiares (nombres, edades y ocupaciones de los
padres, esposa e hijos del solicitante, de las personas que
viven con él y quienes dependen econdmicamente de su
ingreso); experiencia ocupacional; puesto y sueldo deseédo;
estudios; disponibilidad en caso de ser contratado; planes a

corto y largo plazo,
ENTREVISTAS

Es el medio gque nos permite recabar informacidn a través de
la comunicacién interpersonal. Como parte del proceso de
seleccién, la entrevista es una herramienta de gran utilidad
para el entrevistador, ya que permite ver y platicar con el
solicitante para complementar los informes de la solicitud y
observar sus reacciones y su comportamiento en general. Puede
darse el caso en que la entrevista sirva para determinar la
no &aptitud del solicitante para desempefiar las funciones
concernientes al puesto deseado (condiciones fisicas,

dificultad de expresién, etc.).

(45) FLEISHMAN E. y BASS A. Estudios de Psicologia Industrial y de
Personal, Primera Edicién. Editorial Trillas. México 1979. Pag. 110.
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Por sy parte la entrevista también proporciona una ventaja al
entrevistado, ya que podrd formarse una imagen de la empresa,
asi como de las obligaciones, responsabilidades y las

condiciones del puesto en cuestidn,

En la entrevista de seleccidén, el entrevistador asume la
iniciativa, espera respuestas a preguntas especificas vy
observa el comportamiento del solicitante. La entrevista es
en general dirigida ya que el entrevistador a través de sus
preguntas encamina la entrevista a una serie de cuestiones

que considera importantes,

La entrevista puede hacerse de varias maneras, entre otras,
con una lista de asuntos o tdpicos a tratar y una manera de
calificar las respuestas, o mediante guias de entrevista que

indican las preguntas y un espacio para las respuestas,

Durante el proceso de la entrevista, es importante lograr un
clima adecuado, relajando las tensiones del solicitante, el
entrevistador por su parte puede tocar temas referentes a la
empresa antes de hacer preguntas. Algunos autores seflalan que
el éxito de la ecntrevista depende en cierto grado de la
capacidad del entrevistador para aflojar 1las tensiones que

naturalmente tiene el solicitante.
INFORME DE LA ENTREVISTA

Una vez terminada 1la entrevista, se deben establecer los
resultados y conclusiones de la misma, asi como determinar si
se lograron los objetivos que se perseguian, en cuanto a la

recopilacién de informacién.
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PRUEBAS

"L,as pruebas son apreciaciones de cualidades o
caracter{sticas, que se obtienen mediante observacidén vy

calificacién en determinadas situaciones estandarizadas" (46).

El objetivo de las pruebas dentro del proceso de seleccién de
personal consiste en medir o apreciar los atributos vy

cualidades necesarios para desempeflar un trabajo determinado.

Algunos autores difieren respecto a que tipo de pruebas se
deben aplicar para lograr la mejor seleccidén de personal, sin
embargo la gran mayoria convergen en que por lo menos deben

realizar las de aptitud, personalidad e inteligencia,

Pruebas de aptitud.- Su objetivo es tratar de predecir las
probabilidades de que los solicitantes puedan aprender un
determinado trabajo de manera efectiva. Entre las pruebas de
aptitudes se encuentran las de imaginacién, las de
percepcién, atencién, memor ia v habilidad manual.
Probablemente el inventario general de aptitudes més
ampliamente usado sea la baterfa de pruebas de aptitud
general (GATB-General Aptitude Test Battery) desarrollada por
el Decpartamento de Trabajo de E.U.A., para facilitar 1la
operacién de las oficinas de empleo piblicas, federales vy
estatales. (47).

Pruebas de inteligencia,- Bdsicamente miden la actividad y

capacidad mentales; la habilidad para aprender.

Coeficiente de 1inteligencia.,- Fue 1ideado por Stern para
proporcionar un indice cuantitativo dnico del desarrollo

mental. La inteligencia se representa como la relacidn que

(46) TERRY GEORGE. Ob. Cit. Pag. 812,
(47) DALE YODER. Ob. Cit. Pag. 335,
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existe entre la edad mental y la edad cronoldgica, seguin se

ve en la férmula siquientes

C.I. = FEdad Mental (EM) X 100

Edad Cronoldgica (EC) (48)

El coeficiente de inteligencia refleja a través de un tipo de
puntuacidn estdndar, a que grado por rncima o por debajo de
su propla edad pertenece un individuo en lo que se refiere a

capacidad.
PRUEBAS DE PERSONALIDAD

Personalidad.- "Es la organizacién integrada por todas las
caracteristicas cognoscitivas, afectivas, conétivas_y fisicas
de un individuo tal y como se manifiesta en distincién focél

de otros individuos" (49).

Existen  muchas maneras  diferentes de  estudiar la
personalidad. Los métodos de ob;ervacién como los de escala
de calificacién y las entrevistas, p:opo;gionan medios de
estudiar la personalidad desde el punto de vista de sus
manifestaciones declaradas. Por otro lado, l0s inventarios de
la personalidad miden los aspectos ocultds, propotcidnén
informes acerca de las caracteristicas internas de la
personalidad (sentimientos de confianza en s{ mismo,

ansiedad).

Las técnicas de proyeccién permiten estudiar tanto los

aspectos declarados como 10S ocultos de la perscnalidad.

(48} WHITTAKER JAMES . Psicologia. Segunda Edic¢idn, Editorial
Interamer icana. México 1970, Pag. 429,
{49) WARREN, Citado por WIITTAKER JAMES. IDEM.
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PRUEBAS {50)

De acuerdo con:

Bscritos
LA FORMA: Orales

De Actuacidn

Aptitud
conocimiento
LA FINALIDAD: Personalidad
Intereses
Objetivos

Subjetivos

LA CORRECCION: Escritos

QOrales

EL TIPO DE RESPUESTA: Libre

Restringido

Sin Comparecencia
LA ADMINISTRACION: Con Comparecencia

Grupal
Individual

EL TIEMPO: velocidad

Potencia

(50) AMARO RAYMUNDO. Administracidn de Personal, Impresora UNPHY, Santo

bomingo 1974, Pag, 224.
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INVESTIGACIONES
Y
1. Investigacién de antecedentes de trabajo.- A partir del
hecho de que la gran mayoria de los solicitantes de un
puesto estdn ansiosos de obtener un empleo, es factible
que algunos de ellos distorsionen la informacidn acerca de

su experiencia con el objeto de ser empleado,

Generalmente la investigacién de antecedentes de trabajo
se realiza estableciendo contacto <con los patrones
anteriores del candidato para pedir referencias respecto a

éste y verificar la informacidn.

2. Investigacién de antecedentes penales.- La informacidn
proporcionada a través de penitenciarias, cérceles
preventivas, etc., puede ayudarnos a determinar qué
antecedentes penales tiene un solicitante y si representa

un obstdculo para emplearlo.

3. Investigacién de las cartas de recomendacién. -
Probablemente las cartas de recomendacién no signifiquen
un medio confiable para obtener informacién sobre los

antecedentes dcupacionales del candidato,
Pigors seflala al respecto:

"quienes las dan en ocasiones estdn mds interesados en
evitar disqustos que en declarar su reflexionada opinién o

en describir su experiencia con el candidato" (51).

4, Investigacién en el domicilio y familia del solicitante.
También 1llamada investigacién socio-econdmica, encaminada

a obtener informacidn referente a la actividad sociolami-

(51) PIGORS P. y MYERS CH. Administracién de Personal. Tercera Edicién en
Espafiol. Editorial CECSA. México 1979. Pag, 288.
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liar y determinar las posibles situaciones conflictivas
que en un gomento dado cepercutan en el rendimiento del
trabajo, También contienen la intencidén de verificar los
datos proporcionados por el candidato, ademids de tratar de

conocer sus condiciones actuales de vida.
EXAMEN MEDICO

La Ley Federal del Trabajo, establece en su Articulo 134

Fraccidn X en relacidn a las obligaciones de los trabajadores.

"Someterse a los reconocimientos médicos previstos en el
reglamento interiot y demds normas vigentes en la empresa o
establecimientd, para comprobar gque no padece alguna

incapacidad o enfermedad de trabajo, contagiosa o incurable".

Por su parte, la Secretaria del Trabajo en su Articulo 15
seflalas

"Los patrones estin obligados a mandar practicar exémen

médico de admisidn y periddicos a sus trabajadores"®,

Art{culo 16: "Los trabajadores estdn obligados a someterse a
los exdmenes médicos de admisién y periddicos y a
proporcionar con toda veracidad los informes que el médico le
solicite",

El cxémen médico es un paso previo a la contratacién Yy que
representa un alto costo para la empresa, por lo due es
nccesario que sea realizado solo en aquellos solicitantes que
hayan reunido satisfactoriamente los requisitos del proceso

selectivo.
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La importancia del exdmen médico es vital tanto para 1la
organizacidn como para el candidato, ya que éste puede
resultar perjudicado si se le asignan funciones que por su
naturaleza fisica no podra desempefar, y por otro lado 1la
organizacién se verd afectada en la calidad y cantidad de su
produccidén, en indices de ausentismo y en casos de posibles

contagios, que perjudica al personal de la empresa.

El exdmen médico resulta por lo tanto indispensable, ya que
la capacidad fisica no es igual en todas las personas y cada
trabajo requiere capacidad y habilidad especifica de
determinados &rganos. Ademds en una empresa el desempelio
mismo del trabajo presupone un riesgo para adquirir

enfermedades profesionales.

Es posible también conocer a través de dicho exémen, si el
‘candidato padece de enfermedades contagiosas, o de alquna
enfermedad que represente una contraindicacidn para 1la
realizacidn de su trabajo. Posiblemente el candidato sufra ya
de alguna enfermedad profesional, o sea alcohdlico, droga-
dicto o posea algin defecto gque lo predisponga a sufrir
accidentes de trabajo, y esto solo es posible investigarlo
mediante un completo y detallado exdmen médico de cada

candidato que aspire o ingresar a la empresa.
DECISION FINAL

3e recomienda que la decisién final respecto a los
solicitantes recaiga en los jefes inmediatos del candidato.
Sin embargo, serd necesario hacer una revisidn detallada de
la informacidn obtenida, ya que son los datos mis objetivos
con que se pueda apoyar tal decisién evitando asi. los
prejuicios o inclinaciones subjetivas del investigador para

tomar 1a decisidén final.
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INDUCCTION

La etapa de induccidn es de suma importancia para el nuevo
empleado, va dque sus primeras impresiones dentro de la
empresa dificilmente las olvidard y constituyen una pauta que
normard su conducta dentro de la organizacidn. Es por ello
que se requiere de un buen programa de induccidn, que debera

contener entre otras cosas:

1. La informacidén introductoria, proporcionada generalmente
por el Departamento de Personal, de una manera informal.
Por lo comin esta funcidn se realiza el primer dia de
trabajo a través de sesiones de grupo a él o los nuevos

empleados,

2, Informacién adicional proporcionada por el Supervisor del
nuevo empleado en el departamento, explicando basicamente
el contenido del manual de bienvenida, a través del cual
el personal del nuevo ingreso podrd conocer la historia. de
la organizacidén, los objetivos, horarios, politicas,
prestaciones, reglamento interior de trabajo, localizacidn

de servicios, etc.

3. Entrevista consecutiva varias semanas después de gue el
nuevo empleado se haya incorporado a su puesto; puede ser
llevado a cabo por su Supervisor inmediato o por el
encargado del Departamento de Personal. El objetivo de
esta entrevista es percatarse de que el proceso de
seleccidén e induccidn fueron los apropiados, asi{ como para

responder a las cuestiones que formule el trabajador.




CONTRA'TO INDIVIDUAL DE TRABAJO

La Ley Federal del Trabajo establece en su Articulo 20 lo
siguiente: "Se entiende por relacidn de trabajo cualquiera
que sea el acto que le dé origen, la prestacién de un
trabajo, personal subordinado a una persona, mediante el pago
de un salario,

contrato individual de trabajo, cualquiera que sea su forma o
denominacidén, es aquel en virtud del cual una persona se
obliga a prestar a otra un trabajo personal subordinado,

mediante el pago de un salario",

En la formulacién del contrato individual de trabajo se deben
estipular lo mis detalladamente posible losv sezvicios que
deberd prestar el trabajador, O en su defebto,’ seflalar
expresamente que los servicios se encuentran contenidés en el
Andlisis de Puestos respectivo, conocido por el tzébajadoz Y
también firmado por éste, como prueba de a¢eptéqién3de>que se
compromete a prestar los servicidos contenidos en dicho

andlisis.

En cuanto a lo relativoe a las condiciones de trabajo, la Ley
Federal del Trabajo sefiala en su Articulo 25 ias
estipulaciones que deberd contener el escrito en el que
consten las condiciones de trabajo, que son: datos generales
del trabajador y del patrén; duracién; servicios que deberén
prestarse con la mayor precisién posible; lugar de trabajoy
jornada de trabajo; forma y monto del salario; dfa y iugar.de
pago; indicacién de que el trabajador serd capacitado o
adiestrado conforme a la ley y otras condiciones de trabajo,
como dias de descanso, vacaciones y demds que convengan al

patrdén y al trabajador.




CONTRATO COLECTIVO DE TRABATO

Una definicién clara y precisa de este ccnecepto la
encontramos en la Ley Federal del Trabajo en su Articulo 336:
"Contrato Colectivo de Trabajo es al convenio celebrado entre
uno o varios sindicatos de trabajadores y uno o varios
patrones, o uno o varios sindicatos de patrones, con objeto
de establecer las condiciones seqin las cuales debe prestarse

el trabajo en una o mds empresas o establecimientos".

En cuanto a la forma en que deberd presentarse dicho contrato
para su validez, el Articulo 390 de la misma ley nos aclara
que deberd celabrarse por escrito y por triplicado
entregdndose un ejemplar a cada una de las partes y se
depositard el otro tanto en la Junta de Conciliacidén y
Arbitraje o en la Junta Federal o Local de Conciliacidn,
surtiendo efectos después.de la fecha y hora de presentacidn

del documento.

El contenido del Contrato Colectivo de Trabajo estd dispuesto
en el Articulo 391 de la Ley Federal del Trabajo como sigue:
nombres y domicilios de 1los contbatantes; empresas |y
establecimientos que abarque; duracidn; ijornada de trabajo;
dfas de descanso y vacaciones; monto de salarios; cldusulas
relativas a la capacitacién o adiestramiento de los
trabajadores; disposiciones sobre capacitacidn y
adiestramiento inicial para quienes ingresen a la empresa;
las bases sobre integracién y funcionamiento de las
Comisiones que deban integrarse y las demds estipulaciones

que convengan las pattes.
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EXPEDIENTE

Se compone de todos los documentos que forman el historial
del trabajador en la organizacidn, como son: su solicitud de
empleo, copia del contrato de trabajo, aviso de alta al
sindicato, aviso de alta al sequro social, al Registro
Federal de Causantes, las modificaciones de salario
notificadas al .Seguro Social, <calificacién de méritos,
pruebas de admisidn, comentarios de las entrevistas y la hoja

de servicios.

La hoja de servicios se integra con un resumen de los datos
més importantes acerca del trabajador en' cuanto a Adetalles
personales como son: escolaridad, antecedentes de trabajo,
promociones, transferencias, calificacidén de méritos, control

de asistencias, capacitacién y desarrollo.

La hoja de servicios por la informacidn y su cardcter de
brevedad constituye una parte importante del Inventario de

Recursos Humanos.

MANUAL DE BIENVENIDA

~
ES un documento gue contiene en forma sistemdtica y ordenada
informacidn sobre la historia de la empresa, politicas de
personal, condiciones de contratacidn, prestaciones y

servicios para el ecmpleado, reglamento de trabajo, etc,

El manual de bienvenida es la carta de presentacién de la
empresa con el nuevo empleado y constituye una herramienta de
gran ayuda en el proceso de induccidén ya que familiariza al

empleado con algunas caracteristicas de la organizacidn,
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ENTREVISTA DE AJUSTE

Consiste en una pldtica entre el trabajador y su Supervisor
inmediato a través de la cual éste le brindard la oportunidad
al trabajador de disipar sus dudas sobre la empresa, sobre el
desarrollo de su trabajo, o cualquier asunto relacionado con
éste y que desconoce; ademds es la ocasidén para hacer las
indicaciones convenientes en caso ?e que el trabajador no

este realizando adecuadamente su trabajo.
INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL

La empresa tiene la obligacién de inscribirse e inscribir a
sus trabajadores en el Instituto Mexicano del Sequro Social,
dentro de los plazos que fijan los Reglamentos respectivos,
de la misma manera que se deberén comunicar las Altas y Bajas
de los trabajadores, as{ como los avisos por modificaciones o
cambio de sus salarios por medio de los formularios que

proporciona gratuitamente el Instituto.

Una vez firmado el contrato de trabajo y en un plazo no mayor
de cinco dfas, deberd afiliarse al trabajador al Instituto
como requisito legal, As{ mismo, los plazos para dar avisos
de Alta, Baja y Modificacidén de Salarios no serdn mayores de
cinco dias,

REGISTRO FEDERAL DE CAUSANTES

A los trabajadores de nuevo ingreso a la compafiia, se le debe
pedir su nimero de Registro Federal de Causantes, en caso de
que nunca haya sido inscritoc se deberd elaborar la solicitud
correspondiente entregdndose a cualquier Oficina Federal de
Hacienda dentro de los dfas hdbiles siguientes a pagtir de 1la

fecha en que el trabajador inicie sus labores.
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REGLAMENTO INTERIOR DE TRABAJO

La Ley Federal del Trabajo en su Articulo 422 define el
Reglamento Interior de Trabajo como "Al conjunto de
disposiciones obligatorias para trabajadores y patrones en el

desarrollo de los trabajos en una empresa o establecimiento,

No son materia del reglamento las normas del orden técnico y
administrativo gque formulen directamente las empresas para la

ejecucidn de los trabajos",

En cuanto al contenido de dicho Reglamento, la misma Ley en
su Articulo 423 sefiala los siguientes temas de
reglamentacién: horas de entrada y salida; tiempo para las
comidas y periodos de reposo durante la jornada; dfas y horas
fijadas para la limpieza del establecimiento, maquinaria,
etc.; dfas y lugares de pagoj normas'para el uso de sillas en
casas comercialea, oficinas, restaurantes, etc., normas de
prevencidn de riesgos; labores insalubres y peligrosasj; forma
y tiempo de realizar exdmenes médicosy permisos y licencias)
disposiciones disciplinarias y procedimientos para su
aplicacidn; y demés normas necesarias para cohsequir la mayor

sequridad y regularidad en el desarrollo del trabajo.
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1.3.4 COMUNICACION

El término comunicacidén significa: "Proceso mediante el cual
transmitimos y recibimos datos, ideas, opiniones y actitudes

para lograr comprensién y accidédn" (52).

Berelson y Steiner sefialan: "Es la transmisién de 1la
informacién, ideas, emociones, habilidades, por medio del uso

de simbolos, palabras, cuadros, figuras, grdficas" (53).

Por su parte, en el "Tawistock Institute of Human Relations"
se ha definido el concepto de comunicacién como aquella
*transmisidén. e intercambio de ideas, conocimientos,
propdsitos, etc., por medio de la palabra, por escritos o
s{imbolos, siempre que suponga un reparto o participacién”
{54).

Analizando las definiciones anteriores, podemos decir que la
comunicacién consiste en una transmisién de conocimientos,
ideas, etc.,, con un sentido de reciprocidad a través del
medio adecuado.

La reciprocidad se da en una comunicacién efectiva y es el

hecho de transmitir y responder.
LA INFORMACION COMO PARTE DE LA COMUNICACION

Para poder situar a la Informacién dentro del marco global
que encierra la Comunicacién partiremos de una definicién que
nos permite colocar a la Informacién como parte del proceso

bilateral dentro de la organizacién.

"La comunicacién puede concebirse como el proceso dindmico

que fundamenta la existencia, progreso, cambios y comporta-

(52) ARIAS GALICIA. Ob, Cit. Pag. 387.
{53) BERELSON Y STEINER, citado por FLORES S. Y OROZCO E. Hacla una

Comunicacién Administrativa Integral. Segunda Reimpresién, Editorial
Trillas. México 1974, Pag. 24.




miento de todos 1los sistemas vivientes, individuos vy

organizaciones,

La comunicacién pude ser entendida , como la  funcidn
indispensable de 1las personas y de las organizaciones
mediante la cual la organizacién o el organismo se relaciona
con sigo mismo y su ambiente y relaciona sus partes y sus

procesos internos uno con otro" (55).

En si podemgs decir que la comunicacidén transmite algo, gue
pueden ser 1ideas, conocimientos, experiencias, que son a
simple vista datos cuya manifestacién se hard a través de la
informacién y que si abarca la reciprocidad se creard una

comunicacién,

"La informacién es, entonces, aquello que es comunicédo 0
sea, el contenido de la comunicacién, como un cémulo de
datos, los cuales adquieren un significado que no posefan
halldndose dispersos o sistematizados, sino hasta el moﬁento
de pasar de potencia a acto en funcién del mensaje que se
pretenda hacer llegar al receptor y dé los objetivos que se

han de satisfacer con dicho mensaje" (56).

"En este sentido, la comunicacién -el intercambio de
informacién y 1la transmisién de significados- es esencia
misma de un sistema social u organizacién" (57).
@

Cabe seflalar que la informacién y los datos son conceptos muy
distintos que encierran un significade especifico cada uno,
la informacidén puede representar el conocimiento derivado del
anjlisis de los datos y estos son insumos resultados de un

fenémeno, premisas, experiencias.

{54) ORTUETA. Técnicas de Direccién de Personal. Quinta Edicidn.
Editorial Limusa. México 1981. Pag. 326,

(55) MILLER J. Citado por CHRUDEN/SHERMAN. Administracidn de personal.
Quinta Impresién. Editorial CECSA. México 1979, Pag. 313.
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por lo tanto, la informacién equivale a la transformacién de
los datos, los cuales no son dtiles por si mismos, a través
de un proceso que convierte a dichos datos en una forma dtil

que serfa el producto del proceso informativo.
ELEMENTOS DE LA COMUNICACION

La comunicacidén es una funcién que se transforma a través del
tiempo, experimenta cambios y su caracteristica bilateralidad
(el prefijo "co" seflala su doble sentido) hace que sus
integrantes se influyan reciprocamente. Es as{ como la
comunicacién es un proceso, y los elementos de dicho proceso
son distintos de un autor a otro, sin embargo se puede
integrar un proceso con los distintos elementos de varios

autores.

Si partimos del hecho de que la comunicacién consiste en un
proceso a través del cual una idea pasa desde su concepcidn
por una persona que serd el emisor hasta que es recibida o
captada por el receptor, es conveniente establecer la funcién

.

de dicho proceso.
1. Ideacidn.- Contenido del mensaje que se desea transmitir.

2. codificacibén.~ Proceso a través del cual el emisor

organjza sus ideas en simbolos diseNados para comunicarse
con los receptores deseados., Elige palabras adecuadas que
puedan ser comprendidas por el receptor y también elige el

medio apropiado que deba emplear,

3. Transmisién.- Del mensaje codificado por 1los canales

seleccionados.

(56) FLORES S. ¥ OROZCO E. Ob, Cit. Pag. 27,
(57) KATZ Y KAHN, Psicologfa Social de las Organizaciones. Primera
Edicién. Editorial Trillas. México 1979, Pag, 249.




83

4. Decodificacién,~ Consiste en 1la interpretacién del
mensaje, Cambiar palabras por ideas, Puede haber cambio de
percepciones entre la codificacién y la decodificacién,

5. Accidén,~ Respuesta a la informacién por parte del receptor.

ELEMENTOS DEL PROCESO

Emisor.~ Persona que exterioriza la informacidn.

Mensaje.~ Contenido de la informacién que se va a transmitir.

Canal.~ Medio utilizado para hacer llegar el mensaje.

Receptor.~ Persona que recibe y capta la informacién

transmitida.
BARRERAS DE LA COMUNICACION

Las barreras de .la comunicacién se refieren a los factores
que de alguna manera intervienen en el proceso comunicativo

deformando el mensaje o el significado de éste.

Existen varios autores que clasifican las barreras de 1la

comunicacién como sigue:

Barrera Semintica,~ Cuando se dan distintas interpretacio-
nes en la percepcién del mensaje; es un

problema de sentido o significacién de

los si{mbolos que se wutilizan y su

decodificacidn.




~
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Barrera Psicoldgica,- S¢ establece de acuerdo a ita forma
habitual de cada persona para
comprender ¢ percibir o los demds,
sus  prejuicios. La foruws exclusiva
de un individuo gue es su marco de
referencia, determina la forma como
interpreta o recibe lo que ve o

escucha.

Barrera Fisioldgica.- BEs un impedimento para emitir o
recibir con claridad y presicién el
mensaje debido a defectos
fisioldgicos en las personas que

intervienen en el proceso.

Barrera Fisica.~- Estd constituida por interferencias

en el canal utilizado.
Barrera Administrativa.- El orden y la distribucidn de 1la
organizacién generan problemas de

comunicacidn.

MEDIOS O CANALES DE TRANSMISION DE LA COMUNICACION

Palabra oral o escrita.

- Sefales (audibles, visuales o perceptibles pcr otros

sentidos) y mimica.

-~ Simbolos convencionales y comunicacién gréfica.

-~ Medios mecénicos,
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- Comunicacidén mixta. Combina dos o mwds medios y utiliza
total o parcialmente aparatos mecdnicos o automdticos,

(58).

COMUNICACION FORMAL E INFORMAL

Comunicacién Formal,- Se da en funcién a las normas de
comportamiento a través de canales
establecidos y de acuerdo a las
facultades y responsabilidades del

personal en la organizacién.

Comunicacidn Informal.- No sigue los lineamientos de 1la

comunicacién formal es decit, no va
de acuerdo con las facultades vy
responsabilidades dadas en la

estructura formal de la organizacidn,
DIRECCION DEL FLUJO DE COMUNICACION

La direccidén del flujo informativo puede seguir la pauta de
autoridad de las posiciones jerdrquicas (comunicacién
descendente), moverse entre pares de iguales dentro del mismo
nivel organizacional (comunicacidén horizontal) o ascender por

la escala jerdrquica (comunicacién ascendente).

Comunicacién Ascendente.- Va de 1los subordinados a los

niveles jerdrquicos superiores.

La comunicacién ascendente presenta muchas formas, sin

embargo puede reducirse a lo que la persona dice:

a) Sobre s{ misma, su ejecucién y su problemas.

(58) FLORES Y OROZCO. Ob, Cit. Pag., 54.
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b) Acerca de otras personas y sus problemas,
c) Acerca de las pricticas y la politica organizacional,
d) Acerca de lo que es necesario hacer y como hacerlo.

pDe este modo el subordinado informard a su jefe lo que ha
realizado, de los que han realizado quienes estdn a su cargo,
lo que han realizado sus compafleros, lo que considera
necesario hacer, sus problemas y los problemas de su unidad y
sobre  cuestiones de las précticas y la politica

organizacionales. (59).

Comprendes Reportes, informes, sugestiones y quejas
principalmente., Existe ademds en muchas organizaciones el
sistema de sugerencias en el que se invita a los trabajadores

a exponer sus ideas y proposiciones,

Comunicacién Descendente.~ Se da entre el superior y un

subordinado. Son bésicamente de cinco tipos:

a) Ordenes para hacer una tarea especi{fica: Instrucciones de

trabaijo.
b) Informacién disefiada para que se comprenda la tarea y como
se relaciona ésta con otras tareas organizacionales:

Explicacién razonada del trabajo.

¢) Informacidn sobre procedimientos y précticas

organizacionales,

d) Retroalimentacidén al subordinado respecto a la ejecucién,

(59) KATZ D. Y KAHN R. Ob, Cit, Pag. 266,
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d) Retroalimentacién al subordinado respecto a la ejecucién.

e) Informacién de cardcter ideoldgico, para inculcar la
nocién de una misién por cumplir: Adocrinacidn respecto a
las metas. Estfd formada por: politicas, reglas,

instrucciones, 6rdenes e informes,

Comunicacién Horizontal.- Tiene lugar entre el personal que

ocupa el mismo nivel jerdrquico.

En la comunicacién horizontal se pueden definir objetivos,
polfticas, procedimientos, tomar decisiones y 10 que resulta
una ventaja es que ademds de permitir coordinar 1la .tarea,
también proporciona apoyo emotivo y social al individuo.-
Incluye un circuito cerrado que satisface las necesidades que
la gente tiene de conocer a sus iguales sin considerar otros
niveles de la organizacién., Promueve el intercambio de ideas
y experiencias entre los miembros de un mismo nivel
jerdrquico. Abarca bisicamente: juntas, comités, consejos,

mesas redondas, asambleas.



1.3.5

B8

CAPACITACTION

pxisten una gran variedad de de”ony clones ooars CONCHD L
de capacitacidn  dentro  de Y sua e ) o
concuerdan cor iy clasificacldn cxacta respecto al Lugar gue
ocupa la capacitacion oo ie vana cducaciona’.

Tales definiciones son:

Capacitacidn: "Adquisicién de conocumientos pvincipalmente de

caracter técnico, cient{fico y administrativo™ (60).

“La capaéitaéién consiste en una actividad planeada y basada
en neCesidades reales de una empresa y orientada hacia un
cambio en los conocimientos, habilidades v actitudes del
colaborador. (61}.

"La cabacitacién incluye el adiestramiento, pero su objetivo
principal es proporcionar conocimientos sobre todo en los
aspeétoé' técnicos del trabajador. En esta virtud la
capacitacidn se imparte a empleados, ejecutivos y

funcionarios en general cuyo trabajo tiene un aspecto

intelectual bastante importante” (62).

Capacitacién es entonces la adquisicién de los conocimientos

necesarios para realizar mds efectivamente un trabajo.
Adquirir capacidad.

"Bl adlestramiento se entiende como la habilidad o destreza
adquirida, por regla general, en el trabajo preponderan-
temente fisico. Desde este punto de vista el adiestramiento
se imparte a los empleados de menor categoria y a los obreros

en la utilizacién y manejo de mdquinas y equipos. (63).

(60)
(61)

(62)

ARIAS GALICIA. Ob. Cit. Pag. 320.
SILICEO RALFONSO. Capacitacidn y Desarrollo de Personal. Segunda
Edicidn. Editorial Limusa, México 1978, Pag. 20,

GUZMAN  VALDTVIA  ISARC. Problemas de  la Administracidn., Eéitorial
Limusa., MAxico 1964, bag, 60,
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Los conceptos de Capacitacién y Adiestramiento tal y como se
han definido,'quedan contenidos en la rama del Entrenamiento,
que consiste en la preparacidén de un individuo para realizar
un trabajo fisico o mental.

Resumiendo lo anterior encontramos que:

La capacitacién es de caracter mids bien tedérico, posee una

mayor amplitud y estd enfocada para trabajos calificados.

El adiestramiento es de caracter préctico y estd dirigido a
« un puesto determinado; es indispensable en toda clase de

trabajo,.

El desarrollo, es la formacién que se requiere para formar

hdbitos morales, sociales, de trabajo, etc. (64).

TIPOS DE ENTRENAMIENTO

1. Induccién.
2. Adiestramiento dentro de la Empresa (ADE o TWI).
3. Escuela Vestibular,

4. Escuela General de la Organizacién.
1. INDUCCION

Este programa de entrenamiento proporciona a 1los nuevos
empleados informacién general respecto a la organizacién,
sobre sus polfticas, procedimientos, reglamentos, as{ como
los beneficios que le brinda la empresa, El objetivo de la
induccién es lograr una répida adecuacién del nuevo
empleado al puesto, a su jefe, al grupo que pertenecerd y

a la organizacién en general,

(63) GUZMAN VALDIVIA ISAAC. Ob. Cit. Pag. 69.
(64) SILICEO ALFONSO, Ob, Cit. Pag, 20.
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También se ipstruye a los nuevos empleados a desempefiar
Sus puestos en bhase a los requisitos especificos que dehen
tener, reduciendo asi lo mds posible los accidentes de
trabhajo, las inconformidades, las quejas y el ausentismo,
Ademds, se disipardn todas las dudas que el nuevo empleado
tenga sobre las funciaopes a desempefar, asl como las

abligacionas inherentes a su reciente puesto,

ADE 0 TWI

Training Withing Industry o Adiestramiento dentro de la
Empresa. El procedimiento a sequir en este tipo de

entrenamiento es el siquiente:

En base a un programa de produccidén, se desarrolla un plan

espec{fico de acuerdo a tres principios:

a) Multiplicador: Consiste en adiestrar a personas que han
de enseflar a otros los que a su vez irdn enseBando a

otros grupos.

b) Prayectar labores: Indica el andlisis de las labores
con el fin de que los técnicos précticos puedan

desempeBar las operaciones de menos especializacién,
c) Uniformar la instruccién.
El adiestramiento dentro de la empresa maneja de una

manera sistemdtica todas aquellas actividades que son

relacionadas directamente con el trabajo.
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3. ESCUELA VESTIBULAR

Cuando los planes de produccidén puedan tener impedimentos
tales como errores o lentitud y cuando se requiera de una
instruccidén especial, es necesario recurrir a la escuela
vestibular. Esta tiene el propdsito fundamental de
instruir al empleado en los principios de la actividad

especifica que deberd desempefar,

Las escuelas vestibulares generalmente estdn localizadas
en un lugar cercano a la organizacién a la que sirven, y
estas empresas sSe caracterizan por tener frecuentemente
gre;ndes cantidades de personal nuevo que mediante este

tipo de entrenamiento, los nuevos empleados reciben los

programas de induccién,
4, ESCUELA GENERAL DE LA ORGANIZACION

Este tipo de escuelas ofrece varias formas de cursos de
entrenamiento necesarios para el personal de la empresa.
Proporciona adiestramiento técnico, imparte cursos para el
personal que esté destinado a asumir mayores
responsabilidades, instruyen al nuevo personal a la vez
que proporcionan «cursos a manera de reeducacidén o

recordatorio para el personal que lahora en la empresa.

NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO

Los hechos o clrcunstancias que requieren por lo general de

un adiestramiento o capacitacién son:

a) Empleado de nuevo ingreso.- En el proceso de induccidn,
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con el objeto de adecuar los habitos del nuevo empleado
con los de la empresa as{ como para introducirlo en las

labores propias de su puesto.

b) Rotacidén y transferencia de personal.- Con 1las mismas

caracteristicas que el anterior,

c) Cambio de sistema.- Todo cambio que se presente en los
métodos de trabajo, en la maguinaria, en la simplificacién
de labores, etc., requiere un adiestramiento previo para

dar a conocer al personal tales cambios.

d) Defectos en el desempeflo.- Frecuentemente los empleados
realizan deficientemente su labor por falta de
supervisién, por ahorrar tiempo o esfuerzo (o ambas), o
por haber adquirido defectos en una produccidén muy
intensa, El entrenamiento funciona aqui como un
dispositivo de control gue tiene por objeto recordar los
procedimientos a seguir y verificar su  correcta

reimplantacién.
CLASIFICACION DE LA CAPACITACION
En base a sus objetivos la capacitacién puede estar enfocada
a la empresa, a un puesto, a una rama O a toda una 4rea, tal
divisién serfa:
a) Los conocimientos elementales acerca de la empresa.
b) La capacitacién gue se imparte a través de sus

conocimientos que serdn aplicables dentro de un puesto
determinado.
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c) lLa capacitacién que abarca los conocimientos de todo un

oficio.

d) La capacitacidén que contiene los conocimientos referentes

a toda una rama (industrial, bancaria, comercial).

d) La capacitacién cultural de cardcter general a través de
conocimientos universales como orientaciones para mejorar

la actitud personal.

De acuerdo al nivel a quienes va dirigida, 1la capacitacién

se divide en:

- Capacitacién al obrero.~ puede ser por la induccidn,
para explicarle al trabajador que ingresa, lo referente
a la organizacién, También es posible mediante 1la
capacitacidén actualizar a los obreros en la seguridad

industrial y en las relaciones humanas.

- Capacitacién de supervisores.- Abarca dos caracteris-~
ticas esenciales: el conocimiento téecnico referente a
la forma concreta de como debe hacerse el trabajo que
estd bajo su vigilancia; y el conocimiento
administrativo, que abarca tanto la planeacién vy
distribucidén del trabajo, como todo lo referente a

relaciones humanas,

- Capacitacién de ejecutivos.- Bisicamente se preparan
para ocupar puestos de mayor nivel jerdrquico, asi como
de mayor responsabilidad a través de conocimiento de

finanzas, mercados, organizacién, etc. (65).

{65) REYES PONCE. Ob. Cit. Pag. 107,
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EL ENTRENAMIENTO COMO MOTIVADOR

Es evidente que para lograr que un empleado se interese por
el entrenamiento (adiestramiento o capacitacién) que 1le
proporciona la organizacién, debe sentir que el cumplir con

esa tarea le proporcionard algin tipo de gratificacién.

En algunos <casos, el entrenamlento para un empleado
determinado podrd ir asociado con una posible oportunidad de

ascenso y con el probable aumento en su renumeracién personals

"Para el empleado de una organizacién no voluntaria, el
incentivo personal mds obvio que ésta le ofrece es el sueldo
o salario., Es caracteristica importante y peculiar de su
relacidén con la organizacidén el hecho de que a cambio de este
aliciente, 41 le ofrece a aquella no un servicio especifico

sino su tiempo y su esfuerzo sin distincién alguna" (66).

Mientras que en otros casos los empleados piensan en 1la
ocasién de su desarrollo personal, pues lo contrario

significarias

"rrabar el desenvolvimiento de una persona es limitar su
libertad de obrar, eliminar posibilidades de reconocimiento,
privarle de independencia para planear su trabajo,

modificarlo o variar su ritmo" (67).

Esto significa que para determinadas personas el interés en
el entrenamiento estaria basado en su progreso integral, que
consiste en la adquisicidén de conocimientos y habilidades
relacionadas con su puesto, la disciplina de cardcter, el
fortalecimiento de la voluntad y 1la libertad de aplicar

oportunamente la creatividad personal,

(66) VROOM V, y DECIE. Motivacién y Alta Direccién, Primera Edicidn en
Espafiol, Editorial Trillas. México 1979, Pag, 20.

(67) Métodos Probados de Motivacién de Personal. Alexander Hamilton
Institute, Inc. Impreso en U.S.A. 1979, Pag. 14,




Dentro de la etapa de entrenamiento y relacionada con 1la

motivacidn, existe la necesidad de respaldo, es decir, de
aliento o de recompensa verbal hacia el esfuerzo que realiza
el empleado por aprender. Necesita experimentar una sensacidn

de adelanto para conservar la motivacidn.
BL ENTRENAMIENTO COMO NECESIDAD LEGAL

A partir del lo. de Mayo de 1978, la Ley Federal del Trabajo
establecid la capacitacién del trabajador como un derecho de

éste, tal como lo encontramos en el Articulo 153.

La Ley Federal del Trabajo en sus Articulos 132 Fraccién XV y
159, marcan las obligaciones en cuanto a entrenamiento de
empleados por las organizaciones. El Articulo 132 Praccidn

XV, al seflalar las obligaciones de los patrones, especifica:

"Organizar permanente o periddicamente cursos o enseflanzas de
capacitacién profesional o de adiestramiento para sus
trabajadores, de conformidad con los planes y programas que,
de comin acuerdo elaboren con los sindicatos o trabajadores,
informando de ellos a la Secretaria de Trabajo y Previsién
Social o a las Autoridades de Trabajo y Previsién Social de

los Estados, Territorios y Distrito Pederal.

Estos podran implantarse en cada empresa o para varias, en
uno o varlios establecimientos o departamentos o secciones de
los mismos, por personal propio o por profesores técnicos
especialmente contratados, o por algquna otra modalidad. Las

avtoridades de trabajo vigilardn la ejecucién de los cursos o

&

ensefianzas”.
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1.4 LA MOTIVACION Y LOS SUELDOS Y SALARIQS

1.4.1

MOTIVACION

Motivo, de latin Motivus, relativo al movimiento causa o
razén que mueve a hacer una cosa., Causa consciente o0

inconsciente de un deseo o de un acto,

Berelson y Steiner han definido el término: "Un motivo es un
estado interno que da energia, activa o mueve (de ahi
"motivacién") y que dirige o canaliza el comportamiento hacia
las metas" (68).

Antes de dar una definicién exacta sobre el término
"motivacién" ya podemos tener una idea acerca de lo que

significa, que podria ser: "algo que mueve a lograr un deseo

u objetivo",

"Motivacién es un término general que se aplica a todos los
tipos de impulsos, deseos, necesidades, emociones y fuerzas

similares" (69),

Esta definicién podria ser un poco global ya que no
especifica el porgque de sus impulsos, ni a gque responden}
contrariamente Arias Galicia nos d4 una definicién mds clara

al respecto:

"Motivacién, estd constitufda por todos aquellos factores

capaces de provocar, mantener, dirigir la conducta hacia un

objetivo" (70).

(68) BERELSON Y STEINER. Citado por KOONTZ HAROLD y O'DONNELL CYRIL.

Curso

de ndministracién Moderna. FEditorial McGraw Hill., Sexta

Edicidn, México 1979, pag. 626,

(69) Idem.

8
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TEORTIA DE LA MOTIVACION HUMANA

Abraham Maslow seflala Jue dentro de la teoria de 1la
motivacidn las necesidades representan el punto de partida,
Asi mismo postula que el hombre tiene una escala de
necesidades (71):

Necesidades Fisioldgicas.- sSon indispensables para la

conservacion de la vida: sed, hambre, suefo,

Estas son las necesidades més potentes y la motivacidn
principal en el hombre es satisfacer estas necesidades.,
Cuando estas necesidades no son satisfechas, de nuevo surgen

otras mayores y asi sucesivamente.

Es la gratificacién lo que libera al organismo del dominio a
una necesidad relativamente més fisioldgica, permitiendo

entonces que surjan otras metas mds soclales.

cuando las necesidades fisloldgicas ce satisfacen dejan de
ser una determinante activa del comportiamiento del organismo.
Si un deseo no se satisface deja de ser deseo; entonces el
organismo estd dominado y su comportamiento se encuentra
organizado solo por necesidades insatisfechas que entonces

vendran a ser las secundarias.

Necesidades de Seguridad,~ Una vez satisfechas las

necesidades fisioldgicas surgen las necesidades de sequridad,
El comportamiento del organismo puede estar también dominadn
por ellas y en este momento el organismo se manifiesta como

un mecanismo en busca de seguridad,

(70) ARIAS GALICIA FERNANDO. Ob. Cit. Pag. 65.
(71) VROOM VICTOR y DECI 'EDWARD. Ob, Cit. Pags., 22/34,
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Esencialmente no se trata de una necesidad creativa, sin
embargo en algunas personas puede tener este tipo de
manifestaciones, ©Deseos de saber y de comprender. La
adquisicién de conocimientos y la sistematizacibén del
universo se han considerado en parte, como técnicas para el
logro de 1la sequridad bdsica en el mundo o en el hombre

inteligente, como expresicnes de autorrealizacidn.
TEORIA DE LA MOTIVACION - HIGIENE

A raiz de experimentos realizados por herzberg Yy sus
colaboradores Mausner Yy Sniderman (1965) se 1llegd a una

teoria de la motivacidén de los factores nigiénicos. (72).

Esta teoria dice que los factores intrinsecos o
pertenecientes al puesto (responsabilidad, iniciativa) cuando
estdn presentes, motivan favorablemente al personal, causan
satisfaccidén; sin embargo en su  ausencia no causa

insatisfaccién,

La insatisfaccién se presenta cuando los factores ecxtrinsecos
expuestos (simpatia con los compafieros, limpleza) estdn
ausentes, Es decir las privaciones que experimente la persona
en el medio (f{sico, social) de trabajo le van a causar
insatisfacciones; sin embargo el contar con todas las
comodidades y clima emocional adecuados no le causan
satisfaccién y ésta solo se podrd alcanzar buscando la manera
de asignar mayores responsabilidades a los trahajadores, dar

oportunidad a la iniciativa, a la creatividad,

Analizando esta teoria podemos decir que los sucesos de
higiene o mantenimiento conducen a la insatisfaccidén por 1la

necesidad de prevenir lo desagradable; los sucesos motivado-

(72) VROOM VICTOR y DECI EDWARD, Ob. Cit. Pags, 76/80.



res (responsabilidad, reconocimiento) caonducen a una

satisfaccién en el trabajo por la necesidad de
autorrealizacién que repercute en una mayor productividad vy

al equilibrio mental.

Hotivacién en el Trabajo. (Edward E. Lawler) (73).

Esta teoria se basa en la motivacidn derivada del trabajo a
través de la probabilidad esfuerzo - recompensa, en la que un
individuo al examinar determinada cantidad de esfuerzo hacia

una tarea le dard como resultado una recompensa.

La motivacién resultante de dicho esfuerzo logra en el

individuo probar sus habjlidades y permitir su autocontrol,

De acuerdo a otro estudio (Martin Patche) (74) la "motivacidn
originada" puede ser una funcidén de tres variables (una en el

empleado y dos en la situacién de trabajo):

1) Una necesidad de logro del empleado.
2) El posible grado de logro en el puesto.
3) La probabilidad de que un esfuerzo incrementado conduzca a

logros mayores.

En resumen, Patche seflala la necesidad de estas tres
variables en forma simultanea para que un empleado esté
fuertemente motivado, Ronan (75) por su parte establece de
acuerdo a sus estudios realizados sobre la satisfaccidn en el
trabajo, los factores gue se median con més frecuencia eran:
contenido del trabajo, supervisién, la organizacién y su
administracidn, oportunidades para progresar, paga y otras
prestaciones financieras, compafieros de trabajo y condiciones

de trabajo.

(73) VROOM, DECI. Ob, Cit. Pags. 146/155,
(74) MARTIN PATCHE. Citado por PIGORS PAUL y MYERS CHARLES. Ob. Cit. Pag.

124,

{75) RONAN W. Citado por CHRUDEN/SHERMAN. Ob. Cit. Pag. 280.
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5in embargo, cabe nacer hincapié en lo que Lyndall ¥. Urwick

resume al respecto (76):

"A menos gue poseamos una finalidad, sno existe motivo alguno
para que los individuos traten de cooperar en absoluto, ni
para gue nadie trate de organitarlos. Sin embargo, es muy
fdcil olvidar ésto, porque desde el momento que comienza la
existencia de la organizacidn, también comienza la de un
grupo humano, y todos los motivos individuales vy personales
que han inducido a2 las personas a unirse al grupo, y 1os han
mantenido en el juego, asumen una gran importancia en sus

metas”.

Por otra parte, al referirse a 1la satisfaccién de 1las
necesidades por 1los individuos dentro de la organizacién

sefiala:

"La mayoria sospechamos que el propdsito principal de 1la
empresa que nos da trabajo es la de asignarnos nuestras
propias responsabilidades... Yy gque las personas decriven

satisfaccidén social de trabajar juntos".

Para algunos autores son ciertos factores en el desarrollo
del trabajo los que determinan el grado de motivacidn, pero
en general encontramos gue 1a responsabilidad del trabajo
desempefiado as{ como la oportunidad de aplicar las
nabilidades personales y creatividad propia del empleado son

en si, los principales motivadores dentro de una organizacién.

ENTREVISTAS PRRIODICAS

El objetivo bisico de este tipo de entrevistas es hacerle

sentir al trabajador el interés que la empresa tiene en &1,

{(76) URWICK LYHNDALL. Citado por GRANCER CHARLRES. La Jerarquia de los
Objetivqi. Biblioteca Harvard de Administracidn de Empresas. Numero
63, México 1975. pPag. 4.




tomdndolo en cuenta individualmente, a manera de motivacidn,
Ademds es posible detectar 1los conflictos o problemas
relacionados con el puesto o la persona que o ocupa.

.

ENTREVISTA DE SALIDA

Se crealiza al terminar las crelaciones de trabajo. La
informacién obtenida en esta entrevista permite conocer el
estado de la moral laboral, de las condiciones de trabajo y
de las polfiticas de la organizacién. Ademds, 8i es el
empleado quien se separa de la empresa y se considera un buen
trabajador, es la ocasién para tratar de retenerlo en 1la
empresa; en su defecto, tratar de dejarle la mejor imagen

posible dg‘la organizacidn.
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1.4,2 SUELDOS Y PRESTACIONES

Para iniciar el tema se procederd a hacer una diferencia

entre sueldos, salario y prestaciones.,

Sueldo: Es aquel que se paga por mes O quincena, Se aplica a
trabajos intelectuales, administrativos, de supervisién o de

oficina,

Salario: Se paga por hora o por dia., Normalmente se paga pot

semana,

La Ley PFederal del Trabajo en su Artfculo 82 define al
salario como "La retribucidén que debe pagar el patrén al

trabajador por su trabajo".

El Artfculo 84 de dicha ley se refiere a la integracién del
salario., "El salario se integra con los pagos hechos en
efectivo por cuota diaria, dgratificaciones, percepciones,
habitacidén, primas, comisiones, prestaciones en cspecie y
cualquier otra cantidad o prestacién que entreque al

trabajador por su trabajo".

Administracién de Sueldos y Salarios. "Es aquella parte de la
administracién de personal que estudia los principios vy
técnicas para lograr que la remuneracidén global que recibe el
trabajador, sea adecuada a la importancia de su puesto, a su
eficiencia personal, a sus necesidades y a las posibilidades

de la empresa" (77).

(77) REYES PONCE AGUSTIN., Administracién de Personal. Segunda Parte.
Editorial Limusa. Décima Sequnda Impresiédn. México 1982, Pag. 47.
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ELEMENTOS INTEGRANTES DE LA REMUNERACION EN EL TRABAJO

Salario Minimo.~ La Ley Federal del Trabajo en su Articulo
90 define al salario minimo como la cantidad menor que
debe recibir en efectivo el trabajador por los servicios
prestados en una Jjornada de trabajo. El salario minimo
deberd ser suficiente para satisfacer las necesidades
formales de un jefe de familia en el orden material,
social y cultural y para proveer a la educacidn

obligatoria de los hijos.

En el Articulo 91, de dicha 1ley encontramos gque los
salarios minimos podrén ser generales para uma o varias
zonas econémicas, que pueden extenderse a una, dos o més
Entidades Federativas, a profesionales para una rama
determinada de la industria o del comercle o para
profesiones, oficios o trabajos especiales dentro de una o

varias zonas econdmicas.,

El salario del puesto. En base a cada puesto contiene
determinadas funciones y responsabilidades, su salario

deberd ir en relacién a éstas,

El pado a la productividad o eflcacia. Este pago se
rcfiere bésicamente al desempefio del trabajo mediante 1a

adecuada utilizacidén de los medios para lograrlo,

El pago al mérito del trabajador. Se refiere al desempefio
del trabajo de manera sobresaliente, Para dar un valor
objetivo a este renglén se utiliza la técnica de
calificacién de méritos.
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ANALISIS DE PUESTOS

"Bl andlisis de puestos es un estudio sistemdtico de los
requisitos del trabajo. En diversos grados, todo puesto
relaciona al empleado con datos (informacién, ideas, hechos,
estadisticas), personas Y cosas (mater ial tangible,
herramientas y equipos). En cada caso, las funcliones forman
no solo jerarquias interactivas, que van desde las funciones
relativamente sencillas hasta las complejas, sino que 1lo
hacen de manera que cada relacién sucesiva incluya las mds

sencillas y excluya a las mids complejas" (78).

Andlisis de Puestos.- La definicidn que nos da Arias Galicia

dice: "Andlisis de un puesto es un método cuya finalidad
estriba en determinar las actividades que se realizan en el
mismo, los requisitos (conocimientos, experiencias,
habilidades, etc.) que debe satisfacer la persona que va a
desempeflarlo con éxito, y las condiciones ambientales que

privan en el sistema donde se encuentra enclavado" (79).

Con lo anterior podemos pensar que se trata de una técnica
encaminada a escudrifiar todo lo referente a un puesto, asi

como las cualidades de quien lo ocupa,

PARTES QUE COMPONEN EL ANALISIS DE PUBSTOS

1. Generales.- Aqui se trata de especificar todo 1o
relacionado con el puesto y que permita identificarlo con
la organizacién mediante grédficas que determinen su 4rea o

departamento.

{78) PIGORS PAUI, y MYERS CHARLES. Ob. Cit. Pag. 263,
{79) ARIAS GALICIA FERNANDO. Ob. Cit. Pag, 185.




Descripcidén Analitica.- Abarca las funciones del puesto en

orden cronolégico por dias, semanas, meses y eventnales,.
Descripcidén Genérica.-~ Consistente en definir el puesto.

Requer imientos.~ Abarca la experiencia, capacitacién,

responsabilidad, condiciones de trabajo, tiempo y riesgos.

Perf£il.~ Definir el perfil del ocupante del puesto: sexo,
edad, estado civil, rasgos fisicos deseables,

caracteristicas psicoldgicas que se desean,

USQS DEL ANALISIS DE PUESTOS

-

Para la Administracién de Sueldos y Salarios.~ La
utilizacién del Andlisis de Puestos para este renglén
prevee las injusticias en sueldos y salarios, ademds
vigila que la paga esté de acuerdo con las tarifas en

curso para trabajos comparables a la rama a que pertenece,

Es una base objetiva para graduar los puestos y crear una

estructura equitativa de sueldos y salarios.

Como guia en todas las fases del proceso de empleo. En el
reclutamiento, la seleccidn y contratacién es de gran
utilidad para obtener y dar informacién acerca de los
conocimientos, educacién, habilidades y aptitudes

necesarias para cada puesto,.

En la orientacién e induccién de nuevos empleados. Las
descripciones de puestos, por escrito y detalladas ayudan
a aclarar lo que los empleados necesitan saber acerca de

su puesto,
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Es una herramienta auxiliar para determinar las funciones
referentes a cada puesto, evitando asi la duplicidad de
funciones y la evacién a las mismas. Ademds de aclarar la

cantidad y calidad de trabajo que deben cumplir.

para la evalucién del desempefio.~ Proporciona una lista de
comprobacién, que puede ser discutida en forma objetiva;
constituye una forma de control confiable. También puede
ser usado el andlisis de puestos para estimular y dirigir
la autoevaluacidn con propdsitos de desarrollo a cualguier

nivel de la organizacién.

Ayuda a prevenir 1las inconformidades y resolver las
quejas.- Cuando existen cambios en el contenido o en el
contexto del puesto se hace necesaria una revisién de 1las

descripciones del puesto.

Cuapdo se tiene 1la intencién de transferir, ascender,
promover o ayudar.—~ Los andlisis y descripciones de
puestos propo:ci&han la informacidén necesaria para
determinar si los empleados deben ser movidos, o si llenan
los requisitos actuales del puesto, o si sus habilidades
probadas los facultan para otros puestos. Puede tener
utilidad el anilisis de puestos en el momento en gque una
vacante tenga dos candidatos posibles, y a través de los
requisitos del puesto se determina el empleado mis
capacitado, ya que no siempre es éste el de mis antigliedad

en la empresa.

La necesaria restriccién de las actividades inherentes a
un puesto por razones de salud.—- En algupas ocasiones 1las
crecientes limitaciones fisicas © mentales asociadas con

la edad avanzada puede hacer dififcil mantener la seguridad
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y los niveles de desempeflo anteriores. Existen ocasiones
en que los enpleados de mis edad posesn inteligencia,
experiencia general y confiabilidad lo que los hace ser
muy valiosocs para la empresa, y mediante reajustes vy

acuerdo3 mutuos sc¢ puede retener a este tipo de empleados.
DIVISION DE LOS SISTEMAS DE SALARIOS
Existen principalmente dos formas de pago:
1. Salario por unidad de tiempo.
2, Salario por unidad de obra.
Salario por unidad de tiempo.,- Se caracteriza porgue 1a
renumeracidn se calculs en funcidn del tiempe empleads en el
trabajo sin tener aparente relacidén con cu  indice de
progductividadl,
La Organizacidn  Internacional de Trebajo establecs un
principio fundamental del =alirio per enidad de tlempe, (ue
se recume en que el pago por el ticampo adjudica al empresario
todas las ganancias o pérdicas debidas a las variaciones en
la productividad del trabajo,
VENTAJAS «

a) Facilidad y economia en su cdlculo y registro.

b) 8e puede llevar a cabo en muchos tipos de trabajo.
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DESVENTAJAS:

a) Carece de alicientes y wotivadores para aumentar la
productividad, dando paso a que el empleado trabaje al

minimo de su zendimiento para ser despedido.

b) Se hace evidente la necesidad de un control.

c) Es dificil establecer los costos de mano de obra, por el

cambio natural existente en la productividad.

Salarios por unidades de obra.- La renumeracidén del trabajo
es directamente proporcional a la medida de su trabajo
realizado, lo que constituye en si un incentivo de producir
mis para aumentar su salario.

La Organizacién Internacional de Trabajc sefala un principio
que rige esta forma de salario: el pajo por pieza atribuye al
trabajador todas las ganancias o pérdidas debidas a las

variaciones en la productividad.

VALUACION DE PUESTOS

"Es un sistema técnico para determinar la importancia de cada
puesto en relacién con los demds de una empresa, a fin de
lograr la correcta organizacién y renumeracidn del personal"
(80).

OBJETIVOS DE LA VALUACION DE PURSTOS

- La jerarquizacién apropiada de los puestos.

- La jerarquizacién de los salarios.

(60) REYES PONCE AGUSTIM,. Ob, Cit. pag, 41,
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Este método por su llaneza funciona bien en
organizaciones con escaso nimero de trabajadores,
englobando los puestos que no puedan asimilarse de tipo

genérico (mozos, estibadores).

El procedimiento a seguir es el siguiente:

- BSe diseflan juegos de tarjetas anotando los puestos a

valuar (el nimero de tarjetas depende del comité).

-~ A los miembros del comité se les pide ordenar las
tarjetas cronoldgicamente en relaciédn a la importancia

de los puestos.

- Se le dard un valor a cada puesto segin su ndmero

progresivo,

- Se aprueban los ajustes de salarios auxilidndose con
una grdfica o métodos estadisticos. También es posible

efectuar una sencilla estimacidn subjetiva.

METODO DE VALUACION POR DUNTOS.- Es el método mds usado
en 'la actualidad por 1las ventajas que ofrece para la

adecuada administracidén de sueldos y salarios,

Consiste en destinar cantidades de valor llamadas puntos,
a cada una de las caracteristicas o razgos principales de
los puestos que para uso de este método se llamardn
factores. As{ pues se comparan los factores de un puesto
con una serie de definiciones 1lo gque resulta una
clasificacién; los puestos ya valuados en puntos, se
clasifican en una escala de salarios ya establecida y

basada en métodos estad{sticos.
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IV METODO DPE COMPARACION DE  PACTORES.- (onstituye una
técnica para 1la correcta valuacidn de los puestos, cuyo
proceso consiste en ordenar los puestos-tipo por lo que
se iniciard la valuacién ep funcidn a sus factores,
asigndndoles cada uno de los miembros del comité un
salario a cada puesto-tipoj finalmente se combinan Llos
resultados, estableciendo un rango entre 1los puestos

valuados.

PLAN SCANLON

El Plan Scanlon, ideado por Joseph Scanlon aporta una forma
estratégica de colaboracién a la administracién por

integracidén y autocontrol, (81).

Este plan, contiene dos caracteristicas esenciales cuyo
funcionamiento logra cambios en las relaciones, actitudes vy

précticas de la organizacidn:

Participacién en la reduccidén de costos,- Se trata
primordialmente de compartir las utilidades que reporten las
mejoras en la produccién de la empresa, obtenidas por la
reduccién de costos en base a una proporcidn entre los gastos
totales de la organizacién en mano de obra y una medida de la
produccidn, como el total de ventas o el valor total de la

produccidn.

El perfcccionamiento de la produccidn representa una ganancia
econdmica general para la organizacién. Parte de los ahorros
resultantes se paga a los que participan en el plan

mensualmente como porcentaje de sueldos vy salarios,

Prdcticamente todos los miembros de la organizacién pueden

(8L) DOUGLAS MC, GREGOR. El Aspecto Humano de las FEmpresas., Quinta
Edicién. Bditorial Diana. México 1974. Pags. 115/126.




participar de dicho plan; posiblemente a excepcidn del grupo

de altos ejecutivos.

Los empleados pueden comprobar directamente los resultados de
los cambios e innovaciones a que sus esfuerzos contribuyeron,
sobre la bonificacién que recciben; relacionando asi su manera

de proceder y el progreso de la empresa,

Participacién efectiva.- En adicidén a las ventajas anteriores
del Plan Séanlon, se encuentra la scgunda caracteri{stica no
menos importante, y que se refiere al método formal gque
representa el plan, de proporcionar oportunidades a cada
miembro de 1la organizacién para consagrar su talento, sus
capacidades y su esfuerzo fi{sico a mejorar la eficlencia de

la empresa.

En contraste con los planes tradicionales de incentivos, el
Plan Scanlon estimula y compensa la contribucién humana, que
puede ser en todos los niveles de la organizacién a través de
la capacidad de los empleados de pensar, planear, utilizar su
criterio propio, desarrollar la iniciativa individual y de

dirigir y controlar su propia conducta,

La mecénica a seguir en este segundo factor del plan consiste
en varios comités para recibir, discutir y valorar todos los
procedimientos que puedan ser ideados por los empleados con
el objeto de mejorar la proporcidn descrita y aplicar los que

se consideren eficientes.

La ventaja primordial que representa el Plan Scanlon es que
va més alla de la compensacidn econdmica a los empleados, se
busca con interés general el progreso de la otganizacidén, la

consecucidn de sus objetivos, ya que a través de éstos los
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miembros integrantes podcdan lograr cada uno de sus fines
{ndividuales, satisfaciendo al mismo tiempo, todo tipo de

necesidades humanas.,

PRESTACIONES

Reyes Ponce establece una base de consideracidn para este

concepto a través de los siguientes elementos (82):

a) Estdn constituidos por bienes, instalaciones, facilidades

0 acciones.

b) Son proporcionadas por una empresa.

c) Se dan en favor de los trabajadores de la empresa.

d) Se proporcionan ademds de lo estrictamente debido por el

trabajo.

e) Buscan como finalidad bdsica el mejoramientos del
trabajador; de su trabajo; de su remuneracién; de 1la
relacién empleado-empleador; del medio social, en que el
trabajador vive y actda.

CLASIFICACION DE LAS PRESTACIONES (83):

a) Clasificacién por su fin inmediato.

a') Tendientes a mejorar su ambiente de trabajo.

1. Medios para transportarse a la fébrica.

2., Guardarropas, armarios, etc,

{82) REYES PONCE AGUSTIN. Ob. Cit, Pag. 184,
(83) REYES PONCE AGUSTIN. Qb. Cit. Pag. 185,
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3. Agua potable y refrigerada.
4, Comunidades sanitarias.

5. Salones de descanso,

Tendientes a complementar el salario (excluidos

salarios, incentivos).

1. Sistemas voluntarios de participacién de utilidades,
2. Gratificaciones anuales no contratadas previamente.
3. Cajas de ahorro subsidiadas.
4. préstamos sin intecés, o con uno inferior al
corriente,
5. Alocaciones familiares, para compensar la carga de
familia numerosa.
6. Absorcién por 1a cmpresa de parte del precio de
compra de articulos en tiendas.
7. Absorcién por la empresa de pagos que correspondan
al trabajador:
Cuota obrera al Seguro Social
Impuesto sobre la Renta
Cuotas Sindicales, etc.

8. Cooperativas de consumo organizadas por la empresa,

Tendientes a mejorar la salud del trabajador y su

familia (fuera o en adicidn al Seguro Social).

1. Atencidn médica.

2. Medicinas, hospitalizacién, atencién quirdrgica,
aparatos de prétesis y ortopedia.

3. Atencién obstétriéa de la trabajadora o la esposa
del trabajador,

A, primeros auxilios y puestos sanitarios de fdbrica.
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a*) Tendientes a mejorar la alimentacidn del trabajador y

su familia.

l.

3,
4,

Comedoreg en la empresa, gratuitos o al menos
subsidiaéos.

Sitios especialmente édaptédos para que el
trabajador caliente y tome su comida, si prefiere
llevarla.

Reparto de buffetes, bocadillos, café y refrescos.
Cafeterxas, aparatos autométxcos de refrescos,
cigarrillos, ete,

Venta de allmentos con absorc16n por la empresa de

un porciento de su costo, o al menos de gastos

' administrativos.

6.

Ayuda para la alimentacién de lactantes e infantes.

e') Tenéiénfes a dar al tiébéjadoi seguridad en su inéiesd.

1.

3.

Seguros de grupo, pagaéds por la empresa total o

’parcialmente.

Mutualidades orgénizé&as y subsidiadas por 1la
empresa.
Subsidios por el caso de cesantfa (fuera de Sequro
Social}.
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CAPITULO I1I

CONCEPTUACION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA PARA PERSONAL.

SUMARIO: 2.1 Elementos Bdsicos de los Distintos Tipos de Auditoria,

2.1

2.2 La Auditoria Administrativa en General.
2.3 La Auditoria Administrativa en los Sistemas de Personal,
2.4 Aplicaciones de la Auditoria Administrativa en la Industria

de la Construccidn.,

ELEMENTOS BASICOS DE LOS DISTINTOS TIPOS DE AUDITORIA

Existen diversas definiciones del concepto de auditorfa, sin
embargo la mayoria convergen en que se trata de un andlisis e
investigacién de las operaciones que se realizan en una

organizacidn.

"La auditoria es una técnica encargada de supervisar y vigilar la
correcta marcha de las operaciones de una entidad, detectando
anomalias en los sitemas y las operaciones para que, Ppor su
conocimiento, se pueda estar en condiciones de presentar cifras
reales, asi como de mejorar la eficlencia y eficacia de las

operaciones y la produccién" (84).

"La auditoria es un proceso de investigacién, analitico,
comparativo. Lleva a cabo una blsqueda sistemdtica. La auditoria
acumula, recopila y analiza datos profundamente y por un periodo
extenso ~frecuentemente un afio- en contraste con los reportes
cotidianos, formales e informales. Compara la informacién de 1la
empresa o dependencia individuales con normas, estédndares vy
reportes compuestos de otras organizaciones similares., Efectda

comparaciones internas entre departamentos y divisiones" (85).

(84) ADAM ADAM A. y BECERRIL LOZADA G. La Auditoria Interna en la

Administracién Pdblica Federal. Premio Nacional Mencién tlonorifica

1979. Primera Edicidén, Instituto Mexicano de Contadores Pulblicos,
A.C. México 1980. pag., 15.

(85) YODER DALE. Ob, Cit. Pag. 729,
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En una investigacidn realizada sowre log distintos tipos de
auditorfa mencionados por los diferentes autores, se encontrd que
la mds completa es la aportada por Adam y Becercil que consta de

las siguientes divisiones (86):

Auditoria de Estados Financieros

"puede definirse como una revisién exploratoria y critica,
realizada por un Contador Piblico independiente, de los controles
subyacentes y los registros de contabilidad de una empresa
comercial, cuya conclusién es un dictamen acerca de la correccidn

de los estados financieros de la empresa" (87).

"Es la revisidén de los libros y registros contables de una entidad:
asi como el estudio y evaluacién de control interno ¥y
procedimientos contables administrativos de la misma basados en
téenicas especificas (Normas y Procedimientos de Auditoria), con la
finalidad de emitir una opinion acerca de la razonalidad de las

cifras presentadas, con la cual se cubren los siguientes objetivos:
a) Salvaguardar los activos.

b) Obtencidn de informacidn.

c) Promocién de la eficiencia de operacidn.

d) Adhesién a las politicas prescritas por la Direccién de la
entidad.

e) Cumplimiento por parte de la entidad de 1las disposiciones

legales para el mejor funcionamiento de sus operaciones (88).

(C6) ADMA ADAM A, y BECERRIL LOZADA G. Ob. Cit, Pag. 17.

(87) LINDBERG R, y COHN T. Auditor{a de Ovperaciones. Primera Edicién en
Espafiol. Bditorial Técnica, S.A, México 1975, Pag. 4

(88) ADIM ADAM A. Yy BECERRIL LOZADA G. Gb, Cit, Pag. 17.
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"El objetivo del examen de estados financieros, es rendir una
opinidén profesional independiente sobre la razonabilidad con que
estos presentan la situacidn Einanciera y los resultados de las
operaciones de una empresa, de acuerdo con principios Ade

contabilidad, aplicados sobre bases consistentes™ (89).

Auditoria Administrativa

"Es el examen comprensivo y constructivo de la estructura de
organizacién de una empresa, institucién, seccidén de gobierno, o
cualquier parte de una entidad, en cuanto a sus planes y objetivos,
sus métodos y controles, su forma y operacidén y sus facilidades

humanas y fisicas" (90).
Para fines de este estudio, se definird y analizard més
profundamente el concepto de auditoria administrativa en el inciso

2.2 de este capitulo.

Auditoria Operacional

Para algunos autores la auditor{a operacional es un sindnimo de la
auditoria administrativa, tal y como lo define Edward Norbeck: "La
auditorfia de operaciones o administrativa es un método constructivo
de ayudar a la gercncia a mejorar las operaciones de su negocio. Es
una técnica de control relativamente nueva que proporciona un
método para evaluar la efectividad de los procedimientos operativos

y los controles internos" (91).

"La auditoria operacional se refiere a 1la evaluacién de los
controles administrativos, sobre actividades diferentes a aquéllas

incluidas en las auditorias contables y financieras, (92).

(69) COMPENDIO DE NORMAS, PRONUNCIAMIENTOS NORMATIVOS, PROCEDIMIENTOS DE

AUDITORIA Y OTROS EMITIDOS POR LA COMISION. Instituto Mexicano de
Contadores Plblicos, A.C, Comisién de HNormas y Procedimientos de

Auditorf{a. Pronunciamientos Generales.
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Sin embarygo hay gquicnes aiv.den Lo audiusris uper o ol

auditor ia administrativa comd agam Yy Bocerril, f.. aicnss due

definirlas aportan un valioso andlisie sobro las diferencias de

ambas (93}.

"La auditoria operacional consiste on «l examen dec  las

areas de

operacidén de una empresa, institucidn, seccidn de gobierno o

cualquier parte de una entidad para determinar si se tienen los

controles para operar con eficiencia, tendiendo a la disminucidn de

costos para incrementar la productividad".

nuditoria Operacional Auditoria Administrativa
1. Se efectla invariablemente 1. Se efectla revisando cualquier
revisando operaciones y no operacién, persona o departa-
personas o departamentos, mento, incluyendo los niveles
jerdrquicos,
2., Normalmente es efectuada 2. Bs realizada por auditores ex-
por el &rea de Auditoria ternos a la Entidad,

Interna de una Entidad.

3. Es realizada por un Conta- 3. Requiere los servicios de pro-
dor Pidblico o Licenciado fesionales especialistas en di
en Administracién de Empre versas ramas, en virtud de la
8as. necesidad que obliga por el am

plio campo de accién que com-

prende.

Se suma la aclaracién de que en ambas auditorias se puede requerir

para su realizacién, el apoyo técnico de otras profesiones,

(90) ADAM ADAM A. y BECERRIL LOZADA G. Ob. Cit, Pag., 17.

(91) NORBECK EDWARD. Auditoria Administrativa. Segunda Edicidn,
Técnica, México 1972. Pag, 3.

(92) MEIGS WALTER. pPrincipios de Aauditorfa. Sexta Inpresidn,
piana. México 1976. Pag. 162.

Editorial

Bditorial




auditoria Social

Permite revisar y evaluar los logros socliales alcanzados por una
entidad. Esta revisidn se hace en base a la Contabilidad Social y
permite determinar los beneficlios generados en favor de la sociedad
a la cual sirva la entidad. Controla e informa sobre: personal
empleado, inversidén en renumeraciones al mismo, participacién en el

mercado con precios accesibles.

Auditoria Técnica

Consiste en una supervisién y evaluacién de actividades técnicas
<>

especializadas,

Considerando a las personas, entidades u organismos que realizan la

auditoria, ésta se clasifica en:

Auditoria Interna

"Actividad de evaluacidén independiente dentro de una organizacién,
dedicada al andlisis permanente de la contabilidad, de las finanzas
y las demds operaciones de 1la empresa, cncomendada a una o més

personas capacitadas para ello, como servicio a la direccién" (94).

“Es aquella que se realiza dentro del &mbito de una organizacidén o
entidad, para dar servicio a la misma y es realizada por personal
que depende econdémicamente de dicha entidad. AlGn cuando exista
dependencia econémica, es requisito indispensable para su buen
funcionamiento que exista una absoluta independencia mental vy
jerdrquica de parte del citado personal, para cumplir con los
objetivos de dicha auditoria®™ (95).

(93) ADAM ADAM A, y BECERRIL LOZADA G. Ob. Cit., Pag. 17,
(94) TRILLO RIOS ALBERTO. La 'Funcién de pAuditoria Interna y sus

Caracteristicas Principales. Tesis inddita para obtener el tftulo de
Contador Plblico. Universidad Nacional Autdnoma de México, 1972.
Pag. 37.
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estén contaminados por condiciones desconocidas o no consideradas.

Auditor{as de Procedimientos.- Destinadas a analizar y comprobar el
seguimiento de los procedimientos en cada divisién y departamento,

asi como la efectividad alcanzada a través de tales procedimientos,

Auditorfas de ©Polfticas.- Las politicas estdn encaminadas a
orientar la accién y definir las intenciones de la organizacién; a
través de una auditor{a de politicas se podrd determinar la

efectividad de éstas y las razones para su seleccidn.

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN GENERAL

Existen distintas definiciones que los diferentes autores han

proporcionado sobre la auditoria administrativa, comos

William P. Leonard: "La auditoria administrativa puede definirse
como un examen completo y constructivo de la estructura
organizativa de una empresa, institucién © departamento
gubernamental; o de cualquier otra entidad y de sus métodos de
control, medios de operacién y empleo que dé a sus recursos humanos
y materiales"™ (97).

Andlisis Factorial del Banco de México: “Una definicién concisa de
investigacién industrial 1la enunciarfa como un ‘andlisis de
potencialidad de la productividad'. En la préctica se trata de
incrementar la eficiencia de operacidén ya sea en una empresa o en

una rama industrial" (98).

José A. Ferndndez Arena: "La auditorfa administtativa es 1la
revisién objetiva, metddica y completa, de la satisfaccién de los

objetivos institucionales, con base a los niveles jerdrquicos de la

(97) LEONARD WILLIAM P, Auditoria Administrativa. Octava Impresién.

Editorial Diana. México 1980, Pag. 45.

(98) KLEIN ALFRED y GRABINSKY NATHAN. El1 Andlisis Factor;iA, Banco de

México, S.A. Subdireccién de Investigacién Econémice, Séptima
Re impresién, México 1981, Pag. 13.
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empresa, en cuanto a su estructura y a la participacién individual

de los integrantes de la institucidn" (99).

ANTECEDENTES HISTORICQOS

La auditoria administrativa es el resultado de una necesidad de
evaluar. los recursos humanos, materiales y técnicos,

partiendo del hecho de que la auditoria contable analiza sus
operaciones y cuantifica el resultado de este andlisis, la
auditor{a administrativa se encarga de estudiar todos los recursos
y mecanismos de la organizacién que al mismo tiempo que se trata de

elementos cualitativos, se trata de cuantificar su andlisis.

Esta necesidad de cuantificacién para la auditorfa administrativa
es seflalada por Ferndndez Arena que nos dice: "Consideramos gue el
enfoque que se ha dado de la auditoria administrativa es del todo
atinado, pues se husca dar una serie de opinicnes y se integran en
una calificacién final de tipo numerario y no hay que olvidar que
el establecimiento de escalas ndimericas es la unica manera de dar
un cardcter unificado y universal a cualquier tipo de evaluaciones*
(100) .

El objetivo de la auditoria administrativa es localizar
deficiencias o 1irregularidades en alguna de las partes de la
empresa examinadas, descubrir el 4&rea problema y apuntar s5us
probables remedios o soluciones. Su propésito es auxiliar a 1la
direcci6n para lograr una administracién eficaz. Examina y valora
los métodos de desempeflo de todas las 4reas. Los factores de la
evaluacién abarcan el panorama econdmico, lo apropiade de la
estructura organizativa, la observancia de politicas y
procedimientos, la exactitud y confiabilidad de los controles, los
métodos protectores adecuados, las causas de variaciones, la

adecuada administracién del personal, la utilizacidn del equipo y

(99)

FERNANDEZ ARENA JOSE A. Ob. Cit. Pag. 15.

(100) 1hid. Pag. 17.
(101) LEONARD WILLIAM P, Ob. Cit. Pag. 57.
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los sistemas de funcionamiento satisfactorios.

En cuanto a los alcances de la auditorfa administrativa tenemos:
"puede ser de una funcién especifica, de un departamento, o grupo
de departamentos, una divisién o grupo de divisiones o de 1la
empresa en su totalidad. Algunas auditorias abarcan una combinacién
de dos o mis de dichas dreas™ (101).

La auditor{a administrativa es el examen metddico y ordenado de los
objetivos de 1la empresa, su estructura organizacional y 1la
efectividad en la wutilizacién de 1los elementos que en ella
participan. Pretende un conocimiento integral de la organizacién, a
través de tres interrogantes (102):

¢Clando debe realizarse?

¢0uién debe realizarla?

¢Como debe realizarse?

Es evidente el hecho de que algo funciona mal cuando los resultados

esperados son distintos de los reales. Los sintomas més

generalizados de la necesidad de auditoria son ante la presencia de:

Disgustos (conflictos) entre el personal

Cargas excesivas de trabajo

Descenso en las ventas 0 ingresos

alto indice de rotacién de personal

Elevados costos de produccién

(102)

ACEVEDPO Y VALDES FRANCISCO. Auditoria al Proceso Administrativo.
Editorial IESA. Pags. 14/15,
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-~ Excesivo desperdicio de materias primas,

Estos representan algunos sintomas ante los cuales es necesario

realizar un examen completo de auditoria administrativa.

En cuanto a la persona capacitada para realizar la auditoria
administrativa encontramos que podrian ser aptos para esta
evaluacién: Licenciados en Administracién, Economistas, Contadores
Piblicos e Ingenieros que reGnan como minimo algunos estudios vy
prdcticas de administracién en general, préctica en relaciones
humanas, conocimientos bésicos en econonmia, finanzas,
mercadotecnia, ingenieria, matemdticas y en general de las técnicas
que utiliza la administracién cilentifica; ademds de satisfacer
ciertas habilidades -personales como son: visién empresarial,
control sobre si mismo, mente analitica, observador, detallista,

habilidad en expresidn..

La auditoria administrativa se vale para su realizacién de una
serie de técénicas que van desde cuestionarios, entrevistas
personales y obServacién directa en el &rea de estudio, implicando
una serie de trabajos preliminares que dan las bases, alcances,
propésitos y 1limitaciones al andlisis, as{ como el plan de
reorganizacién que indicard los cambios a establecer para mejorar
métodos, procedimientos, sistemas, politicas y objetivos,

encaminados a eliminar defiencias y disminuir errores.

Los beneficios derivados de una auditorfa administrativa son

miltiples e incluyen (103):

a) Una andlisis y revisién de las politicas y précticas, tanto para

su conveniencia como para su cumplimiento.

b) La identificacién de las &reas que requieren correcciones.

(103) TERRY GEORGE. Ob. Cit, Pag. 657.
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c) Una mayor productividad del personal auxiliac de la
organizacidn, especialmente cuando la auditoria la realiza su

proepio personal.

d) Una mejoria en los sistemas de comunicacidn,

e) tiedicidén de la efectividad de los controles administrativos

actuales de la compafiia.

Considerando los criterios fundamentales con respacto a  la

auditoria administrativa, se pucden establecer tres premisas (104):

1. La auditoria debe relacionarse con lo objetivo, con lo mesurable,

2. Debe referirse con el presente y con el pasado, y no con el

futuro.

3. Debe producir un resultado que sea comprensible y gque pueda ser

utilizado por varias personas externas interesadas.

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA TINTERNA Y EXTERNA

La auditoria administrativa puede 1llevarse a cabo como una
extensidén de la auditoria interna o también puede efectvarse por
analistas indcpendientes. nLa auditoria administrativa externa se
solicita cuando la organizacidn carece de los recursos suficientes
para sostener un programa de auditoria interna, asi mismo cuando se
prefiere una apreciacién independiente por analistas ajenos a la
empresa en lugar de 1a auditoria interna o cuando la opinidn

externa es suplementaria a la auditoria interna,

(104)

BOUTELL. Auditoria Contemmnordnea. Bditorial Sevie Dickenson: Soore
el pensamiento contempordneo de la Contabilidald, Primera Edicidon en
Espafol, México 1971, Pag, 281.
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La auditoria administrativa como funcidn interna puade
representarse en la organlizacidn como una extensién de la auditoria
interna financiera, cuya representacidn  en la  gréfica de
organizacidn serd:

GRAFICA DE ORGANIZACION DE AUDITORIA

Vicepresidente Pinanciero
o Contralor

Auditoria Administrativa

control/Auditoria Interna

o como una funcidén

independiente de la administracién Einanciera,
cuya gréfica serd:

GRAFICA DE ORGANIZACION DE AUDITORIA

Gerente General

Vicepresidente de Vicepresidente Financiero
Plancacién y Control o Contralor

Auditoria Adininistrativa

auditoria Interna
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Lxiste también la posibilidad de antocar 1a auditoria
administrativa conjuntamente  con la  administrativa interna,
resaltando asi o la auditoria administrativa como ana perramienta

de andlisis tanto financiera como no financiera.

GRAFTCA DE ORGANTIZACION DI AUDITORIA

Gerente General

Vicepresidente de Vicepresidente Financliero

Planeacidn y Control o Contralor

Auditoria Interna y

Administrativa

Anilogamente, la auditoria administrativa como funciédn externa

puede considerarse como:




2.3

130

1) Una extensién de la auditoria Einanciera externa.

2) uUna funcidn independiente de la auditoria financiera. (105).

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN LOS SISTEMAS DE PERSONAL

Tomando como base la definicién de auditoria administrativa
aportada por Ferndndez Arena anteriormente mencionada y la
definicién de administracidén de recursos humanos de Arias Galicia
(106) que dice: "Es el proceso administrativo aplicado al
screcentamiento y conservacidn del esfuerzo, las experiencias, la
zalud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de
la organizacién, en Dbeneficio del individuo, de 1la propia
organizacidén y del pals en general"; se podria definir la Auditoria
a la Adminisctracidén de Recursos Humanos como: La revisidn objetiva,
netdédica y  completa de la  satisfaccién de los objetivos
institucionales a través del proceso administrativo aplicado al
acrecentamiento y conservacidén del esfuerzo, las experiencias, la
galud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de
la organizacidén, en beneficic del individuvo, de la propia

organizacidn y del pais en general.

Arias Galicia proporciona una definicidén al respecto: "La auditoria
sobre reccursos humanos es un examen objetive, minucioso vy
1&5tcamente Zundado, de los objetivos, las politicas, los sistemas,
los controles, la aplicacidn de recursos y la estructura de 1la
creanizacidn que tiene a su cargo la responsabilidad de los
recursos humanos; coenstituye, entonces, un instrumento de 1la
funcidén de control" (107).

"La evaluacidn de la funcidén de personal, puede definirse como un
conjunto de actividades dirigidas a servir las necesidades de los
recursos humanos de la firma, a fin de elevar la prcductividad a

niveles csenciales y deseados" (108).

(105)

(106)

BUCKLEY JOHN W. Cémo enfrentarse a la Auditoria Administrativa.

Citado por NORBECK E. F. Ob. Cit, Pags. 14/17,
ARIAS GALICIA. Ob, Cit. Pag., 27.

(107) Ibi{d. pag. 407.
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comd complemento de las definiciones anteriores, cabe schalar lo
que  cita Wurtzel H.: "Todos los micmbros de la administracidn
tienen responsanilidades para el personal,. ilasta cicrto grado,
todos se encargan de elaborar politicas y rrccedimientos al
desempefiar sus responsabilidades con el personal, Por lo tanto, una
auditoria de persecnal tiene que ir mucho mids alla de las
actividades del departamento :e Personal para poder detinir los

efectos surtidos por programas que abarcan toda la comwaita™ (109).

La evaluacién del personal couwprende una  valoracidn  de  las
practicas que-se siguen en rolacidn al wiswo y una revisidn para
determinar la capacidad, puntos débiles y fucrtes de la gunte gue
labora en la organizacién. Para ésto, es necesarlo llevar a cabo un
cuidadoso examen de las condiciones on que se realiza el trabaje,
moral del trabajador, motivacién, programas de adiestramiento vy
capacitacién, actividades de servicio al personal, métodous de

conservacién de informes, evaluacidén del trabajo, y desenvol-

vimiento en sus actividades.

Las anditorias de personal pueden ser nacesarias cuando existen
cambios concomitantes dentro de la organizacidn. Yoder sefala tales
cambios (110):

a) Cambios en las filosofias y teorias administrativas.

b) La expansidén de los sindicatos y la determinacion bilateral de
las politicas de trabajo.

¢} El cambio del papel del gobierno, en su proteccién al trabajador.

d) El rdpido aumento de los salarios.

e) Bl cambio de la mezcla de habilidades.

£) Aumento de los, gastos para divisiones staff de relaciones

industriales,

(108)
(109)

(110)

LINDBERG R. y COHN T. Ob. Cit. Pag. 120,

WURTZEL 1ERXBERT. Administracién de Ppersonal, nditorial i,M.AN.
México 1959, Paqg. 24,

YODER DALE, Ob. Cit. Pags. 730/731.
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g) Una competencia internacional méds rigurosa.

APLICACIONES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN LA INDUSTRIA DE LA
CONSTRUCCION

+ Reclutamicento y seleccidn de personal.

La industria de la construccién es una rama de la economia que
ocupa personal de todos los niveles educativos, por lo que
resulta evidente la importancia de los procesos de reclutamiento
y seleccién de personal para la captacién de la Optima fuerza de
trabajo que deberd adecuarse a cada nivel.

La auditoria de perscnal permite analizar los métodos empleados
para cncontrar al personal necesario para realizar las

diferentes actividades dentro de la organizacidn.

Una politica referente a las fuentes de reclutamiento que es
seguida por una gran mayoria de empresas constructoras es cuando
la orgaﬁizacién opta por buscar dentro de su personal, a quien
pueda ocupar la vacante existente, en cuyo caso se hace evidente
la necesidad por parte de dicho organismo de contar con un
inventario de recursos humanos en donde se determinardn con
exactitud a los posibles candidatos, as{ como las necesidades de
entrenamiento para la promocidén de cada empleado. En caso de no
contar con el inventario mencionado, tal politica se estard
llevando sin hases fundamentadas y de acuerdo al proceder de la
persona cncargada de tal funcidén. Es la auditoria de personal,
el procedimiento necesario para detectar las fallas y omisiones

originadas por una deficiente administracidn de recursos humanos.
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Induccidén de Personal en la Industria Constructora,

La induccidén de personal de obra (operadores, oficiales, peones)
en la industria constructora cobra especial importancia debido
al impacto que sobre el empleado ejerce el frecuente
decplazamiento de su lugor de origen, que generalmente se trata
de zonas rurales, hacia los centros urbanos, creando asi una
serie de demandas de empleo que no corresponden a las
caracteristicas de la oferta urbana, aunado 4sto a la escaza o
nula capacitacién del migrante para las nuevas tareas,
obstaculizan su incorporacidén a la organizacidn en la que sdélo
podrd mantenerse como una fuerza de trabajo susceptible de
emplearse (nicamente en tareas individuales caracterizadas por
su discontinuidad; es decir, formard parte de la fuerza de
trabajo que se emplea en la realizacidn de tareas que dependen

mayormente de la fuerza £isica del ejecutante,
Planeacién de la Fuerza de Trabajo en las Empresas Constructoras.

La auditoria de personal en la industria de la construccién nos
permite determinar hasta qué gradoe se realiza la planeacidén de
la fuerza de trabajo, basada en el inventario del personal con
que cuenta actualmente la empresa y que en esta rama industrial
es indispensable realizar cada ve: que se encuentra la empresa

constructora ante cualquiera de las dos situaciones siguientes:

1. La empresa constructora cuenta con un panorams bien definido

de la posible realizacibdn de obras en un per{odo determinado.

2. La empresa constructora se encuentra ante la posibilidad de

realizar una obra nueva de la cual no tenifa previo aviso.
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Ante estas dos situaciones Lla omprosna debera ontar con los
métodos apropirados que  le permitan  coptar 2 oon o personal
requerido en el momento en que la demanda de  dste  wsi lo

requiera.
Motivacidn del Personal en la Industria de la Construccidn,

La auditoria administrativa de personal es una herramienta
bésica para detecrminar hasta que grado la motivacidn o la falta
de d¢sta afecta los indices de preductividad en la empresa
constructora; donde gencralemente se carecce de estimulos para el
trabajador. El incentivo que es mds frecuentemente adoptado por
las ecmpresas constructoras es el consistente en la premiacidn
per puntualidad, 1o que refleja una intencidén mal enfocada ya
gue dista mucho de wmejorar la productividad el solo hecho de
ll2gar temprano s5in la responsabilidad conjunta de iniciar

labores de inmediato,
Sucldos y Prestaciones en la iIndustria de la Construccidn.

En lo que se refiere a sueldos y prestaciones las empresas
constructoras se caracterizan por sus bajos sueldos en relacidn
a la carga de trabajo y jornada laboral, tanto en el personal de
planta como en el de obra, La auditoria de personal nos
permitird determinar si se lleva a cabo el andlisis y valuacidn
de puestos y hasta que niveles. Por otra parte, los servicios
que generalmente se prestan en este tipo de empresas estdn
censtituidos por vivienda para el trabajador de obra fordnea,
(mientzas se lleva a cako la obra), para el trabajador de planta

vivienda y e&limentes, (cuando labera fuera del lugar de su

residencia).
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+ Entrenamiento de Personal en la Industria de la Construccidn.

El actual crecimiento de 1la industria de la construccién
requiere de un cuidadoso andlisis de la correcta utilizacidn de
los recursos humanos para hacer frente a la creciente demanda
nacional de fuerza de trabajo capacitada necesaria para una
rdpida evolucidén del sector. EL ritmo al que se desarrolla o
importa la tecnologia industrial, exige procesos de
adiestramiento y capacitacién que rebasan los niveles actuales
de capacidad para implementarlos. Resulta necesario realizar
acciones concretas en materia de entrenamiento (adiestramiento y
capacitacién) que permitan la rdpida disponibilidad de wuna
fuerza de trabajo que tenga un grado de calificacién adecuado a

los requerimientos actuales de la industria constructora.

Un hecho relevante gque origina la necesidad de auditoria
administrativa en el 4rea de personal es el referente a las

caracteristicas del empleo que se resumen de la siguiente manera:

a) Colncidencia de trabajadores de las empresas constructoras y
diversas empresas subcontratistas en la obra, originando una

especializacidén de la mano de obra.

b) Como consecuencia de la inestabilidad de la demanda, existe

una frecuente inestabilidad de empleo.

¢) Se experimentan continuos cambios de empleados entre lugares

de trabajo y frecuentemente entre empresas,

d) Las condiciones de trabajo generalmente son diffciles y no

menos peligrosas,
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CAPITULO III

EJECUCION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

SUMARIO: 3.1 Planeacién y Programacién de la Auditoria Administrativa en

3.1

el Area de Personal,
3.2 Objetivos y Alcances.
3.3 Instrumentos Bdsicos: Encuesta.
3.4 1Instrumentos Bdsicos: Cuestionarios.-

3.5 Propuesta de Puntuacién,

PLANEACION Y PROGRAMACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN EL AREA
DE PERSONAL

La planeacién consiste en fijar el curso concreto de acciédn,
estableciendo los principios que habrdn de orientarlo, la secuencia
de operaciones para reallzarlo y la determinacién de tiempos y de

nimeros para su realizacién, (1l1ll).

Ferndndez Arena establece una serie de principios relativos a la

planeacién adecuados a la auditor{a administrativa (112):

1. podrd existir una programacién mayor, a medida que exista una

repg}icién marcada; la rutina permite delinear una tendencia.

2. Bl primer requisito de la planeacién consiste en la definicién
del problema, aislado de tal manera que sea posible estudiarlo
en toda su magnitud y dificultad. El segundo paso serd el
andlisis que permita la respuesta de cada una de las partes
tomando en cuenta soluciones a problemas similares y nuevos
cursos producto de la innovaciédn., De los pasos previos surgirén

los programas alternativos que generan decisiones y soluciones

(111) REYES PONCE AGUSTIN. Ob, Cit. Pag,
(112) FERNANDEZ ARENA J. A. Ob. Cit, Pags, 126/128,
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al problema original.
El contenido de los programas dependerd de:
a) Los objetivos de la tarea.

b) Los recursos humanos, materiales y técnicos disponibles.
c) El tiempo limite.

tlediante una secuencia de esfuerzos menores, una tarea compleja
pedrd lograr la satisfaccidn de la misma y originardn 1la

especializacién,

La programacidn cuenta con una herramienta que es el método del
camino critico, que representa grdficamente un plan  tan
cdetallado como se desea, en el que puedan observarse clara y
objetivamente, las relaciones de las distintas actividades entre

s{ y las dependencias de unas con otras.

Para la realizacién de un programa muy detallado y ldgico, 1la

miquina es la solucidn ideal.

En una programacién adecuada, es posible pensar en una

prediceidn mayor.

El cxceso de rutina dejard poco tiempo para las innovaciones y
las capacidades serdn mal usadas porque no habrd tiempo para

pensar originalmente,

Cuando ege trata de una actividad muy programada es mds ficil
localizar la innovacién en el comienzo del plan y no cuando 1la

actividad es muy rutinaria,
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10. Bs posible hablar de mayor innovacidn si hay presién de tiempo

y las metas son claras.

1l. Cuando los elementos yue ocupan puestos con autoridad lineal

dependan de los grupos de asesoria, serd mejor la innovacién.
12, Bl resultado de los programas de actuacidén puede adquirir
matices mondtonos, originando asi la apatia. Si los logros son
confusos se presentard la Frustracidn.
13, 8i como resultado de una programacidn continua se presenta la
insatisfaccién, habrd necesidad de dar oportunidad para que
surja la innovacién, mediante sistemas de sujercncias vy

evaluacidén de los programas.

Las actividades indispensables de investigacién para la Planecacidn

de la Auditorf{a Administrativa son (113):

1. Investigaciédn preliminar

2. Entrevistas previas

3. Definiciédn del 4rea a investigar

4. Determinacién de los detalles a estudiar.

Con base en lo anterior, se procede a la planeacién e integracién

de los recursos necesarios:

a) Determinacién del tiempo disponible para la Auditor{a

b) Seleccidn del personal necesario para efectuarla

(113)

ALVAREZ ANGUIANO JORGE. Auditoria Administrativa. Universidad
Nacional Autdénoma de México. F.C.A.P. Pays. 47/8L,
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Documentos auxiliares a solicitar o formular durante la

investigacién.

Investigacidén preliminar.- Pata obtener informacidén tenemos gue
empezdr con un contacto preliminar que permita una primera idea
global, percibir répidamente las estructuras EFundamentales y la
diferencia principal entre 1la empresa a auditar y otras

empresas ya investigadas con antetioridad.

Entrevistas.- [Es conveniehte entrevistar a algunas petsonas
previamente seleccionadas entre los empleados, yd que por éste
medio podran surgir ideas acerca de los problemas que Se van a
analizar e investigar. Ademds proporciona una pauta a sequir en

el disefio posterior de los cuestionarios,

Definicién del 4rea a investigar.- De acuertdo al propdsito de
este estudio, nuestra drea especifica a investigar serd la de

Recursos Humanos.

Determinacién de los detalles a estudiar.- Mediante un

cuestionario aplicado sobre cada uno de los componentes del

4rea a estudiar.

a) Determinacién del tiempo disponible para la auditorfa.- El
tiempo requerido para llevar a cabo la auditori{a
administrativa variard de acuerdo con la extensién vy

profundidad de la investigacién.

Cabe seflalar dque los controles existentes en la empresa a
auditar constituyen unad ayuda para el auditor y un ahorro
considerable de tiempo para el andlisis, Por otra parte,
las facilidades y cooperacién de la empresa a auditar
significan un répido avance en él logro de las metas de

dicha investigacién,
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b) Seleccidn de personal para efectuar la auditoria,~ EL
personal seleccionado y destinado al grupo de auditoria,
deberd poseer una buena comprensidn de la  teoria
correspondiente a la Administracién de Recursos Humanos,
que son estudiadas en algunas profesiones tales como:
Relaciones Industriales, Administracién de CEmpresas,

Sociologfa, Psicologia, entre otras,

Las funciones gue debe dominar al auditor de personal son:
valorizacidn de planes de organizacidn, de politicas,
programas Yy procedimientos de personal, desarrollo de
ejecutivos, establecimiento y supervisién externa de
sueldos y salarios, seleccidén, integracién e implantacién
de sistemas de renumeracién e incentivos, contratacidn,
reclutamiento Y seleccidén adecuada de personal,
implantacién de sistemas de adiestramiento y capacitacién,
y crevisién de 1los sistemas de quejas y sugerencias,

bdsicamente.

¢c) Documentos auxiliares a solicitar o formular durante la
investigacién.- El andlisis del personal puede auxiliarse
de documentos tales como: organigramas, diagramas de
proceso, diagramas grdficos de programa de trabajo, estudio
de tiempos y movimientos, hojas de entrevistas, de

instrucciones, informes, papeles de trabajo.

Papeles de trabajo.

Estdn constitufdos por todos aquellos documentos que de alguna
forma ayudan al auditor como prueba para sus afirmaciones a lo
largo de la investigacidn. Consisten en formas, estados,
grdficas, informes, exhibiciones, programas, etc., recopilados

o0 elaborados por el auditor en el curso de su trabajo,
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documentos (ue representan los papeles de trabajo, ya que son

la evidencia de lo que se asienta en la recdaccidn del trabajo,

De acuerdo a la importancia que tienen los papeles de trabajo
en el proceso general de 1la auditoria, su contenido vy
uniformidad descmpefian una funcidn principal. Es recomendable
el uso de hojas de tamaflo estdndar, ya que ésto logrard una
mayor facilidad en su manejo y un especial orden. El contenido
debe ser completo en cuanto a la transcripcién de detalles de
los memor dndums de auditoria, hailazgos, conclusiones,
irregularidades, comentarios especiales, desviaclones, etc,, ya
gue el valor del informe depende en gran medida de la buena

utilizacidén y el manejo que dié a los papeles de trabajo.

Para lograr hacer un mejor estudio, revisién e interpretacién
de los papeles de trabajo, es necesario establecer una
metodologfa en su integracién que permita uniformar su
formulacién y facilitar su lectura. Esto se puede conseguir a
través de un {ndice de los papeles de trabajo, que los
clasifique y proporcione una ayuda en el informe de la

auditoria a la administracién de personal,

Indice de los papeles de trabajo de la Auditor{a Administrativa
de Personal.

l. Organigrama.- Es importante obtener el organigrama actual
de la empresa, ya que refleja una visién general de los
puestos que existen y del personal que los ocupa, asi{ como

la magnitud de los recursos humanos,

2. Objetivos.- Deben quedar establecidos claramente los

objetives de la entidad, No menos importante es 1la
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estipulacién de los objetivos del 4rea gque se va a

estudiar, Recursos lumanos,

politicas del Personal.- Se vaciard en un memorando las
principales politicas referentes a la administracién de

personal,

Situacién de la Entidad.- Debe contener: Ubicacidn de las
oficinas y locales; estado £{sico, distribucién por drea de
importancia (mediante un croquis gue muestra la ubicacién
del é4rea de personal); ambiente; 1lugar donde se lleva a
cabo el reclutamiento, la capacitacidén o adiestramiento (si

se realiza dentro de la empresa).

Presupuesto autorizado y ejercicio por conceptos.~ E1
auditor podrd determinar errores u omisiones, wmediante 1la
idformacién; a la fecha 'de la revisidén; al afio anterior de
la misma, y servird para compararse con la elaboracidén
proporcionada del presupuesto. actual destinado a las

funciones de administracién de personal,

Informes.- Es de gran ayuda para el auditor la obtencién de
informes que 1la autoridad presenta a las Autoridades
Superiores, «con objeto de conocer los sitemas de
informacién y aspectoé de operacidn, tales como eficiencia,

cursos de adiestramiento y capacitacién, etc.

Revisién.- Este renglén contiene: cuestionarios, memorandos
de entrevistas con el personal para conocer sus funciones y
responsabilidadess andlisis y wvaluacién de puestos

realizados por los responsables de esta funcién.




10.

11.

12,

143

Estudio de Formas.- Se indicardn las caracteristicas de 1las
principales formas, documentos e informes que maneja la
entidad, tales como: formas de solicitud de empleo, formas
de requisicidn de personal, formas de andlisis y valuacidn
de puestos, formas de modificacidén de sueldo, formas de
quejas y sugerencias, formas de los examenes practicados én
el reclutamiento y seleccidn, formas de contrato de
trabajo, formas de informes e instrucciones y formas para

el entrenamiento de personal.

pDiagramas de flujo.- La elaboracién de los diagramas de
flujo resume y Ffacilita la informacidén. Deberd contener
diagramas de flujo del proceso de reclutamiento vy
seleccién, de las altas y bajas de personal, de la

comunicacidén, de la inducciébdn, etc.

Diagnéstico preliminar.- Descripcién detallada sobre los
problemas encontrados, las fallas u omisiones, deficiencias
e irreqularidades, manteniendo un orden cronoldégico de

importancia.

Problemas a evaluar,~ Es la seleccién de las deficiencias u
obstructores que debido a su importancia y naturaleza,
ofrezca una mayor posibilidad de mejoria o arreglo en la
organizacidén; ésto dependerd siempre del criterio del

auditor,

Comentarios del auditor.~ Estard constituido por los
juicios formados del auditor sobre sus sugerencias y sobre
el estado de la administracién del personal en la empresa,
conteniendo ademds sus observaciones (que son de gran
importancia en la redaccidn del informe) y las conclusiones

finales del trabajo de andlisis e investigacidn.,
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OBJETIVOS Y ALCANCES

En base a que la administracién de recursos humanos impliéa mucho
mas que encontrar, contratar y retener al personal idbneo para la
organizacién, se requiere de una auditoria a la administracién de
personal con el objetivo de determinar si los programas, politicas,
procedimientos, etc., se ajustan a la problemdtica de la
organizacién y si a través de los mismos se alcanzan las metas

fijadas por la empresa.

"El precepto basico de la auditoria (de personal) se encuentra en
la comprobacidén del grado en gue los resultados coinciden con las
intensiones declaradas. Entre las consideraciones secundarias, .la
auditoria busca explicar los fracasos mediante una evaluacién de
programas y prdcticas en vigor, y describir deficiencias en 1la
formulacién, la comunicacién o la comprensién general de las

politicas" (114).

El objetivo bédsico de la administracién de personal es “obtener
personal en condiciones dptimas de actitud y de aptitud, ubicarlo,
desarrollarlo, retribuirlo, motivarlo, guiarlo y mantenerlo en 1las
mejores condiciones de aptitud y de actitud para el servicio" (115).
Y para cumplir tal funcidn bdsica cs nccesario reconocer que: "Al
adecuado manejo de los recursos humanos interesan y competen tados
los problemas y fendmenos asociados con o derivados de la relacién
de trabajo; los que se suscitan antes de formalizar esa relacidn;
los implicitos en el proceso mismo de la contratacidn, individual o
colectiva; 108 muy diversos que se originan durante el periodo en
que las personas prestan sus servicios en 1la institﬁcién; los
relativos a los servicios y prestaciones gue tienden al bienestar
del trabajador y su familia y los que surgen al término de 1la

relacién de trabajo" (1l16).

{114)
{115)

{116)

WURTZEL HERBERT. Ob, Cit, Pag, 214,

DUNALT KRAUSS MIGUEL. La Administracidn de Personal en el Sector
Piblico. Instituto de Administracién Piblica. México 1972. Pag, 18.
Idém.
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Las actividades a las que generalmente se les practica la Auditoria

administrativa en el Area de Personal son:

Reclutamiento y Seleccidn.

14.
15.
16,
17.
18.

Fuentes de Reclutamiento

de Antecedentes de Trabajo

de Antecedentes Penales

de las Cartas de Recomendacién
Socioeconémica

de Admisidn

Recursos Humanos

la Fuerza de Trabajo.

l.

2. Solicitud de Empleo
3. Entrevista Inicial
4. Pruebas Psicoldgicas
5. Pruebas de Trabajo
6. Investigacién

7. Investigacién

8. 1Investigacidn

9. Investigacién

10. Examen Médico

11, Inventario de

12. planeacién de
Induccién.

13.

Contrato Individual de Trabajo

Contrato Colectivo de Trabajo

Expedientg

Manuel de Bienvenida

Reglamento Interior de Trabajo

Entrevista de

Ajuste,

Sueldos y Prestaciones.

19. Anédlisis de Puestos

20. Valuacibén de Puestos

r3

Servicios

22. prestacliones ademis de las sefialadas eh la Ley.




Comunicacidn.

23. Informes
24, Instrucciones

25, Sistemas de Quejas y Sugerencias.

Motivacién del personal,

26. Incentivos
27. Entrevistas Periddicas
28. Entrevista de Salida.

Entrenamiento.

29, Desarrollo
30. Adiestramiento
31. capacitacidn.

En forma general, las actividades que debe contener el estudio de
la auvditorfa a la administracién de personal, abarcaré

principalmente los siguieqtes aspectos:

Reclutamiento.- La rotacién del personal, los cambjos y avances
tecndlégicos demanda perscnal externo a la empresa. El cmpleo de
personal significa un costo para la empresa, y es necesaria la
revisién por parte del auditor del control. El proceso ldgico
requiere de un anélisis y valuacién de puestos para poder proseguir

con el reclutamiento de personal.

Se debe analizar el métodeo utilizado y el proceso a seguir en el
reclutamiento, sus fuentes, la atencidén a los solicitantes, y cada
paso gue regularmente realiza el personal encargado para encontrar

y atraer al candidato adecuado al puesto adecuado,
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En lo referente a las fuentes de reclutamiento internas, es de
especial importancia determinar hasta que gqrado las vacantes son
consideradas por las politicas internas como un medio de promocidn
y ascenso para el personal ue labora en la empresa; ya que #sto
puede significar una motivacién o de lo contrario, repercutir en el

4nimo de los empleados y en general, en la moral laboral.

Seleccidn.- En el proceso de seleccién, el auditor debe investigar
los procedimientos utilizados, las politicas y la secuencia de
actividades para seleccionar al candidato OSptimo. La inadecuada
seleccién de personal puede provocar la pérdida de los candidatos
mis aptos y contrariamente la contratacién de los menos adecuados
al puesto vacante. Es necesario adem&s, dejar una buena impresién
de la empresa a aquellos solicitantes que han sido rechazados, pero
gue en posteriores vacantes, pueden significar buenos candidatos,
por lo que una buena opcién o alternativa en este caso consiste en
orientar a los solicitantes rechazados hacia otras fuentes de
trabajo, El auditor, en este caso, debe investigar el procedimiento
utilizado por la empresa a auditar.

En el proceso selectivo, el auditor deberd tener especial cuidado
en cada uno de los elementos utilizados para identificar al mejor
candidato para la cmpresa: la solicitud de empleo, la entrevista
inicial, en la que se deberd determinar la capacidad de la persona
que la realiza, as{ como el cumplimiento de los objetivos gque se
pretenden alcanzar a través de la entrevista; las pruebas
psicoldgicas, su confiabilidad y validez; las pruebas de trabajo.
la realizacién de investigaciones de antecedentes de trabajo, de
antecedentes penales, de cartas de recomendacién, la investigacidn
socioeccnémica, si alcanzan sus objetivos, si se realiza el examen
nédico de edmisién y a qué niveles se realiza; el inventario de
recursos humanos, si se lleva a cabo y la utilizacidn que se da a

esa informacién, los fines a los que se destina, su actualizacidn;
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la planeacién de la fuerza de trabajo, la anticipacidén con que se
realiza, si toma en cuenta los avances tecnoldgicos y sl representa
uha herramienta para los programas de entrenamlento, Todo 1lo
anterior se debe analizar cuidadosamente, ya dque su adecuada
realizacién se verd reflejada en altos {ndices de productividad,

baja rotacidén de personal, bajo ausentismo y problemas laborales,

Induccidn,~ La importancia de la induccidén radica en la forma en
que el nuevo empleado es adaptado al puesto y al medio en general,
Un mal proceso introductivo provocard en el nuevo empleado efectos
en su moral, su estabilidad y hasta su lealtad a la empresa., Sin
empargo, en la evaluacién del departamento de personal, el auditor
debe reconocer, que en las organizaciones, los costos obligan a
reducir al minimo la direccién personal, esperando de ésta manera
una cooperacién por parte de 1os nuevos trabajadores en el logro de

los objetivos de la empresa.

Motivacién.~- En este rengldén el auditor debe tratar de medir el
interés del personal y usar las conclusiones motivaclonales, qué
resultados arrojan y los estudios que se hayan realizado en la
empresa para lograr una motivacidén eficaz del'personal. Por otra
parte, existe una extensa gama de técnicas motivacionales de las
que hay que identificar las mis adecuadas a la empresa, las que de
verdad representan un estimulo para el personal, ya que las
necesidades de éste varfan de una organizacidén a otraj; y es labor
del auditor de personal determinar el grado de eficaclia en 1la

aplicacién de dichas técnicas,

Comunicacién.~ La corriente de informacién entre los empleados
tiene un fuerte impacto sobre las utilidades en la organizacién; la
informacidén. en la empresa algunas veces llega mal o en forma
confusa, El auditor debe revisar las comunicaciones dentro de la

empresa como parte de la administraciédn de recursos humanos, ya gque
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con frecuencia, a pesar de enormes esfuerzos, hay poca relacidn

entre la intencidn del transmisor y el efecto en el receptor.

Sueldos y Prestaciones.- Debido a la gran importancia que tienen
para el trabajador en general, la remuneracién que se recibe a
cambio del servicio que presta a la empresa, ésta deberd poner
especial énfasis en sus sistemas de determinacién de sueldos, de
servicios y de prestaciones que otorga al empleado. El auditor de
personal investigard hasta qué grado se aplican correctamente los
métodos de andlisis de valuacién de puestos para la determinacidn
de la remuneracién adecuada al personal, Por su parte, el sueldo
como wmotivante debe responder a diferencias importantes de
ejecucién, debe ser suficiente para que el personal esté mis o
menos satisfecho y por lo menos igual al de situaciones

competitiVas para que'el empleado no se sienta explotado.

Entrenamiento.- A medida que se desarrolla un pais, cobra mis
importancia la educacién, y como parte de ésta dentro de 1la
empresa, el entrenamiento, cuya importancia obedece en gran medida
a los avances tecnolégicos y a las exigencias por parte de 1la
demanda de personal cada vez mis calificado. El auditor de personal
es el ‘encargado de evaluar los sistemas de capacitacién y
adiestramiento vigentes en la empresa; su grado de adecuacién con

las necesidades de ésta, y los objetivos y politicas que les rigen.

INSTRUMENTOS BASICOS: ENCUESTA

La encuesta de actitud se realiza mediante una investigacién
muestral o sondeo, procedimiento poco usado. Se elige una muestra
representativa del universo que se trata de conocerj se levanta la
encuesta generalmente por medio de cuestionarios y, posteriormente

por medio de la tabulacién de 1los datos recopilados y 1la
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elaboracién estadistica es posible indagar posturas y reacciones,
sobre aspectos de interés, Se obtiene conocimiento de opiniones
generales, (117),

ENTREVISTA PRELIMINAR

¢Cuenta la empresa con un Manual de Procedimientos?

¢Cuenta la empresa con un Organigrama actualizado? Proporcionarlo.

¢Cuenta la empresa con un Manual de [istoria de la empresa?

Proporcionarlo,

¢Cuenta la empresa con un Manual de Organizacién? Proporcionarlo.
(Cuenta la empresa con un Manual de Personal? Proporcionarlo.
¢Qué proporcion alcanza la empresa?

¢Qué cantidad de empleados integran la empresa?

Lugar y cantidad de empleados que ah{ presten sus serviclos.

¢Se ha realizado alglin estudio del personal de su empresa con
anterioridad? gCudndo? ‘

¢Ha habido huelgas o paros en la empresa? (Cuédndo? ‘
¢Existe algln descontento manifestado entre los empleados? Explique. ‘
ENTREVISTA PROFUNDA

1. ¢En ddnde se suele entrevistar a los solicitantes de empleo?

(117) FLORES Y OROZCO. Ob. Cit. Pags. 71/72,
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16.

17.

18.

19'

20.

21.

22,

23.

24,

25,
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¢Se ha logrado mejorar el ambiente laboral mediante servicios

adicionales a los trabajadores?

¢Tiene la compaflia metas y objetivos bien definidos por escrito

con varios alos de anticipacién?

¢Bstdn generalmente libres y ablertos 1los canales de

comunicacidén?

JPuede obtener el personal rédpidamente la informacién de 1la

fuente mds cercana, sin considerar los canales de mando?

dSe nota que el personal conoce 1los procediﬁientos de la

compafifa, asi como sus pol{ticas, reglas y regiamentq.?

dTienen los empleados clave, descripciones de sus propios

puestos y copias de los de sus subordinados?

¢Bspecifican claramente las descripciones de los puestos las
principales responsabilidades y autoridades?

¢Se experimentan movimientos de comunicacién hacfa abajo
(objetivos, polftica) y hacia arriba (retroalimentacién)?

¢Bxiste un documento de planificacién de. recursos humanos sobre
las necesidades de reemplazo de personal y otras?

iSe proyectan las necesidades de personal con suficiente tiempo
para disminuir el reclutamiento de urgencia?

iSe hace con regularidad alglin tipo de valuacién del desempefio?
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26, ¢5e hacen los asensos a puestos de supervisidn basdndose en el
potencial del empleado para supervisar vy diriqir, asi como

también en su capacidad técnica?

27. ¢Se buscan, investigan y sge prueban nuevas técnicas de

adiestramiento para implantarse cuando sean factibles?

28, ¢Se verifican 1los resultados del adiestramiento en forma
sistemdtica y légica, mediante pruebas a los empleados, para
averiguar cémo se les enseMa y qué resultados obtienen, a fin

de ajustar los programas de adiestramiento?

INSTRUMENTOS BASICOS: CUESTIONARIOS

Consisten en formas impresas en las cuales las personas
proporcionan informacidén escrita al investigador. El cuestionario
permite el examen de un mayor numero de casos en corto tiempo, con
relacién a la entrevista, lo cual implica un costo menor. Ademds,
como se sigue un cartabdn, las respuestas son mis fdciles de
catalogar y existe menor riesgo de contaminar lcs resultados por la
interaccién del personal entre el investigador y el investigado.

posibilita igualmente la cuantificacién de las respuestas.

Tipos de Cuestionarios., (118).
Existen bisicamente dos tipos de cuestionarios:
El de respuesta abierta y el de eleccién forzosa.

Cuestionarios de Respuestas Abiertas.- El investigador planea la

cuestién sin imponer restriccién alguna en la forma de respuesta.

(118)

ARIAS GALICIA FERNANDO. Introducciédn a la Técnica de Investigaciédn
en Ciencias de la pdministracién y del Compocrtamiento. Tercera
Edicién, Editorial Trillas. México 1980. Pags, 118/120.
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No existe mayor limitacidén que la capacidad de expresién y

personalidad del sujeto, asi como su disposicidén para contestar,

Cuestionarios de Elecciédn Forzosa.- Ofrece dos o mds alternativas

al interlocutor, quien debe escoger aquella igual o més semejante a

su forma de respuesta.

Cuestionarios Dicotdmicos.- La persona Se encuentra dnicamente ante

dos alternativas: responder afirmativa o negativamente.

Cuestionarios Tricotdmicos.- Ofrece la oportunidad de abstenerse

por desconocimiento del asunto. En tal caso se agrega un "no se",

comparacién por Pares.- En este método se formula una serie de

propasiciones cada una de las cuales debe ser caomparada con todas
las restantes, formando pares. Indica la preferencia relativa entre

las praoposiciones,

Respuesta Ponderada.- Se elige un ndmero elevado de afirmaciones

(100 a 250) respecto a un tema, escribiendo cada una de ellas en un
papel, se escogen a varias personas llamadas jueces para que
clasifiquen las afirmaciones en grupos, desde el mds al menos
favorable. Se determina el nidmero de veces que se catalogd cada
afirmacidn y se determinan la mediana y los cuartiles de cada una

de ellas,

Gradacién de Likert.- Gradia las opiniones, los intereses o las

actitudes en cada respuesta. Generalmente se emplean cinco
categorfas: 'totalmente de acuerdo, generalmente de acuerdo, no se,
generalmente en desacuerdo y totalmente en desacuerdo' o bien,

‘gsiempre, algunas veces, no se, raras veces, nunca, etc,'.
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Tendencia Equivoca.- Se enlista una serie de afirmaciones todas

errbéneas, pero escalonadas, de manera que la persona al responder

indique la direccién de su opinién.

Para los fines de este estudio, se tomard como modelo de
cuestionario el de eleccidn forzosa de Gradacién de Likert, con las
siguientes variables a escoger: siempre, casi siempre, algunas

veces, raras veces, nunca.

Respecto al nivel jerdrquico a quien va dirigido el custionario es
el nivel directivo y administrativo quienes deben resolverlo, en

especial el Gerente de Personal.

En ba_se a estudios preliminares realizados se lograron detectar
grandesv diferencias en la Administracién del Petsqnal de Planta y
1la ‘:Administ'tacién del Personal de Obra, por lo que se procederd a
.;enunciat en una tabla, los grupos ée categorfas que forman cada
divisién. Consecuentemente, se idearon cuestionarios diferentes
para cada grupo, con el objeto de acercarse mis a la informacién

real sobre la Administracién de Personal en la Industria de la

.Construccién.
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DISTRIBUCION DEL EMPLEO DE LAS EMPRESAS
DEDICADAS A LA CONSTRUCCION (119)

1979
RECURSOS HUMANOS DISTRIBUCION
)
Personal de Planta
Directivo 0.75
Administrativo 4,86
Técnico 7.58
Personal por Obra Determinada
Operadores 6.80
Oficiales 19,08
Peones 46.65
Otros 14.28

(119)

La Industria de la Construccién y el Desarrollo 1Industrial,
Evaluacién de la Industria de la Construccién. 1l3o. Congreso
Mexicano de la Industria de la Construccidén. Acapulco, Gro. Octubre
1980. CNIC.




157

EVALUACION

La

evaluacién de la eficiencia comprende cuatro etapas, cuyo

objetivo es la valorizacién de 1los datos contenidos en los

cuestionarios sobre las condiciones de la Administracién del

Personal en la Industria de la Construccidn,

Las etapas de evaluacién de la eficiencia son las siquientes:

1.

2,

1.

Ponderacién de funciones.
peterminacién de factores a evaluar.
Asignacidén de puntos a los factores a evaluar.

Determinacién de grados,

Ponderacién de Funciones.~ Consiste en la asignacién a cada

funcién de un valor conocido como “peso", para poder establecer
su importancia rélatiya en su influencia en la eficlencia de 1la
empresa. No todas las funciones tienen la misma importancia
dentro de la organizacidén; a través de la ponderacidén de
funciones se establece la relacién existente y la 1mportancia
de cada una de ellas.

El "peso" se deberd entender como un factor de medicién a la
importancia que una funcién tiene, en relacién con las demis de
la empresa, exprcsada en porcentaje. Esta asighacién seré

establecida para fines de este estudio de la manera siquiente:
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) Personal de Planta Personal de Obra
% Puntos + puntos

Reclutamiento y Seleccidén 43.73 2160 45.54 920

Induccidn 16.2 800 20.8 420

Sueldos y Prestaciones 12,95 640 6:9 140

Comunicacién 11.74 580 10,9 220

Motivacién de Personal 6.88 340 . 5.9 120

Entrenamiento 8.5 420 9.9 200

100.0 4940 100.0 2020

2. Determinacidén Qe Factores a Evaluar.~ Dentro de esta funcién

habrd diversos factores a evaluar, dichos factores y funciones

se cuantifican posteriormente, ellos son:

Funcidn: Reclutamiento y Seleccidén.

\
Factores: }
\

Fuentes de Reclutamiento - |
Solicitud de Empleo

Entrevista Inicial

Pruebas Psicoldgicas

Pruebas de Trabajo

Investigacidn de Antecedentes de Trabajo
Investigacién de Antecedentes Penales
Investigacidn de las Cartas de Recomendacién
Investigacidn Socioecondémica

Examen Médico de Admisién

Inventario de Recursos Humanos

Planeacidn de la Fuerza de Trabajo




159

Funcidn: Induccién,

Pactores:

Contrato Individual de Trabajo
Contrato Colectivo de Trabajo
Expediente

Manual de Bienvenida
Reglamento Interior de Trabajo
Entrevista de Ajuste

Funcidn: Sueldos y Prestaciones,

Pactores:

Andlisis de Puestos
Valuacién de Puestos
Servicios

prestaciones ademds de las seflaladas por la Ley
Puncidn: Comunicacidn,
Pactores:

Informes

Instrucciones

Quejas y Sugerencias




160

Funcidn; Motivacidén de Personal.

Factores:
Incentivos
Entrevistas Peridédicas

Entrevista de Salida

Funcidén: Entrenamiento.

Factores:
Desarrollo
Adiestramiento

Capacitacidn

Asignacidén de Puntos a los Factores a Evaluar.~ [os pesos

seflalados para las funciones podrian servir para medir 1la
eficiencia de cada una de ellas., Sin embargo, para los fines de
este estudio se tratard de establecer un criterio de evaluacién
de los factores a través del cuestionario, otorgéndole
determinada puntuacién a cada pregunta en base a su importancia
relativa a la consecucién de los objetivos de cada factor y
estos a la vez, de cada funcién. Se tuvo como propbsito
fundamentar una aportacién metodoldégica personal para la

industria de la construccién.

Se entiende por punto una unidad sin valor absoluto vy
arbitrariamente elegida que sjirve para medir con mayor
precisién la importancia relativa de los factores a evaluar

dentro de cada una de las funciones de la empresa.

As{ tendremos, que los factores que tienen mis puntos se
deberin interpretar como aquellos que en esta evaluacién, son

mas importantes para la eficiente administracidn de personal,
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Arbitrariamente se les ha designado la siguiente puntuacidn a
los factores en base al resultado de la puntuacidén del.
cuestionario que posteriormente se presenta, en el que se

analiza la puntuacién de cada pregunta para mayor comprension.

beterminacién de Grados.- Se llamard grados a cada uno de los

nimeros convencionales representativos de una escala de valores.
Se puede aceptar que ciertos grados corresponden a un estado de
deficiencia y gue los grados superiores corresponden a una

elevada eficiencia en la actividad de administrar el personal.

En base al cuestionario, cuyas respuestas varian, la puntuacidén

se determind de la siguiente manera:

Siehpre = Mayor ppntuacién

Casi siempre = Mayo; puntuacidén por .75
Algunas veces = La mitad de la mayor puntuacidén
Raras veces = Cuarta parte

Nunca = Cero puntos

La aplicacién de los grados corresponde de la siguiente manera,

considerando que se aplicarén miltiplos de 5:

Siempre x 4

Optimo

Casi siempre x 3 Bueno

i

Algunas veces x 2

i

Regular




Raras veces x 1 = Malo

Nunca x 0 = Pésimo

La tabla representativa de los resultados en base a los puntos

acumulados en el cuestionario, nos determina el grado de

eficiencia en la administracién de personal,
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INSTRUCTIVO

Auditoria a la Administracién de Recursos Humanos en la Industria
de la Construccién,

Le agradecemos de antemano su colaboracién para la realizacién de
este estudio, la empresa cuenta con usted para llenar el siquiente
cuestionario, cuya informacién permitird analizar el estado en que

se encuentra la Administracién de Personal en su empresa.
Le rogamos ponga todo su interés y cuidado al contestar el
cuestionario, adicjonando la informacién que considere necesaria
para completar las respuestas.

RECOMENDACIONES E INSTRUCCIONES
1. Deberd marcar con una "X" la opcidn que se presenta al pie de

cada pregunta y gue usted considera que es la mds parecida a su

forma de respuesta. Considere los siquientes significados para
cada una de las opciones:

Siempres Suceso que se realiza invariablemente.

Casl siempre: Suceso que se ha realizado en su mayoria, salvo

contadas excepciones.

Algunas veces: Suceso que requiere de determinadas condiciones

para su realizacidn,

Raras veces: Suceso que por lo general no se realiza, o solo

muy esporédicamente.

Nunca: Suceso que no se ha realizada jamés.
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Deberd analizar cuidadosamente cada una de las preguntas antes
de contestar, sin pasar_a la siguiente cuestién hasta que esté

contestada la anterior.

Deberd contestar todas y cada una de las preguntas, sin dejar

sin respuesta ninguna.

En el caso de no conocer el significado de alguna palabra
contenida en el cuestionario, favor de consultar a su jefe

inmediato para disipar sus dudas.

En el caso de no conocer la informacidn que se solicita en el
cuestionario, acudir con el Gerente de Personal y preguntar

sobre dicha informacién,

Se suplica proporcionar informacién lo mis apegada a la
realidad de su empresa, para que este estudio posea la validez

necesaria.




CUESTIONARIO SOBRE RECLUTAMIENTO Y SELECCION PARA
PERSONAL DE PLANTA EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Fuentes de Reclutamiento,

¢Se llevan a cabo planes sobre reclutamiento para personal de
planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se han establecido politicas sobre reclutamiento para personal

de planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Son adecuadas las politicas de reclutamiento para personal de

planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se han determinado los objetivos del reclutamiento para el

personal de planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se han logrado los objetivos del reclutamiento del personal de
planta?

slempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se soliclta el personal para planta mediante requisiciones?

siempre casi slempre algunas veces raras veces nunca




8,

10,

11,

:¢Son adecuadas las requisiciones de personal de planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Al ‘existir una vacante se recurre a la organizacién como
fuente de reclutamiento de personal de planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
2Se recurre a la cartera de candidatos para tratar de cubrir
una vacante en la planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
iConsidera que se utilizan las fuentes de reclutamiento més
adecuadas para el personal de planta?

L)

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
¢Es adecuada la intervencién del sindicato en el reclutamiento

del personal de planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

12. sSe encarga s6lo un departamento de reclutar el personal de

planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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Solicitud de Empleo.

1.

2,

eLlena el personal de planta una solicitud de empleo?
siempre casl siempte algunas veces raras veces nunca

¢Son adecuddas las solicitudes de empleo para el personal de
platita?

siempre casl siempre algunas veces rards veces nunca

:Se considera importante la solicitud de empleo del personal de
planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Cuenta la organizacién con varias formas de solicityd de

empleo para personal de planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se analizan cuidadosamente las solicitudes de empleo gel
personal de planta?

siempre casil siempre algunas veces raras veces nunca

Entrevista Inicial,

1.

¢Se. realiza la entrevista inicial para el personal de planta?

siempre casi slempre algunas veces raras veces nunca
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:Se determinan los ohjetivos de la entrevista inicial?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
:Se logran disminuir las tensiones a 1o largo de la entrevista?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se consigue completar los datos de la solicitud durante la

entrevista inicial?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
¢Se hace un reporte al finalizar la entrevista?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se informa al solicitante de planta sobre el puesto vacante

durante la entrevista?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
¢Se condiciona la entrevista al nivel gue .se selecciona?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se orienta al solicitante de un puesto de planta, en caso de

ser rechazado, hacia otras fuentes de trabajo?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca




10.

11.

12.

iS¢ investiqga durante la entrevista, qué diriqid al solicitante

a su empresa?

siempre casi siempre alqunas veces raras veces nunca

¢Se logra detectar gue espera encontrar el solicitante en su
trabajo?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

iSe pregunta al entrevistado sobre el sueldo gque desea y el

trabajo que le gustaria desempeRar?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se investigan las aficiones‘y gustos del entrevistado?

siempre - casi siempre algunas veces raras veces nunca

Pruebas Psicoldgicas.

1.

¢Realiza el personal de planta pruebas psicoldgicas?

siempre: casi siempre algqunas veces raras - veces nunca
¢Se analizan estas pruebas en forma estandarizada?

siempre casi siempre alqunas veces raras veces nunca
¢Tiene validez el andlisis de estas pruebas?

siempre casi siempre algqunas veces raras veces nunca




4, :Tiene confiabilidad el andlisis de estas pruebas?

siempre casi siempre algunas vecces raras veces nunca

5. ¢El tiempo de calificacién y adecuacidn es apropiado?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Pruebas de Trabajo.

1. ¢Realiza el personal de planta pruebas de trabajo?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
2. ¢Son elaboradas las pruebas de trabajo conjuntamente por el
departamento de seleccidén y el departamento que solicita al

trabajador?

siempre casl siempre algunas veces raras veces nunca

Investigacidén de Antecedentes de Trabajo.

1. ¢Se realiza la investigacién de antecedentes de trabajo para el

personal de planta?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

2. ¢Se verifica la informacién de la solicitud de empleo con la

obtenida en la investigacién de antecedentes de trahajo?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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¢Se investigan las causas de retiro de anteriores trabajos del

personal de planta?

giempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

:Se investiga la conducta del solicitante a un puesto de planta

en sus trabajos anteriores?

siempre casl siempre algunas veces raras veces nunca

:Se investiga el cumplimiento y puntualidad del solicitante a

un puesto de planta en anteriores trabajos?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Investigacién de Antecedentes Penales,

l.

:Se realiza 1la investigacidn de antecedentes penales al

personal de planta?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

:¢Se conaideran como obsticulos para emplear a solicitantes para

planta los antecedentes penales?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

(Se considera importante 1la investigacidn de antecedentes

penales?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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Investigacidn de las Cartas de Recomendacidn.

l.

:Se realiza la investigacidn de las cartas de recomendacidn del

personal de planta?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

iSe consideran importantes las cartas de recomendacidén para

émplear personal de planta?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
¢Se estiman confiables las cartas de recomendacién?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Investigacién Socioecondmica.

1.

2.

¢Se realiza la investigacién sociceconémica para emplear

personal de planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

:Se considera importante la investigacidn socicecondmica?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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Examen Médico.

;8¢ realiza el examen wmédico para selecclonar 2l perscnal do

planta?

siempre casl siempre algunas veces LALas veces nunea

(Lo realiza un médico que conore las  actividades de  la

organizacidn?

sicupre casi siempre algunas veces raras veces aunca

Planeacldén de la Fuerza de Trabajo.

1,

3.

iS¢ realiza la plangacién de la fuerza de trabajo de planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
:Se determinan los objetivos de la fuerza de trabajo de planta?
gsiempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se considera el avance tecnoldgico en la planeacién de la
fuerza de trabajo?

siempre casl siempre algunas veces raras veces nunca
¢Se analiza la rotacidn de personal de planta en la planeacidn?

siempre casi siempre alqunas veces raras veces nunca

-—re

VU

+
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dConstituye la planeacién de la fuerza de trabajo una ayuda en

los programas de educacidn?

siempre casi siempre algunas veces raras veces aunca

Inventario de Recursos Humanos.

l'

.Se realiza el inventario de recursos humanos en planta?
siempre casi siempre algunas veces raras vecaes nunca

[ o)
¢Se recurre al inventario para reclutar personal de planta, al

existir vacantes?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
¢Contiene el inventario el personal de planta la informacién
necesaria para realizar los ascensos y pronociones
oportunamente?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Es el inventario del personal de planta una base para 1la

capacitacién?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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CUESTIONARIO SOBRE INDUCCION PARA PERSONAL DE PLANTA
EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Contrato Individual de Trabajo.

l'

4.

¢Se cuenta con un formato establecido de Contrato Individual de

Trabajo para el personal de planta en la empresa constructora?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Contiene el contrato: encabezado, declaraciones, cliusulas

legales, cldusulas administrativas y firmas?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
A

¢Son los tipos de contrato adecuados a la organizacién?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

dSe tiene un contrato a prueba, previo a la contratacién

definitiva para el personal de planta?

siempre casli siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se determina en el contrato los servicios que deberan

prestarse o menciona los documentos gque los contienen?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se estipula en el contrato su duracidn, para el personal de

planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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7. ¢Se establece en el contrato el tiempo de la jornada de trabajo?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Contrato Colectivo.

1. ¢Se llena un contrato colectivo de trabajo para el personal de

planta?
siempre casl siempre algunas veces raras veces ‘nunca
2. ¢Se cumplen las cldusulas establecidas en el contrato colectivo?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Expediente.

1. ¢Existe un expediente para cada miembro del personal de piahtd?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

2. ¢Contiene el expediente del personal de planta la solicitud y

los resultados del proceso de seleccién?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
3. ¢Contiene el expediente del personal de planta el contrato, los

avisos de inscripcién y todos los documentos referentes a su

historial en la empresa?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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¢Se encuentra actualizado el expediente de cada miembro del

personal de planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Manual de Bienvenida.

l.

2Se proporciona el manual de bienvenida al personal de planta?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
dContiene el manual de bienvenida 1la historia, objetivos,
estructura, politicas, servicios y  prestaciones de 1la
organizacién?

giempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Es el manual de bienvenida claro y comprensible para todos los

niveles del personal de planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Reglamento Interior de Trabajo.

l'

lSe aplica el reglamento interior de trabajo?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Cuenta cada miembro del personal de planta con un ejemplar del
Reglamento Interior de Trabajo?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca




3‘

¢Es colocado el reglamento en un lugar visible?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Entrevista de Ajuste.

1,

3.

Se realiza la entrevista de ajuste al personal de planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

2Es el objetivo de la entrevista de ajuste al personal de

planta, medir los avances?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Es el objetivo de la entrevista de ajuste de personal de

planta la motivacién de este?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca




179

CUESTIONARIO SOBRE SUELDQOS Y PRESTACIONES PARA
PERSONAL DE PLANTA EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

andlisis de Puestos,

ll

¢Se realiza para el personal de planta el andlisis de puestos?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
¢Se actualizan los anélisis de puestos del personal de planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
¢Se analizan todos los puestos del personal de planta?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Es base para el reclutamiento del personal de planta el
andlisis de puestos?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Contiene el andlisis de puestos los datos y requerimientos
principales del puesto?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢la realizacién del andlisis de puestos se hace en forma clara,
seficilla y concisa?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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Valuacidén de Puestos,

1. ¢Se lleva a cabo la valuacidn de puestos en la planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
2, ¢Sirve de base la valuacién de puestos para una remuneracién

justa al personal de planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
3. Se hace la revaluacidn de puestos cada afio?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
4, ¢Se realiza la valuacidn de puestos con la ayuda de un manual?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
“ L 4
Servicios.
1., ¢La organizacién proporciona servicios a los trabajadores de

planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
2., ¢Se realiza una revisién de servicios cada afio?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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Prestaciones ademds de las seflaladas por la Ley.

1.

:Se cumplen las prestaciones marcadas por la iey?

siempre casi siempre algunas voeces raras veoes nunea

(Proporciona  la  organizacidn prestaciones ademds de  ias

obligatorias por la Ley?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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CUES'PIONARIO SOBRE COMUNICACION PARA
PERSONAL DE PLANTA EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Informes.

1. ¢Los informes presentados por el personal de planta son claros,
objetivos y sencillo?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
2. ¢la informacién requerida al personal de planta es presentada
opor tunamente?
siempre casl siempre aigunas veces raras veces nunca
3. ¢Son reportados los problemas que se presentan en la préctica
de las labores del personal de planta a su jefe inmediato?
siempre casi siempre algunas veces raras. veces nunca
Instrucciones.
1. ¢Las instrucciones que se dan al personal de planta son clatras
y objetivas?
siempre casi siempre algunas veces: raras veces nunca
2. ¢Se le informa al personal de planta sobre procedimientos y

pricticas organizacionales?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

»
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CUESTIONARIO SOBRE MOTIVACION PARA
PERSONAL DE PLANTA EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Incentivos,

1.

3.

dCuenta el personal de planta con incentjivos?
sSiempre casl siempre algunas veces raras veces nunca

¢Los  incentivos se proporcionan de acuerdo a politicas
establecidas?

siempre casi siempre algunas veces raras. veces nunca
éProporciona la empresa incentivos salariales?

siempre casi siempre .algunas veces raras veces nunca

Entrevistas Periédicas.

1.

2Se llevan a cabo las entrevistas periéglicaé al personal de
planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

iSe logran detectar los problemas y conflictos a través de las
entrevistas periédicas?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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Entrevista de Salida.

l~

¢Se realiza la entrevista de salida?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nuncy

¢Se logran detectar las verdaderas causas de separacidn del

trabajador de planta a través de esta entrevista?

siempre | casi. siempre algunas veces raras veces nunca

:Son tomadas en cuenta las causas de separacién para mejorar
las relaciones laborales?

‘siempre  ‘‘casi siémpre . alqunas Veces  ~ raras veces  nunca

wy

i

1.

- a
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CUESTIONARIO SOBRE ENTRENAMIENTO PARA
PERSONAL DE PLANTA EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Desarrollo.

ll

.Se imparten cursos de desarrollo para personal de planta?
siempre casi siempre algunas veces racras veces npunca

(Los resultados obtenidos por la participaciédn del personal de

planta en los cursos de desarrollo han sido los esperados?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se le da importancia a la formacién de la personalidad del
personal de planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Capacitacién.

1.

¢Se imparten cursos de capacitacién al personal de planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Existen politicas que regulen la capacitacidén?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

lRepresenta la capacitacién un motivador para el personal de
planta?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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5.
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¢8e imparte la capacitacidén necesaria al personal nuevo de

planta?

siempre casi giempte algunas veces raras veces nunca

¢5e imparte la capacitacidn necesaria en un ascenso o promocidn?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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CUESTIONARIO SOBRE RECLUTAMIENTO Y SELECCION PARA
PERSONAL DE OBRA EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Fuentes de Reclutamiento.

¢(Se llevan a cabo planes sobre reclutamiento para personal de
obra?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
¢Se han establecido politicas sobre reclutamiento para personal
de obra?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
¢Se han determinado los objetivos del reclutamiento para el

personal de obra?
siempre casi siempre aigunas vecas: raras. veces nunca

¢Se han logrado los objetivos del reclutamiento del personal de

obra?

siempre casi siempre algunas Qecés raras veces nunca
iSe solicita el personal para obra mediante requisiciones?
siempre casi siempre algunas veces raras veces. nunca

¢Al existir una vacante se recurre a 1la ‘organizacién como

fuente de reclutamiento de personal de obra?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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J5e recurre a la cartera de candidatos para tratar de cubrirx

una vacante en la obra?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

JConsidera que se utilizan las fuentes de reclutamiento més

adecuadas para el personal de obra?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Es adecuada la intervencién del sindicato en el reclutamiento

del personal de obra?
siempre casl siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se encarga un solo departamento de reclutar el personal de

obra?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Solicitud de Empleo.

l'

¢cLlena el personal de obra una solicitud de empleo?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Son adecuadas las solicitudes de empleo para el personal de

obra?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca



Entrevista Inicial.
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¢5e considera importante la solicitud de empleo para el

persconal de obra? - —— e e

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

l'

¢Existe la entrevista ipicial para el personal de obra?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se informa al solicitante sobre el puesto vacante en la obra

durante la entrevista?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se orienta al solicitante de un puesto de obra, en caso de ser

rechazado, hacla otras fuentes de trabajo,

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Pruebas de Trabajo.

1.

¢Realiza el personal de obra pruebas de trabajo?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
¢En la elaboracién de las pruebas de trabajo participan
conjuntamente el departamento de seleccidn y el que solicita al

trabajador?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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Investigacién de las Cartas de Recomendacién.

1. ¢Se realiza la investigacidén de las cartas de recomendacién del

personal de obra?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Examen Médico.

1. ¢Se realiza el examen médico para la seleccién de personal de

obra?

RO

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Planeacién de la Fuerza de Trabajo.

1. ¢Se realiza la planeacién de la fuerza de trabajo de obra?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

2. ¢Se analiza la rotacidn de personal de obra en la planeacién?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Inventario de Recursos Humanos.

1., ¢Se realiza el inventario de recursos humanos en obra?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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iSe recurre al inventario para reclutar personal de obra al
axistir vacantes?

Siempre casl siempre algunas veces raras veces nune.

iContiene el inventario de personal de obra Lla informacidn

necesaria para realizar los 45censos v promociones
opor tunamentae?
Siempre casl Siempre algunas veces Laras veces aunca

¢Bs el inventario de personal de obra una base para el

adiestramiento?

siempre casl siempre algunas veces raras veces nanca
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CUESTIONARIOQ SOBRE INDUCCION PARA
PERSONAL DE OBRA L[N LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Contrato Individual de Trabajo.

1'

¢Se tiene un contrato a prueba, previo a la contratacién

definitiva para el personal de obra?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Contrato Colectivo.

1.

2,

3.

¢Existe contrato colectivo de trabajo para personal de obra?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
¢Se cumplen las cldusulas establecidas en el contrato colectivo?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se han resuelto los problemas relacionados con el contrato

colectivo del personal de obra?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Es dado a conocer a todos los trabajadores de obra el contrato

colectivo?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

.
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Entrevista de Ajuste.

1. Se realiza la entrevista de ajuste al personal de obra?

siempre casi siempre algunas veces taras veces nunca
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CUESTIONARIO SOBRE SURLDOS Y PRESTACTONES PARA
PERSONAL DE QBRA EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCTION

Servicios. ~

1.

;Proporciona la organizacidén servicios al personal de obra?

siempre casl siempre algunas veces raras veces nunca

Prestaciones,

¢Proporciona la organizacién prestaciones al personal de obra

ademds de las obligatorias marcadas por la Ley?
siempre casi siempre yaigunas veces raras veces nunca

sCumple 1la, 6fganizacién con las prestaciones obligatorias

marcadas pdr la Ley?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca




198

CUESTIONARIO SOBRE COMUNICACION PARA
EL PERSONAL DE OBRA DE LA--INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Informes.

¢Los informes presentados por el personal de obra son claros,

objetivos y sencillos?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢La informacidén requerida al personal de obra se presenta
oportunamente?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
¢son reportados los problemas que se presentan en la préctica

de las labores del personal de obra a su jefe inmediato?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Instrucciones.

l.

2.

¢Las instrucciones gue se dan al personal de obra son claras vy

sencillas?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

iSe le informa al personal de obra sobre ptocedimiehtos Y

prdcticas organizacionales?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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3. ¢Se presenta en el personal de obra una retroalimentacidn entre

el subordinado y su jefe inmediato?

siempre casi siempre alqunas veces raras veces nunca
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CUESTIONARIO SOBRE MOTIVACION PARA
PERSONAL DE ODRA EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Incentivos.

1. ¢Cuentan los empleados de obra con incentivos?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Entrevistas periddicas,

1. ¢Se realizan las entrevistas periddicas al personal de obra?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

2, ¢Se detectan los problemas y conflictos entre el personal de

obra a través de las entrevistas periddicas?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

Entrevista de Salida.

1, ¢Se le aplica la entrevista de salida al personal de obra?

s iempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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CUESTIONARIO SQBRE ENTRENAMIENTO PARA
PERSONAL DE OBRA EN. LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Adiestramiento.

1,

¢Se imparten cursos de adiestramiento para el personal de obra?
siempre casi siempre alqunas veces raras veces nunca
¢Existen politicas que regulen el adiestramiento?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

cLos cursos de adiestramiento se aplican a las necesidades de

la empresa constructora?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Existe alguna medida que determine 1las mejorias en el

desempefio de las labores debido al adiestramiento?
siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca

¢Se imparte el adiestramiento necesario al nuevo empleado de
obra?

sicmpre casl sicmpre algunas veces raras veces nunca

¢Se  imparte el adiestramiento necesario en un ascenso o
promocidn?

siempre casi siempre algunas veces raras veces nunca
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3.5 PROPUESTA DE PUNTUACION. (Ver pags. 206 a 238).

PERSOHAL DE PLANTA

Funcién: Reclutamiento y Selecciédn.

Factores:

Investigacién
Investigacidén
Investigacidn
Investigacidn
Examen Médico
Inventario de

Planeacién de

Funcién: Induccién.

Factores:

Fuentes de Reclutamiento
Solicitud de Empleo
Entrevista Inicial
Pruebas Psicoldgicas

Pruebas de Trabajo

de Antecedentes de Trabajo

de Antecedentes Penales

de las Cartas de Recomendacidn
Socioeconémica

de Admisidn

Recursos Humanos

la Fuerza de Trabajo

contrato Individual de Trabajo

Contrato Colectivo de Trabajo

Expediente

Manual de Bienvenida

Reglamento Interior de Trabajo

Entrevista de

Ajuste

100.0

19.4
8.3
17.6
9.3
4.6
7.4
6.5
3.7
2.7
4.6
9.3
6.6

100.0

32,5

5.0
22,5
12.5
15.0
12.5

Puntos

2160

420
180
380
200
100
160
140

80

60
100
200
140

800

260

40
180
100
120
100
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Funcién: Sueldos y Prestaciones.

Factores:

Andlisis de Puestos

valuacidn de Puestos

Servicios

Prestaciones ademds ée las seflaladas por la

Ley
Funcién: Comunicacidn.
Factores:

Informes

Instrucciones

Quejas y Sugerencias

Funcién: Motivacién de Personal.

Factores:

Incentivos
Entrevistas Periddicas

Entrevista de Salida

% Puntos
100.0 640
43.8 280
25.0 160
15.6 100
15.6 100
100.0 580
28.0 160
31.0 180
41.0 240
100.0 340
47.0 160
23.0 80
30.0 100




Funcidn: Entrenamiento,

Factores:

Desarrollo

Capacitacién

204

% Puntos
100.0 420
33.3 140
66.6 280



Funcién; Reclutamiento y Seleccidn

205

Factors Fuentes de Reclutamiento

2.

5.

¢Se llevan a cabo planes sobre reclutamiento

para personal de planta?

¢Se han establecido politicas sobre recluta-

miento para personal de planta?

¢Son adecuadas las politicas de reclutamien-

to para personal de planta?

¢Se han determinado los objetivos del reclu-

tamiento para el personal de planta?

¢Se han logrado los objetivos del recluta-
miento del personal de planta?

¢Se solicita el personal para planta median-
te requisiciones?

¢Son adecuadas las requisiciones de personal
de planta?

¢Al existir una vacante se recurre a la orga
nizacién como fuente de reclutamiento de per
sonal de planta?

iSe recurre a la cartera de candidatos para

tratar de cubrir una vacante en la planta?

2,160 puntos

3 Puntos
9.5 40
9.5 40
4.8 20
4.8 20
4.8 20
14.3 60
9.5 40
14,3 60
9.5 40
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10, ¢Considera que se utilizan las fuentes de re
clutamiento més adecuadas para el personal

de planta?

1l. ¢Bs adecuada la intervencidén del sindicato

en el reclutamiento del personal de planta?

12, ¢Se encarga s6lo un departamento de reclutacr

el pecrsonal de planta?

Factor: Solicitud de Empleo.

1. ¢Llena el personal de planta una solicitud

de empleo?

2. ¢son adecuadas las solicitudeswde empleo pa-

ra el personal de planta?

3. ¢Se considera impocrtante la solicitud de em-

pleo del personal de planta?

4. gCuenta la organizacién con varias formas de

solicitud de empleo para personal de planta?

S. ¢&Se analizan cuidadosamente las solicitudes

de empleo del personal de planta?

L) Puntos
9.5 40
4.8 20
4.8 20

100.0 180
33.3 60
11.0 20
22.0 40
11.0 20
22.0 40
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Factor: Entrevista Inicial.

3.

2Se realiza la entrevista inicial para el

personal de planta?

iSe determinan los objétivos de la entrevis-

ta inicial?

2Se logran disminuir las tensjiones a lo lar-~

go de la entrevista?

i¢Se consigue completar los datos de la soli-~

" citud durante la entrevista inicial?

10.

iSe hace un reporte al finalizar la entrevig
ta?

¢Se  informa al solicitante de planta sobre

el puesto vacante durante la entrevista?

¢8e condiciona la entrevista al nivel que se

selecciona?

i5e orienta al solicitante de un puesto de
planta, en caso de ser rechazado, hacia o-

tras fuentes de trabajo?

¢Se investiga durante la entrevista, qué di-

rigié al solicitante a su empresa?

¢Se logra detectar qué espera encontrar el

solicitante en su trabajo?

%

100.0

15.8

5.3

10.5

10.5

10.5

10.5

5.3

5.3

5.3

5.3

Puntos

380

60

20

40

40

40

40

20

20

20

20
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L Puntos

11. sSe pregunta al entrevistado sobre el sueldo 10.5 40
que desea y el trabajo que le gustaria desem
pefiar?

12, ¢Se investigan las aficiones y gustos del en 5.3 20
trevistado?

Pactor: Pruebas Psicoldéqgicas. 100.0 200

1. ¢Realiza el personal de planta pruebas psico 30.0 60
légicas?

2. Se analizah estas pruebas en Forma estanda- 20.0 40
rizada?

3. ¢Tiene validez el andlisis de estas pruebas? 20.0 40

4. sTiene confiabilidad el andlisis de estas 20.0 40
pruebas?

5. ¢El tiempo de calificacién y adecuacién es 10.0 20
apropiado?

Factor: Pruebas de Trabajo. 100.0 100

1. ¢Realiza el personal de planta pruebas de 60.0 60

trabajo?




209

3 pPuntos
2. ySon elaboradas 1as pruebas de trabajo con- 40.0 40
juntamente por el departamento ‘de seleccidn
y el departamento que solicita al trabajador?
L.¢ " ’
Factor: Investigacidén de Antecedentes de Trabajo. 100.0 160
l.7 ise reaglfa la investigacidén de antecedentes 25.0 40
Y 10 : R
de trabajo para el personal de planta? A
04 0.0t " tu'\g Ig g5 (800 o1 te nafiendy
2, ¢Se verifica la informaci n de la solicitud 25.0 " 40
de empleo con la obtenida en la investiga- o
cién de antecedentes de trabajo? \
R g.i8 R R B N SRS T: BN TR )
3. ¢Se investigan las causas de retiro de ante- 12.5 20
riores trabajos del personal de planta?
ot U (189 CAN i . : o : Fradls
4. ¢Se investiga la conducta del solicitante a 25.0 40
Ot .08 saitign o bebolo- noenmity !
un puesto de planta en sus trabajos anterio- 3 )
Feadnug
res? i H
Uy . 0f g adiueutabs vy ablogniiiien ot pemsds Q3,8
5. ¢Se 1nvestiga el cumplimiento y puntualidad 12.5 20
: coabnlopoesga
del solicitante a un puesto de planta en an- R
teriores trabajos?
0ol 0,001 Sledg sh gansuyd - oniocy
Factor: Investigacién de Antecedentes Penales. 100.0 140
- G s endesidg Klaolag  sb leaziisg a0 g3 luay i,
: TR T
1, ¢Se realiza la investigacién de antecedentes 42,8 """ 60

‘penales al personal de planta?




210

:Se consideran como obstdculos para emplear
a solicitantes para planta los antecedentes

penales?

¢Se considera importante la investigacién de

antecedentes penales?

3

28.6

Factor: Investigacidn de las Cartas de Recomendacidén. 100.0

l'

:Se realiza la investigacién de las cartas

de recomendacién del personal de planta?

iSe consideran importantes las cartas de re-

comendacidn para emplear personal de planta?

¢Se estiman confiables las cartas de recomen
dacién?

Factor: Investigaciédn Socioceconémica.

1.

4Se realiza la investigacién socioeconémica

para emplear personal de planta?

¢Se considera importante la investigacién so

cioeconémica?

50.0

25.0

25.0

100.0

66.0

33.0

Puntos

40

40

80

40

20

20

60

40

20
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Factors Examen Médico.

1. Se realiza el examen médico para seleccio-

nar al personal de planta?

2, ¢Lo realiza un médico que conoce las activi-
dades de la organizacidn?

Factor: Planeacidén de la Fuerza de Trabajo.

1. ¢Se realiza la planeacidén de la fuerza de

trabajo de planta?

2, ¢Se determinan los objetivos de la fuerza de
trabajo de planta?

3. ¢Se considera el avance tecnolégico en la
planeacién de la fuerza de trabajo?

4. ¢Se analiza la rotacién de personal de plan-
ta en la planeacién?

5. ¢Constituye 1la planeacién de la fuerza de
trabajo una ayuda en los programas de educa-
cién?

Factor: Inventarjo de Pecursos Humanos,

1. ¢Se rcaliza el inventario de recursos huma-

nos en planta?

3

100.0

60.0

40.0

100.0

30.0

20.0

20.0

20.0

10.0

100.0

37.5

Puntos

100

60

40

200

60

40

40

40

20

140

60




% Puntos

2. ¢Se recurre al inventario para reclutar per- 25.0 40

sonal de planta, al existir vacantes?

3. ¢Contiene el inventario el personal de plan- 25.0 40
ta la informacidén necesaria para realizar

los ascensos y promociones oportunamente?

4. ¢Es el inventario del personal de planta una 12.5 20

base para la capacitacidn?
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¢ Puntos
Funcidn: Induccidn, 800 puntos
Factor: Contrato Individual de Trabajo. 100.0 260
1. ¢Se cuenta con un formato establecido de Con 15.4 40
trato Individual de Trabajo para el personal
de planta en la empresa constructora?
2. ¢Contiene el contrato: encabezado, declara 15.4 40
ciones, cliusulas legales, cldusulas adminis
trativas y firmas?
3. ¢Son los tipos de contrato adecuados a la or 15.4 40
ganizacién?
4, ¢Se tiene un contrato a prueba, previo a la 15.4 40
contratacidén definitiva para el personal de
planta?
5. ¢Se determina en el contrato los servicios 15.4 40
que deberdn prestarse O menciona los documen
tos que los contienen?
6. ¢Se estipula en el contrato su duracidn, pa- 15.4 40
ra el personal de planta?
7. ¢&Se cstablece en el contrato el tiempo de la 7.6 20

jornada de trabajo?
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Factor: Contrato Colectivo.

1. ¢Se 1llena un contrato colectivo de trabhajo

para el personal de planta?

2. ¢Se cumplen las cldusulas establecidas en el

contrato colectivo?

Factor: Expediente.

1. ¢Existe un expediente para cada miembro del

personal de planta?

2., ¢Contiene el expediente del personal de plan
ta la solicitud y los resultados del proceso
de seleccién?

3. ¢Contiene el expediente del personal de plan
ta el contrato, los avisos de inscripcién y
todos los documentos referentes a su histo-

rial en la empresa?

4. ¢Se encuentra actualizado el expediente de

cada miembro del personal de planta?

Factor: Manual de Bienvenida.

1. ¢Se proporciona el manual de bienvenida al

personal de planta?

3 Puntos
100.0 40
50.0 20
50.0 20
100.0 180
33.0 60
22,0 40
22.0 40
22.0 40
100.0 100
40.0 40
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(Contiene el manual de bienvenida la histo-
ria, objetivos, estructura, pol{iticas, ser-

vicios y prestaciones de la organizacidn?

¢Es el manual de bienvenida claro y compren-
sible para todos los niveles del personal de

planta?

Factor: Reglamento Interior de Trabajo.

1.

2.

¢Se aplica el Reglamento Interior de Trabajo?

¢(Cuenta cada miembro del personal de planta
con un ejemplar del Reglamento Interior de

Trabajo?

¢Es colocado el reglamento en un lugar visi-
ble?

Factor: Entrevista de Ajuste.

1.

3.

¢Se realiza la entrevista de ajuste al perso

nal de planta?

¢Es el objetivo de la entrevista de ajuste

al personal de planta, medir los avances?

¢Bs el objetivo de la entrevista de ajuste
de personal de planta la motivacién de éste?

S

40.0

40.0

100.0

50.0

16.6

33.0

100.0

40.0

20,0

40.0

Puntos

40

40

120

60

20

40

100

40

20

40
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Funcidn: Sueldos y Prestaciones, 640 puntos

Factor: Analisis de Puestos,

1., ¢Se realiza para el personal de planta el a-

ndlisis de puestos?

2. ¢Se actualizan los anédlisis de puestos del

personal de planta?

3. ¢Se analizan todos los puestos del personal
de planta?

4. ¢(BEs base para el reclutamiento del personal

de planta el andlisis de puestos?

5. ¢Contiene el andlisis de puestos los datos y
requerimientos principales del puesto?

6. ¢La realizacién del andlisis de puestos se

hace en forma clara, sencilla y concisa?

Factor: Valuacién de Puestos.

1. ¢Se 1lleva a cabo la valuvacién de puestoé en

la.planta?

2. ¢Sirve de base la valuacién de puestos para

una remuneracidn justa al personal de planta?

3. ¢Se hace la revaluacidn de puestos cada aflo?

100.0

21.4

14.3

14.3

21.4

14.3

100.0

37.5

25.0

25.0

Puntos

280

60

40

40

40

60

40

160

60

40

10
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4. ¢Se realiza la valuacidén de puestos con la a

yuda de un manual?

Factor: Servicios.

1. ¢La organizacién proporciona servicios a los

trabajadocres de planta?

2. ¢Se realiza una revisidn de sexvicios cada
afo?

Factor: Prestaciones ademds de las seflaladas por

la Ley.

1. ¢Se cumplen las prestaciones marcadas por la
Ley?

2. ¢Proporciona la organizacidn prestaciones a-

demds de las obligatorias por la.Ley?

3

12.5

100.0

60.0

40.0

100.0

60.0

40.0

guntos

20

100

60

40

100

60

40
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Funcidn: Comunicacién. 580 puntos

Factors Informes.

l.

2Los informes presentados por el personal de

planta son claros, objetivos y sencillo?

cLa  informacidn requerida al personal de

planta es presentada oportunamente?

Zson reportados los problemas que se presen-
tan en la préctica de las labores del perso-

nal de planta a su jefe inmediato?

Factor: Instrucciones.

l'

cLas instrucciones que se dan al personal de

planta son claras y objetivas?

¢Se le informa al personal de planta sobre

procedimientos y précticas organizacionales?

:Se presenta en el personal de planta una re
troalimentacidn entre el subordinado y el je
fe inmediato?

Factor: Sistemas de Quejas y Sugerencias,

l.

¢Se ha establecido el sistema de quejas y su

gerencias para personal de planta?

100.0

37.5

25.0

37.5

100.0

33.3

33.3

33.3

100.0

25.0

Puntos

160

60

40

60

180

60

60

60

240

60
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3.

4.
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¢Se han tomado en consideracién las quejas y
sugerencias presentadas por el personal de

planta?

ZSe han fomentado entre el personal de plan-

ta las sugerencias?

¢Existe plena libertad para expresar las que

jas y sugerencias?

¢Se premian las sugerencias que aporten mejQ

ras?

.

16.6

16.6

16.6

25.0

Puntos

40

40

40

60
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Funcidén: Motivacién. 340 puntos

Factor: 1Incentivos,

1.

2.

3.

¢Cuenta el personal de planta con incentivos?

¢Los incentivos se proporcionan de acuerdo a

politicas establecidas?

¢(Proporciona 1la empresa incentivos salaria-

les?

Factor: Entrevistas Periddicas.

1.

¢Se llevan a cabo las entrevistas periddicas

al personal de planta?

¢Se logran detectar los problemas y conflic-

tos a través de las entrevistas periddicas?

Factor: Entrevista de Salida.

1.

¢Se realiza la entrevista de salida?

¢Se logran detectar las verdaderas causas de
separacién del trabajador de planta a través

de esta entrevista?

¢Son tomadas en cuenta las causas de separa-

cién para mejorar las relaciones laborales?

100.0

37.5

25.0

37.5

100.0

50.0

50.0

100.0

40.0

40.0

20.0

Puntos

160

60

40

60

80

40

40

100

40

40

20
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% Puntos

Funcidn: Entrenamiento. 420 puntos

Factor: Desarrollo. 100.0 140

1. ¢:Se imparten cursos de desarrollo para perso 42.8 60
nal de planta?

2. ¢Los resultados obtenidos por la participa- 28.6 40
cién del personal de planta en los cursos de
desarrollo han sido los esperados?

3. ¢Se le da importancia a la formacién de la 28,6 40
personalidad del petrsonal de planta?

Factor: Capacitacién. ' 100.0 280

1. (se imparten cursos de capacitacidén al perso 21.4 60
nal de planta?

2, ¢Existen politicas gque regulen la capacita- 14.3 40
cién?

3. ¢Representa la capacitacién un motivador pa- 21.4 60
ra el personal de planta?

4. ¢Se imparte la capacitacién necesaria al per 21.4 60
sonal nuevo de planta?

5. ¢Se imparte la capacitacidn necesaria en un 21.4 60

ascenso O promocidén?




PERSONAL DE OBRA

% pPuntos
Funcidén: Reclutamiento v Seleccién, 100.0 920
Factores:
Fuentes de Reclutamiento 30.4 280
Solicitud de Empleo 6.5 60
Entrevista Inicial 6.5 60
Pruebas de Trabajo 6.5 60
Investigacidén de Antecedentes de Trabajo 10.9 100
Investigacién de Antecedentes Penales 6.5 60
Investigacién de las Cartas de Recomendacidn 2.2 20
Examen Médico de Admisiédn 6.5 60
Planeacién de la Fuerza de Trabajo 8.7 80
Inventario de Recursos Humanos 15.3 140
Funcidn: Induccidn. . 100.0 420
Factores:s
Contrato Individual de Trabajo 9.5 40
Contrato Colectivo de Trabajo 33.3 140
Expediente 23.8 100
Reglamento Interior de Trabajo 28,6 120

Entrevista de Ajuste 4.8 20
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Funcién: Sueldos y Prestaciones.

Factores:

Servicios

Prestaciones

Funcidén: Comunicacién.

Factores:

Informes

Instrucciones

Funcién: Motivacidén qs Personal.
Factores:

Incentivos

Entrevistas Periddicas

Entrevista de Salida
Funcién: Entrenamiento,

Factores:

Adiestramiento

% Puntos
100.00 140
29.0 40
71.0 100
100.0 220
45.5 100
54.5 120
100.0 120
50.0 60
33.3 40
16.7 20
100.0 200
100.0 200
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¥ Puntos
Funcidn: Reclutamiento y Seieccidén. 920 puntos
Factor: Fuentes de Reclutamiento, 100.0 480
1. ¢Se llevan a cabo planes sobre teclutamiento 7.14 20
para personal de obra?
2. ¢Se han establecido politicas sobre recluta- 14,29 40
miento para personal de obra? >
3, ¢Se han determinado los objetivos del reclu- 14,29 40
tamiento para el personal de obra?
4, ¢Se han logrado los objetivos del recluta- 7.14 20
miento del personal de obra?
5. ¢Se solicita el personal para obra mediante 14,29 40
requisiciones?
6. ¢Al cxistir una vacante se recurre a-la orgs 14.29 40
nizacién como fuente de reclutamiento de per
sonal de obra?
-
7. ¢Se recurre a la cartera de candidatos para 7.14 20
tratar de cubrir una vacante en la obra?
8. ¢Considera que se utilizan las fuentes de re 7.14 20 }
clutamiento mis adecuadas para el personal |
|
de obra? |
|
|
9, ¢Bs adecuada la intervencién del sindicato 7.14 20

en el reclutamiento del personal de obra? |




225

10, ¢Se encarga un solo departamento de reclutar

el personal de obra?

Factor: Solicitud de Empleo.

l‘

2.

¢Llena el personal de obra una solicitud de

enpleo?

ZSon adecuadas las solicitudes de empleo pa-

ra el personal de obra?

¢Se considera importante la solicitud de em-

pleo para el personal de obra?

Factor: Entrevista Inicial,

1.

¢Existe la entrevista inicial para el perso-

nal de obra?

¢Se informa al solicitante sobre el puesto

vacante en la obra durante la entrevista?

iSe orienta al solicitante de un puesto de o
bra, e¢n caso de ser rechazado, hacia otras

fuentes de trabajo?

—

7.14

100.0

J3.3

33.3

33.3

100.0

33.3

33.3

ggntos

20

60

20

20

20

60

20

20

20
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) Puntos
FPactors Pruebas de Trabajo. 100.0 60
1. (Realiza el personal de obra pruebas de tra- 66.6 40
bajo?
2. ¢En la elaboracién de las pruebas de trabajo 33.3 20
participan conjuntamente el departamento de
seleccidén y el que solicita al trabajador?
Factor: Investigacidn de Antecedentes de Trabaijo. 100.0 100
1. :Se realiza la investigacidn de antecedentes 20.0 20

de trabajo para personal de obra?

2. ¢Se investigan las causas de retiro de ante-

riores trabajos del personal de obra?

3. ¢Se investiga la conducta del solicitante a

un puesto de obra en sus trabajos anteriores?
4. ¢Se investigan el cumplimiento y puntualidad

del solicitante a un puesto de obra en ante-

riores trabajos?

Factor: Investigacién de Antecedentes Penales.

1. Se realiza la investigacién de antecedentes

penales para personal de obra?




2, ¢Se considera un obstdculo para emplear a sSQ
licitantes para obra los antecedentes pena-

les?

Factor: Investigacidn de las Cartas de Recomendaciodn.

1. ¢Se realiza la investigacidn de las cartas

de recomendacién del personal de obra?

Factor: Examen Médico.

1. ¢5e realiza el examen médico para la selec-

cibn de personal de obra?

Factor: Planeacidn de la Fuerza de Trabajo.

1. ¢Se realiza la planeacién de 1la fuerza de

trabajo de obra?

2. ¢Se cnaliza la rotaciédn de personal de obra

ca la planeacidn?

‘Factor: Inveontario e Pecurens Humanos.

1. ¢Se realiza el inventario de recursos huma-

nos en obra?

.

33.3

100.0

100.0

100.0

100.0

100.0

75.0

25.0

100.0

42.9

puntos

20

20

20

60

60

80

60

20

140

60
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¢Se recurre al inventario para reclutar per-

sonal de obra al existir vacantes?

iContiene el inventario de personal de obra
la informacidén necesaria para realizar los

ascensos y promociones oportunamente?

¢Es el inventario de personal de obra una ba

se para el adiestramiento?

28.5

14.3

14.3

puntos

40

20

20
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Funcién: Induccién. 420 puntos

Factor: Contrato Individual de Trabajo.

l.

¢Se tiene un contrato a prueba, previo a la
contratacién definitiva para el personal de

obra?

Factor: Contrato Colectivo,

1.

¢Existe contrato colectivo de trabajo para

personal de obra?

¢Se cumplen las cldusulas establecidas en el

contrato colectivo?

¢Se han resuelto los problemas relacionados
con el contrato colectivo del personal de o-
bra?

¢Es dado a conocer a todos los trabajadores

de obra el contrato colectivo?

Factor: Expediente.

1,

¢Existe un expediente para cada miembro del
personal de obra?

.

100.0

100.0

100.0

28.5

28.5

14.3

28.5

100.0

40.0

Puntos

40

40

140

40

40

20

40

100

40
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L pPuntos
2, ¢Contliene el expediente del personal de obra 20.0 20
la solicitud y los resultados del proceso de
seleccidn?
o
3. ¢Contiene el expediente del personal de obra 20,0 , 20
el contrato, los avisos de inscripcidén y to-
dos los documentos referentes a su historial
en la empresa?
4. ¢Se encuentra actualizado el cxpediente de 20.0 20
cada miembro del personal de obra?
Factor: Reglamento Interior de Trabajo. 100.0 120
1. :Se aplica el Reglamento Interior de Trabajo? 50.0 60
2. ¢Es dado a conocer al personal de obra el Re 50.0 60
glamento?
Factor: Entrevista de Ajuste. 100.0 20
1. :Se realiza la entrevista de ajuste al perso 100.0 20

nal de obra?
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Funcidn: Sueldos y Prestaciones. 140 puntos

Factor: Servicios.
»
1. ¢Proporciona 1la organizacidén servicios al

personal de obra?

Factor: Prestaciones.

1. ¢Proporciona la organizacién prestaciones al

personal de obra ademds de las obligatorias

marcadas por la Ley?

2, ¢Cumple la organizacidén con las prestaciones

obligatorias marcadas por la Ley?

%

100.0

100.0

100.0

40.0

60.0

Puntos

40

40

100

40

60
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Funcidn: Comunicacidén, 220 puntos

Factor: Informes.

1.

¢Los informes presentados por el personal de

obra son claros, objetivos y sencillos?

¢La  informacién requerida al personal de o-

bra se presenta oportunamente?

iSon reportados los problemas que se presen=-
tan en la préctica de las labores del perso-

nal de obra a su jefe inmediato?

Factor: Instrucciones.

l.

¢Las instrucciones que se dan al personal de

obra son claras y sencillas?

¢Se le informa al personal de obra sobre pro

cedimientos y prédcticas organizacionales?

iSe presenta en el personal de obra una re-
troalimentacién entre el subordinado y su je

fe inmediato?

%-——-

100.0

40.0

20.0

40.0

100.0

50.0

33.3

16.7

Puntos

100

40

20

40

120

60

40

20
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Funcidn: Motivacidn. 120 puntos

Pactor: Incentivos. 100.0 60

1. ¢Cuentan Llos empleados de obra con incenti- 100.0 60
vos?

Factor: Entrevistas Periddicas. 100.0 40

1. ¢Se realizan las entrevistas periddicas al 50.0 20

personal de obra?

2. ¢Se detectan los problemas y conflictos en- 50.0 20
tre el personal de obra a través de las en-

trevistas periddicas?

Factor: Entrevista de Salida. 100.0 20

1. ¢Se le aplica la entrevista de salida al per 100.0 20

sonal de obra?




Funcidn: Entrenamiento, 200 puntos

Factor: Adiestramiento,

ll

2Se imparten cursos de adiestramlenty para

el personal de obra?

¢Existen politicas que regulen el adiestra-

miento?

¢Los cursos de adiestramiento se aplican a

las necesidades de la empresa constructora?

¢Existe alguna medida que determine las mejo
rias en el desempefio de las labores debido

al adiestramiento?

¢Se  imparte el adiestramiento necesario al

nuevo empleado de obra?

¢Se imparte el adiestramiento necesario en

un ascenso o promocidn?

buntos

30.0

10.0

10.0

20.0

10.0

200

60

40

20

20

40

20



TABLA DE ADJETIVIZACION DE LA ADMINISTRACION

DE PERSONAL DE PLANTA

Puntuacidn Porcentaje

0 988 0o - 20
989 - 1976 20 - 40
1977 - 2964 40 - 60
2965 - 3952 60 - 80
3953 - 4940 80 - 100

TABLA DE ADJETIVIZACION DE LA ADMINISTRACION
DE PERSONAL DE OBRA

Puntuacién Porcentaje

0o - 404 0 - 20
405 - 808 20 - 40
809 -~ 1212 40 - 60
1213 - 16l6 60 - 80
1617 - 2020 80 - 100

Adietivo

Pésima

Mala

Reqular

Buena

Excelente

Ad etivo

Pésima

Mala

Regular

Buena

Excelente




TABLA DE ADJETIVIZACION DE LA ADMINISTRACION
DE PERSONAL EN LA INDUSTRIA CONSTRUCTORA

Puntuacidn

0 - 1392
1393 - 2784
2785 - 4176
4177 - 5568
5569 - 6960

236

20

40

60

80

Porcenta’e

20

40

60

80

100

Mdjetivo

pPésima

Mala

Regular

Buena

Excelente




CAPITULO IV

PRESENTACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

SUMARIO: 4.1 Marco Conceptual.

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

Planeacién de la Auditoria a Practicar en la Administracidn
de Personal de una Empresa Constructora.
Validacién Mediante Aplicacién de los Instrumentos

Diseflados,
4.3,1 Entrevista Preliminar.
4.3.2 Entrevista Profunda.

4.3.3 Resultados de la Auditoria Piloto.

Presentacién de Resultados Obtenidos en la Plantas

Sistematizacidén de Datos.

4.4.1 Tabulacién,
4.4.2 Calificacién Acumulada.

Presentacién de Resultados Obtenidos entre el Personal de
Obra.

4.5.1 Tabulacién,

4.5.2 Calificaciones Acumuladas.

Informe Final.
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MARCO CONCEPTUAL

La presentacién de la auditoria administrativa estd representada
bdsicamente por el informe (William P. Leonard), ésto es, un
documento en el que se expresa por escrito la finalidad y alcance
del estudio de auditoria, las limitaciones que se tuvieron o los
problemas con gque se enfrentd y los hallazgos, opiniones,
conclusiones y recomendaciones. Un informe preparado cuidadosamente

con todos los aspectos y recomendaciones, corona el trabajo.

El método de redactar el informe y de organizar los hallazgos es de
suma importancia. Los hechos que reflejan circunstancias fuera de
lo normal, deficiencias, irregularidades, métodos inadecuados,
etc,, se deberdn disponer en el orden de su importancia relativa.,
Posteriormente se presentardn los detalles de aspectos tratados con
supervisores y otros empleados. Es conveniente indicar lo
descublierto durante la auditor{a en cuanto a las normas vigentes,
Finalmente, se planteardn las recomendaciones formuladas por el

auditor en forma clara y sencilla.

En la relacién del informe es necesario considerar a quién se le

enviard el informe, asi como la manera en que rendird el inforne.

El informe de auditorfa administrativa deberd contener 108
siguientes puntos:

a) Finalidad y alcance
b) pPuntos sobresalientes
c) Aspectos comentados con la supervisién

d) prédcticas corrientes
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e) Discusidn o comentarios

f) Recomendaciones

g) Ilustraciones

Tipos de Informes.- Los informes de auditoria administrativa se

pueden presentar en distintas formas: verbales, en forma de
memor &ndums, cartas, cuestionarios, rutinarios, especiales,

informales o técnicos,

La forma en que se presente deberd Ir de acuerdo con las
necesidades de la organizacidn, considerando ademds a quién se 1le
rendird el informe, quiénes recibirdn copias del mismo, la forma,

estilo, clase y tamaflo del papel a usar.

El informe comprenderd documentos tales como la grdfica de

organizacién de la empresa, programas de trabajo, etc.

Por lo general, cuando ‘'se trata de auditorf{as de larga duracldn, se

emiten tres diferentes clases de informes:

Informes preliminares.- Pueden ser orales o escritos, delinean la
finalidad y alcance de la auditorfa y contribuyeﬁ a esclarecer la
intencién y amplitud del estudio, a fin de evitar, antes de que se
halla avanzado demasiado, cualquier mal entendido por parte de los

afectados.

Informes de progreso.~ Tienen por objeto mostrar lo que se ha
venido haciendo, 1la situaciones excepcionales descubiertas, las
medidas correctivas aplicadas y 1las recomendaciones propuestas
hasta la fecha. Por lo comin, este tipo de informes se emiten a

intervalos determinados, dependiendo de las necesidades.
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Informes finales.- Comprenden un resumen de los aspectos incluidos
en los informes detallados y son empleados como gufa en la

discusién de aspectos importantes con la direccidn,

Caracteristicas del Informe,

a) Claridad.- Para que el informe sea fdcilmente comprensible se
debe redactar con un vocabulario sencillo, evitando los términos

confusos y rebuscados.

b) Concisién.- Esto implica una exposicién precisa de lo que se

informa; excluir la informacidén ajena a la auditoria.

¢) Orden.- La exposicién de los hechos deberd tener una secuencia
18gica.

d) ser atractivo.- Se le debe dar al informe una presentacién
esquemdtica y una variedad a la forma de expresidén, con el

objeto de atraer la atencidén del lector,

e) Ser redactado correctamente.- Se deberd adecuar el lenguaje del
informe al tipo de lectores, y acatando los lineamientos

gramaticales y seménticos,

£) Ser convincente.- Deberd reflejar la sequridad que se tiene

sobre lo que se informa,

g) Ser cortés,.- Esto se logra a través del uso de las palabras que

eviten una innecesaria brusquedad en las afirmaciones,

h) Ser completo.- Debe contener toda la informaciédn referente a lo

analizadoj; debe incluir diagramas, cuadros, organigramas, etc,




PLANEACION DE LA AUDITORIA A PRACTICAR EN LA ADMINISTRACION DE
PERSONAL DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA

Siendo el primer requisito de la planeacidn de la auditor{ia
administrativa la definicién del problema, cabe seflalar que el
estudio de auditoria se realizard mediante un permiso especial de
la empresa constructora que denominaremos “X, Y, 2" y en la cual no
se determiné la existencia de alglin problema en su administracién
de personal, por lo gue dicho problema serd estipulado, en caso de

encontrarlo, en el informe final.
En cuanto al contenido del programa tenemoss

a) Objetivo.~ El objetivo de este estudio es la revisién y anélisis
de las funciones de administracién de personal en la empresa
construcﬁora "X, Y, 2" para fin de detectar errores y posibles

fallas u omisiones en el desempefio de sus actividades.

b) Los recursos humanos, materiales y técnicos disponibles.~ Para
llevar a cabo satisfactoriamente el presente andlisis, se cuenta
incondicionalmente con la cooperacién del departamento de

Personal, en donde se podrd investigar la informacién necesaria.

La auditoria se llevard a «cabo por una persona, con
conocimientos en la materia; los materiales necesarios serén
proporcionados oportunamente por la empresa y las técnicas ya

han sido enunciadas en el anterior cap{tulo.

c) El tiempo limite.~ Se pretende realizar la auditorfa en un lapso
de 20 dias hébiles, que comprenden del 3 al 31 de Mayo de 1982,
Comprometiéndose a proporcionar un informe final al término de
dicha fecha.




242

Programa de Auditoria Administrativa de Personal en la Empresa

Constructora "X, Y, Z".

Actividades riempo
1. Identificacién de la empresa constructora 1 dia
2. Visita a la empresa constructora 1/2 dia
3. Entrevista con el Gerente Administrativo para la 1/2 dia

aprobacién de la auditoria administrativa

4. Entrevista preliminar con el Jefe de Personal 1 dia
5. Entrevista profunda con el Jefe de Personal 2 dias
6. Aplicacién del cuestionario para el personal de 3 dias

planta con el Jefe de Personal

7. Aplicacién del cuestionario para el personal de 3 dias

obra con el Administrador de Obra
8. Calificacién de cuestionario 2 dias

9. Adjetivizacién de resultados y revisién analiti- 4 dias

ca y recomendaciones
10. Presentacién del informe 3 dias

TOTAL 20 dias
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SQOLICITUD DE PERSONAL

DE

PARA

POR MEDIO DE LA PRESENTE, Y DE LA MANERA MAS ATENTA, SUPLICO A
USTED CUBRIR LAS NECESIDADES DEL PERSONAL DE MI DEPARTAMENTO

QUE A CONTINUACION DESCRIBO
PERSONAL PARA CUBRIR EL PUESTO DE

ES NECESARIO QUE ESTA (S) PERSONA (S), CUBRA (N) LA (S) SIGUIENTE
(S) CARACTERISTICAS Y NECESIDADES

ATENTAMENTE
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VALIDACION MEDIANTE APLICACION DE LOS INSTRUMENTOS DISENADOS

4.,3.1

ENTREVISTA PRELIMINAR

Los resultados de la entrevista preliminar reflejaron
informacidén dJdivergente respecto a 1o gue existe en la

organizacidén y lo que es dado a conocer al personal.

La entrevista preliminar se llevd a cabo con el Jefe de
Personal (L.A.) ya que se considerd ser la persona mds apta
en este campo para el estudio. Una vez presentada nuestra
peticién, se procedié a dar comienzo a la entrevista de la

cual obtuvimos la siguiente informacidn: N

Para poder comprender el actual funcionamiento de  la
empresa, se proporcionaron datos referentes @ la fundacidn
de la empresa, que data de 1964, siendo los fundadores y
duefios de la misma dos hermanos, de los cuales el mayor
ascionista ocupe la Presidencia y el otro la Direccidn
General, Ambos  fundadores gon  ingenieros mexicanous, cuyo
conoeimiento en la materia ha servido pera lograr hnacer de
50 pequefia empresa que originalmente era, una organizacidn
grande, que alcanza las proporciones de 2,800 empleados,

tanto en la planta ({150) como en obras.

Las oficinas se encuentran localizadas en una de las
principales avenidas de la ciudad, y la maguinaria tanto
como las obras, se localiza en la periferia de la ciudad y

en otras ciudades.

pesde su fundacién la empresa no ha solicitado estudios de
Administracién de Personal, ya que los duefios no lo han
considerade necesario, por no haberse presentado nunca

huelgas ni descontentos manifestados por el personal.
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En cuanto a su forma de Administracidén, la empresa si cuenta
con un Manual de Procedimientos (no fue mostrado), su
organigrama estd tan actualizado como le es posible al

departamento encarqado,

Se cuenta con un Manual de llistoria de la empresa, sin
embargo se afirma que en su mayoria el personal lo desconoce
en su totalidad. No existe Manual de Organizacién, y en

algunas ocasiones se presenta la duplicidad de funciones,

ENTREVISTA PROFUNDA

Mediante la entrevista profunda se obtuvo informaciédn mis
precisa sobre el funcionamiento administrativo del personal;
los solicitantes de cmpleo para el personal de planta se
entrevistan en el departamento de personal, que cuenta con
una 4rea a propésito y que llena los requisitos necesarios.
El departamento que interviene en el reclutamiento de
personal es solamente el encargado de esta funcidn. Las
requisiciones de personal son autorizadas por la direccidn
general, aungue éstas se llevan a cabo mediante llamadas
telefénicas al departamento de personal, este departamento
se encarga de llenar la solicitud correspondiente y
presentarla a la direccidn general para su autorizacidn. La
decisién final sobre los candidatos recae sobre el jefe
inmediato invariablemente. Las pruebas de seleccién s{ las
aplica el personal adecuado, que en este caso es el Jefe de
Personal; no hay inconformidad por los servicios y
prestaciones que otorga la empresa; cada afio sf se realizan
revisiones al contrato de trabajo, no hay problemas de
comunicacién, sin embargo, el personal desconoce las

politicas de la empresa, sus procedimientos, sus reglamentos



248

y los objetivos, los cuales se duda existan escritos en

algin documento,

La motivacién mds eficaz con que cuenta la empresa estd
basada en cursos de capacitacidén, que mejoran el ambiente
laboral y aumentan la productividad notoriamente. Como
servicio adicional, la empresa promueve juegos de boliche
(por cuenta del cmpleado), Jjuegos de foot-ball, etc.
Proporcionando una motivacidn muy grande para los empleados
quienes han respondido con sumo interés, a pesar de que los
torneos se llevan a cabo en sus horas libres. Un servicio
adicional que se ha llevado a cabo con gran éxito dentro de
la organizacién ha sido la publicacién de una revista
mensual de la empresa, en la que se da la bienvenida al
personal nuevo, se mencionan los cambios referentes a la
organizacién, el personal da a conocer sus inquietudes y se

publican también notas de interés general para la empresa.

Un hecho de especial importancia es el referente a 1los
servicios que la empresa ha proporcionado a los empleados y
a las prestaciones que han sido totalmente ignoradas: se
informé que hace aproximadamente seis meses la empresa
inaugurd un servicio de comedor para el personal de planta,
cuyo costo era absorvido en su mayor parte por la
organizacién, y el trabajador podria comer a un bajo precio,
las instalaciones fueron dadas a conocer, as{ como el nuevo
servicio, sin embargo, el personal en su mayorfa preferia
salir de la empresa a comer fuera Y no aprovechd este

servicio que se le brindaba, por lo que se canceld a los

tres meses de su inicio.

En adicién a lo anterior, y posteriormente al fracaso del

servicio de comedor, la empresa optdé por proporcionar al




trabajador de planta despensas a un precio muy bajo,

obteniéndose la misma respuesta, rechazo por parte del

personal,

Como una alternativa para mejorar la retroalimentacién y
descubrir los problemas y sentimientos de los empleados
hacia la empresa, se establecié el sistema de quejas y
sugerencias, cuyo resultado fué desastrozo, ya que los
empleados provechaban este medio para hacer llegar a sus
jefes comentarios contra su persona, provocando asi que se
levantara una barrera de comunicacién entre los empleados y
sus jefes, Yy desapareciera dicho sistema dentro de 1la

empresa.

Cabe hacer hincapié en que la empresa hace tres aflos crecid
en un 200% originando una pérdida de control del personal
provocada por una mala planeacién y administracién y que en
la actualidad no se ha podido superar tal descontrol.
Ademés, con el propdsito de superar el problema antes
mencionado, los duefios contrataron a un Gerente
Administrativo, quien carece de todo conocimiento referente
a la Administracién y cuyos conocimientos se basan en la
experiencia adquirida por los afios en el d4rea contable,
Debido al nivel jardrquico que ocupa dicho gerente y la
autoridad que se le ha concedido, ha logrado obstaculizar el
buen desempefio en 10 que se refiere a la administracién de
personal, ya que tal departamento estd§ a su cargo y debido
al desconocimiento de esta funcidn, no cree necesario llevar
a cabo ningin tipo de estudio, plan, o sistema para el
personal, ya que considera que lejos de beneficiarlo, 1le

ocasionarian todo tipo de problemas.
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4.3.3 RESULTADOS DE LA AUDITORIA PILOTO

A. Cuestionario sobre Reclutamiento y Seleccién para Personal

de Planta

Los resultados son los siguientes:

A.l Fuentes de Reclutamiento

Prequnta l.- Algunas veces se llevan a cabo planes
sobre reclutamiento para el personal de planta. Debido
a las caracteristicas de este tipo de empresas en las
que es dificil predecir las necesidades de personal,

esta funcién en si estd bien desempefada.

Pregunta 2.~ Alqunas veces se han establecido

politicas sobre reclutamiento para personal de planta.

Pregunta 3.~ Nunca son adecuadas las politicas de

reclutamiento para personal de planta.

Pregunta 4.~ Raras veces se determinan los objetivos

del reclutamiento del personal de planta.

Prequnta 5,- Casi siempre se han logrado los objetivos

de reclutamiento de personal de planta.

Preguntas 6 y 7.- Raras veces se solicita el personal
de planta mediante requisiciones, sin embargo las
requisiciones de personal disefladas para el uso
interno de la empresa casi siempre son las adecuadas

para el personal de planta,




A.2

251

Pregunta 8,- Al existir una vacante nunca se recurre a
la organizacién como fuente de reclutamiento de

personal de planta,
Prequnta 9.- Casi siempre se recurre a la cartera de
candidatos para tratar de cubrir una vacante en 1la

planta.

Pregunta 10.~ Se considera gque casi siempre se

utilizan las fuentes de reclutamiento mds adecuadas.

Pregunta ll.- Nunca es adecuada la intervencién del

sindicato en el reclutamiento del personal de planta.

Pregunta 12.- Siempte se encarga sélo un departamento

de reclutar el personal de planta,

Solicitud de empleo

Pregunta l.- Siempre llena el personal de planta una

solicitud de empleo.

Pregunta 2.~ Siempre son adecuadas las solicitudes de

empleo para el personal de planta,

Pregunta 3.~ Siempre se considera importante la

solicitud de empleo del personal de planta.

Pregunta 4.- Nunca cuenta la organizacidén con varias

formas de solicitud de empleo para personal de planta.

Pregunta 5.- Siempre se analizan cuidadosamente las

solicitudes de empleo del personal de planta.
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A.3 Entrevista Inicial

Pregunta l.- Siempre se realiza la entrevista inicial

para el personal de planta.

Pregunta 2.- Siempre se determinan los objetivos de 1la
entrevista inicial.

Pregqunta 3.- Casi siempre se logran disminuir las

tensiones a lo largo de la entrevista.

Pregunta 4.- Casi siempre se consigue completar los

datos de la solicitud durante la entrevista inicial.

Pregunta 5.~ Casi siempre se hace un reporte al

finalizar la entrevista,

Prequnta 6.~ Siempre se informa al solicitante de

planta sobre el puesto vacante durante la entrevista.

Pregunta 7.- Siempre se condiciona la entrevista al

nivel que se selecciona.

Pregunta 8.~ Nunca se orienta al solicitante en caso

de ser rechazado, hacia otras fuentes de trabajo.

Pregunta 9,.,- Siempre se investiga durante la

entrevista, qué dirigié al solicitante a la empresa.

Pregunta 10.-~ BAlgunas veces se logra detectar gqué

espera encontrar el solicitante en su trabajo.
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Pregunta ll.- Slempre se pregunta al entrevistado
sobre el sueldo que desea y el trabajo que le gustaria

desempefiar .

Pregunta 12.- Siempre se investigan las aficiones y

gustos del entrevistado.

Pruebas Psicoldgicas

Pregunta 1,- Raras veces realiza el personal de planta

pruebas psicoldgicas.

Pregunta 2.~ Raras veces se analizan estas pruebas en

forma estandarizada.

Preguntas 3 y 4.- Nunca se tiene validez el anflisis

de estas pruebas, ni confiabilidad.

Pregunta 5.~ Raras veces el tiempo de calificacién y

adecuacién es apropiado.

Pruebas de Trabajo

Pregunta 1,- Algunas veces realiza el personal de

planta pruebas de trabajo.
Pregunta 2,~ Nunca se elaboran estas pruebas
conjuntamente por el departamento de seleccidén y el

departamento que solicita al trabajador,

Investigacién de Antecedentes de Trabajo

Pregunta l.- Siempre se realiza la investigaciédn de

antecedentes de trabajo,




AT

A.8

254

Pregunta 2.- Algunas veces se verifica la informacidén
de la solicitud de empleo con la obtenida en esta

investigacidn,

Pregunta 3.~ Siempre se investigan las causas de

retiro de anteriores trabajos del personal de planta.

Prequntas 4 y 5.- Siempre se investigan la conducta
del solicitante, su cumplimiento y puntualidad en

trabajos anteriores.

Investigacidén de Antecedentes Penales

Pregunta 1.~ Algunas veces se realiza la investigacidn

de antecedentes penales para el personal de planta.

Preguntas 2 y 3.- Siempre se consideran un obstéiculo
los antecedentes penales para emplear a solicitantes

para planta, y siempre se considera importante esta

investigacidn.

Investigacién de las Cartas de Recomendacidn

Preguntas 1 y 2.~ Siempre se realiza la investigacién
de las cartas de recomendaciédn, igualmente, siempre se

consideran importantes para emplear personal de planta,

Pregunta 3.~ Algunas veces se estiman confiables 1las

cartas de recomendaciébn,
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Investigacidn Sociocecondmica

Preguntas 1 y 2.~ Casi siempre se realiza la
investigacidn socioecondmica, e igualmente casi

siempre se considera importante.

Examen Médico

Preguntas 1 y 2.- Nunca se realiza el examen médico
para seleccionar personal de planta, lo que elimina

la segunda pregunta.

pPlaneacién de la Fuerza de Trabajo

Preguntas 1 y 2,- Raras veces se cvealiza la
planeacidén de la fuerza de trabajo, as{ como raras

veces se determinan sus objetivos.

Pregunta 3.~ Raras veces Se considera el avance

tecnoldgico en la planeacién.

Preguntas 4 y 5.~ Nunca se analiza la rotacidn de
personal de planta, ni constituye una ayuda en 1los
programas de educacidén la planeacién de la fuerza de

trabajo.

Inventario de Recursos Humanos

Pregquntas 1 y 2.- Raras veces se realiza el
inventario de recursos humanos, e igualmente raras
veces Se vecurre a éste para reclutar personal de

planta,
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Prequnta 3.~ Raras veces contiene el inventario 1la
informacién necesaria para realizar ascensos, ya que
en esta empresa nunca se han dado ascensos en los

dltimos tres afios.

Pregunta 4.~ Alqunas veces el inventario es base para

la capacitacién. ’

B. Cuestionario sobre Induccién para Personal de Planta

B.l Contrato Individual de Trabajo

Preguntas 1, 2 y 3.~ Siempre se cuenta con un formato
establecido de Contrato 1Individual de Trabajo, gque
contiene siempre encabezado, declaraciones, clAiusulas
legales, cl4usulas administrativas y firmas y que
ademis, siempre son los tipos de contrato adecuados a

la organizacién.,

Pregunta 4.~ Siempre se tiene un contrato a prueba,

previo a la contratacidn definitiva.

Pregunta 5.- Raras veces se determina en el contrato

los servicios que deberén prestarse.

Pregunta 6.~ Nunca se estipula en el contrato su

duracidn,

Pregunta 7.~ Siempre se estipula en el contrato el

tiempo de la jornada de trabajo,
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Ccontrato Colectivo

Preguntas 1 y 2.~ Nunca se llena el Contrato Colectivo

de Trabajo, por lo que se apula la siquiente pregunta.

Expediente

Pregunta l.- Siempre existe un expediente para cada

miembro del personal de planta.

Preguntas 2 y 3.~ El expediente siempre contiene la
solicitud, los resultados del proceso de seleccidn, el
contrato, los avisos de inscripcidén y todos los

documentos referentes a su historial en la empresa.

Pregunta 4,- Siempre se encuentra actualizado el

expediente,

Manual de Bienvenida

Preguntas 1, 2 y 3.~ Nunca se proporciona Manual de
Bienvenida al personal de planta porque no existe, lo

que anula las siguientes preguntas.

Reglamento Interior de Trabajo

Pregunta 1.~ Casi siempre se aplica el Reglamento
Interior del Trabajo.

Prequntas 2 y 3.~ Nunca se cuenta con un ejemplar del

Reglamento y nunca es colocado en un lugar visible,
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B.6 Entrevista de Ajuste

Preguntas 1, 2 y 3.- Casi siempre se realiza la
entrevista de ajuste, con el objetivo siempre de medir

108 avances y de motivar al personal.

C. Cuestionario sobre Sueldos y Prestaciones para Personal de

Planta

Cﬂl

C.2

Cl3

Andlisis de Puestos

Preguntas 1, 2 y 3.- Raras veces se realiza para el
personal de planta el andlisis de puestos; raras veces
se actualiza y raras veces se analizan todos los

puestos.,

Preguntas 4, 5 y 6.- Nunca es base el andlisis de
puestos para el reclutamiento, ni contiene nunca 1los
datos y requerimientos principales del puesto, as{i
mismo, su realizacién nunhca se hace en forma clara,

sencilla y concisa.,

Valuacién de Puestos

Preguntas 1, 2, 3 y 4.- Como nunca se lleva a cabo la
valuacién de puestos para el personal de planta,

quedan anuladas las siguientes preguntas.
Servicios
Preguntas 1 y 2,- Algunas veces proporciona la

organizacidén servicios a los trabajadores, pero raras

veces se revizan cada afo,
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Prestaciones ademds de las seflaladas por la Ley

Pregunta l.~ Siempre se cumple con las prestaciones

marcadas por la Ley.

Pregunta 2.~ Algunas veces proporciona la organizacién
prestaciones ademids de las obligatorias marcadas por

la Ley.

D. Cuestionario sobre Comunicacién para el Personal de Planta

D.l Informes

D.2

Preguntas 1 y 2.- Raras veces los informes presentados
por el personal de planta son claros, objetivos vy
sencillos; raras veces presenta este personal la

informacién requerida oportunamente,

Pregunta 3.- Raras veces son reportados los problemas
que Se presentan en la prdctica de las labores gdel

personal de planta a su jefe inmediato.

Instrucciones

Pregqunta l.- Algunas veces las instrucciones que se

dan al personal de planta son claras y objetivas.

Preguntas 2 y 3.~ Raras veces se informa al personal
de planta sobre procedimientos y précticas
organizacionales; igualmente, raras veces se presenta
una retroalimentacidén entre el subordinado y su jefe

inmediato,
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Pregunta 3.~ Nunca son tomadas en cuenta las causas de

separacidn para mejorar las relaciones laborales.

F. Cuestionario sohre Entrenamiento para Personal de Planta

F.l bDesarrollo

Pregunta 1.~ Alqunas veces se imparten cursos de

desarrollo para personal de planta.

Pregunta 2,- Los resultados obtenidos en la
participacién de dichos curses nunca han sido los

esperados.

Pregunta 3.~ Raras veces se le da importancia a 1la

formacidn de la personalidad del personal de planta,

F.2 Capacitacidén

Prequntas 1 y 2.~ Casi siempre se imparten cursos de
capacitacién al personal de planta; igualmente casi

siempre existen politicas que reqgulen la capacitacidn.

Prequnta 3,~ Siempre es considerada por el personal de

planta como un motivador, la capacitacién,

Pregunta 4.~ Casi siempre se imparte la capacitaciédn

necesaria al personal nuevo de planta.

Pregunta 5.~ Nunca se imparte la capacitacién
necesaria en un ascenso o promocidn, ya que éstos no

se dan por lo general en la empresa.




4.4 PRESENTACION DE RESULTADOS OBTENIDGS EN LA PLANTA: THPEMATTZACTON
DI DATOS

4.4.1 TABULACION

La asignacién de puntos a las rvespuestas obtenidas en los

cuestionarios es la siquiente:

Cuestlonarios para personal de planta:

Funcidn: Reclutamiento y Seleccidn

Factor: Fuentes de Reclutamiento Calificacién
en Puntos
Pregunta 1 20
Pregunta 2 20
Pregunta 3 0
Pregunta 4 5
Pregunta 5 15
Pregunta 6 15
Pregunta 7 30
Pregunta 8 0
Pregunta 9 30
Pregunta 10 30
Pregunta 11 0
Pregunta 12 20

Total puntos 185
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Factor: Solicitud de Empleo Calificacién
en Puntos

Pregunta 1 60
Pregunta 2 20
Pregunta 3 40
Pregunta 4 0
Pregunta 5 249

Total puntos 160
Factor: Entrevista Inicial
Pregunta 1 60
Pregunta 2 20
Pregunta 3 30
Pregunta 4 30
Pregunta 5 30
Pregunta 6 40
pregunta 7 20
Pregunta 8 4]
Pregunta 9 20
Pregunta 10 10
Pregunta 1l 40
Pregunta 12 20

Total puntos 320
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Factor: Pruebas Psicoldgicas Calificacidn
en Puntos
Pregunta 1 15
Pregunta 2 10
Pregunta 3 0
Pregunta ¢ 0
Preqgunta 5 5
Total puntos 30

Factor: Pruebas de Trabaijo

Pregunta 1 30
Pregunta 2

W
[ = { =]

Total puntos

Factor: Investigacién de Antecedentes de Trabajo

Pregunta 1 40
Pregunta 2 20
Pregunta 3 20
Pregunta 4 40
Prequnta S 20
Total puntos 140
Factor: Investigacién de Antecedentes Penales
Pregunta 1 30
Pregunta 2 40
Pregunta 3 40

Total puntos 110
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Factor: Investigacién de las Cartas de Recomen- Calificacién

dacién

Pregunta 1
Pregunta 2
Pregunta 3

Factor: Investigacién Socioceconémica

en Puntos

40
20
10

Total puntos 70

Pregunta
Pregunta

Factor: Examen Médico

Preguntas 1 y 2

30
15
Total puntos 45

o

Total puntos 0

Factor: DPlaneacién de la Fuerza de Trabajo

Pregunta 1
Pregunta 2
Pregunta 3
Preguntas 4 y 5

15
10
10

lo

Total puntos 35




Factor:

Pregunta
Pregunta
Pregunta

Pregunta

Puncién:

Pactor:

Ptggunta
Pregunta
Pregunta
Pregunta
Pregunta
Pregunta

Pregunta

Factor:
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Inventario de Recursos Humanos

& WO

Total puntos

Induccién

Contrato Individual de Trabajo

N 0 B e W

Total puntos

contrato Colectivo

Prequntas 1 y 2

Total puntos

Calificacidn

en pPuntos

15
10
10
10

45

40
40
40
40
10

20
190

jo
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Factor: Expediente

Pregunta
Pregunta

Pregunta

> W N

Pregunta

Factor: Manual de Bienvenida

Preguntas 1, 2 y 3

Total puntos

Total puntos

Factor: Reglamento Interior de Trabajo

Pregunta 1

Factor: Entrevista de Ajuste

Pregunta 1
Pregunta 2
Pregunta 3

Total puntos

Total puntos

Calificacién

en Puntos

60
40
40
40
180

jo
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Funcidn: Sueldos y Prestaciones

Factor: Andlisis de Puestos Calificacién
en Puntos
Pregunta 1 15
Pregunta 2 10
Pregunta 3 10
Preguntas 4, 5y 6 0
Total puntos 35
Factor: Valuacién de Puestos
Preguntas 1, 2 y 3 0
Total puntos 0
Factor: Servicios
Pregunta 1 30
Pregqunta 2 10
Total puntos 40

Fackers Prestaciones ademds de las Seflaladas por la Ley

Pregqunta 1 60
Pregunta 2 20
Total puntos 80
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Funcién: Comunicacién

Factor: Informes

Pregunta 1
Pregunta 2
Pregunta 3

Total puntos

Factor: Instrucciones

Pregunta 1
Pregunta 2
Pregunta 3

Total puntos

Factor: §Sistema de Quejas y Sugerencias

Preguntas 1 a 5

Total puntos

Funcién: Motivacidn

Factor: Incentivos

Pregunta 1
Pregunta 2
Pregunta 3

Total puntos

calificacién

en Puntos

15
10

[{<)




Factor:

Pregunta
Pregunta

Factor:
Pregunta

Pregunta

Preguhta

Funcién:
Factor:
Pregunta

Pregunta

Pregunta

Factor{

Pregunta
Pregunta
Pregunta
Pregunta

Pregunta
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Entrevistas Periddicas

Entrevista de Salida

Entrenamiento

Desarrollo

Canacitacidén

[5, =N I N

Calificacidn

en Puntos

10
10

Total puntos 20

10
20

W
[= 2 (=]

Total puntos

30

10
Total puntos 40

45
30
60
45

Total puntos 180
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4.4.2 CALIFICACION ACUMULADA

La calificacién obtenida en cada uno de los factores que

integran los cuestionarios es como sigue:

Funcién: Reclutamiento y Seleccidn

Factores:

Fuentes de Reclutamiento 185
Solicitud de Empleo 160
Entrevista Inicial 320
Pruebas Psicolégicas 30
Pruebas de Trabajo 30
Investigacién de Antecedentes de Trabajo 140
Investigacién de Antecedentes Penales 110

Investigacién de las Cartas de Recomendacién 70

Investigacién Socioeconémica 45
Examen Médico 0
Planeacién de la Fuerza de Trabajo 35
Inventario de Recursos Humanos 45

Total puntos 1170

Funcién: Inducciédn

Factores:
Contrato Individual de Trabajo 190
Contrato Colectivo 0
Expediente 180
Manual de Bienvenida 0
Reglamento Interior de Trabajo 45
Entrevista de Ajuste 90

Total puntos 505
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Funcidn: Sueldos y Prestaciones

Factores:

Andlisis de Puestos 35
Valuacién de Puestos 0
Servicios 40
Prestaciones ademds de las sefialadas por la 80
Ley

Total puntos 155

Funcidén: Comunicacidn

Factores:
Informes 40
Instrucciones 60
Quejas y Sugerencias 0
Total puntos 100
Funcidn: Motivacidn
Factores:
Incentivos 40
Entrevistas Periddicas 20
Entrevistas de Salida 30

Total puntos 90
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Funcidn: Entrenamiento

Factores:

Desarrollo 40
Capacitacién 180
Total puntos 220

Al sumar los puntos obtenidos en las funciones resulta:

- Reclutamiento y Seleccidn 1170
- Inducciédn 505
- Sueldos y Prestaciones 155
- Comunicacién 100
- Motivacidn 90
- Entrenamiento 220

TOTAL PUNTOS 2240

La localizacién de la anterior puntuacién en la tabla de
Adjetivizacién de la Administracidén de Personal de Planta ee

encuentra en el siguiente rango:

1977 a 2964 Administracién de Personal de Planta REGULAR
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4.5 PRESENTACION DE RESULTADOS OBTENIDOS ENTRE EL PERSONAL DE OBRA

A. CUESTIONARIO SOBRE RECLUTAMIENTO Y SELECCION PARA PERSONAL DE
OBRA

Los resultados son los siguientes:

A.l Fuentes de Reclutamiento

Pregunta l.—- Algunas veces se llevan a cabo planes sobre

reclutamiento para personal de obra.

pPregunta 2.- Raras veces se establecen politicas sobre

reclutamiento para personal de obra.

Preguntas 3 y 4.- Raras veces se determinan los objetivos
del reclutamiento, sin embargo, casi siempre se han

logrado dichos objetivos,

Pregunta 5.- Casi siempre se solicita el personal de obra

mediante requisiciones.

Pregqunta 6.- Algunas veces se recurre a la organizacidn

como fuente de reclutamiento, al existir una vacante.

Pregqunta 7.- Casi siempre se recurre a la cartera de

candidatos para tratar de cubrir una vacante en la obra.

Pregunta 8,- Se considera que casi siempre se utilizan las
fuentes de reclutamiento m&s adecuadas para el personal de

obra.

Pregunta 9.~ Nunca es adecuada la intervencidén del

sindicato en el reclutamiento del personal de obra.
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Prequnta 10,- Siempre se encarga solo un departamento de

reclutar el personal de obra.

Solicitud de Empleo

Preguntas 1, 2 y 3.~ El personal de obra nunca llena una
solicitud de empleo, por lo que se anulan las siguientes

preguntas,

Entrevista Inicial

Preguntas 1 y 2.~ Raras veces se realiza la entrevista
inicial para el personal de obra, igualmente raras veces

se informa al solicitante sobre el puesto vacante,

Pregunta 3.- Nunca se orienta al solicitante a un puesto

de obra en caso de ser rechazado.

Pruebas de Trabajo

Pregunta 1l.- Algunas veces realiza el personal de obra

pruebas de trabajo.
Pregunta 2.~ Raras veces intervienen en la elaboracién de
dichas pruebas conjuntamente el departamento de seleccién

y el que solicita al trabajador.

Investigacién de Antecedentes de Trabajo

Pregunta l.~ Algunas veces se realiza la investigacién de

antecedentes de trabajo para personal de obra,

Prequnta 2.~ Algunas veces se investigan las causas de

retiro de anteriores trabajos del personal de obra,
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Preguntas 3 y 4.~ Algunas veces se investiga la conducta
del solicitante en sus trabajos anteriores, sin embargo,

raras veces se investiga el cumplimiento y puntualidad.

Investigacién de Antecedentes Penales

preguntas 1 y 2.~ Raras veces Se realiza la investigacidn
de antecedentes penales; 1gualmente, raras veces se
considera un obstdculo para emplear a solicitantes para

obra dichos antecedentes.

Investigacidén de las Cartas de Recomendacidn

Pregunta l.,- Raras veces se realiza la ihvestigaciéh de

las cartas de recomendacién,

Examen Médico

Pregunta l.- Nunca se realiza el examen médico para la
seleccién del personal de obra.

Planeacién de la Fuerza de Trabajo

Preguntas 1 y 2,~ Casi siempre se realiza la planeacién de
la fuerza de trabajo de obra, pero raras veces se analiza

la rotacién de personal de obra en la planeacidn.

Inventario de Recursos Humanos

Pregunta 1,- Algunas veces se realiza el inventario de
recursos humanos en obra.

Prequnta 2,- Algunas veces se tecurre al inventario para

reclutar personal de obra, al existir vacantes.
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Preguntas 3 y 4.- Raras veces contiene el inventario de
personal de obra la informacidén necesaria para realizar
los ascensos y promoclones oportunamente; iqualmente,
raras veces este inventario es una base para el

adiestramiento,

B. CUESTIONARIO SOBRE INDUCCION PARA PERSONAL DE OBRA

B.l Contrato Individual de Trabajo

Pregunta l.~ Raras veces sSe tiene un contrato a prueba,
previo a la contratacién definitiva para el personal de
cobra.

B.2 contrato Colectivo

Pregunta l.~ Casi siempre existe el contrato colectivo de
trabajo para el personal de obra.

Preguntas 2 y 3.- Casi sicmpre se cumplen las cléusulas -
establecidas en el contrato colectivoj} raras veces se han

presentado problemas relacionados con dicho contrato.

Pregunta 4.- Raras veces e8 dado a conocer a todos los

trabajadores de obra el contrato colectivo.

B.3 Expediente

Pregunta 1l.- Raras veces existe un expediente para cada
miembro del personal de obra,
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Prequntas 2 y 3.~ Raras veces contiene el expediente del
personal de obra la solicitud y los resultados del proceso
selectivo; sin embargo, algunas veces contiene los avisos
de inscripcién y los documentos referentes a su historial

en la empresa.

Pregunta 4.~ Raras veces se encuentra actualizado el

expediente de cada miembro del personal de obra.

B.4 Reglamento Interior del Trabajo

Pregunta 1.~ Algunas veces se aplica el reglamento

interior de trabajo,

Pregunta 2.~ Raras veces es dado a conocer el reglamento

interior de trabajo al personal de obra.

B.5 Entrevista de Aijuste

Pregunta 1.- Nunca se realiza la entrevista de ajuste al
personal de obra.

C. CUESTIONARIO SOBRE SUELDOS Y PRESTACIONES PARA EL PERSONAL DE
OBRA

C.l Servicios

Pregunta l.- Algunas veces proporciona la organizacién
servicios al personal de obra.




Cc.2 Prestacliones

Pregunta l.- Raras veces proporciona la organizacién
prestaciones al personal de obra ademds de las

obligatorias marcadas por la Ley.
Pregunta 2.- Siempre c¢umple la organizaciédn con las
prestaciones obligatorias marcadas por la Ley,

D. CUESTIONARIO SOBRE COMUNICACION PARA EL PERSONAL DE OBRA

D.1l Informes

Preguntas 1 y 2.~ Raras veces los informes presentados por
el personal de obra son claros, objetivos y sencillos, e
igualmente, raras veces la informacién requerida al
personal de obra se presenta oportunamente,
Pregunta 3.- Algunas veces son reportados los problemas
gue se presentan en la prdctica de las labores del

personal de obra a su jefe inmediato.

D.2 Instrucciones

Pregunta l.- Casi siempre las instrucciones que se dan al

personal de obra son claras y sencillas.

Pregunta 2,~ Raras veces 8Se le informa al personal de obra

sobre procedimientos y précticas organizacionales.

Pregunta 3.~ Algunas veces se presenta en el personal de
obra una retroalimentacidén entre el subordinado y su jefe

inmediato.
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E. CUESTIONARIO SOBRE MOTIVACION PARA PERSONAL DE OBRA

F

M.l

E.2

E.3

Incentivos

Pregunta 1.~ Algunas veces cuentan los emwleados on

incentivos.

Entrevistas Periddicas

Preguntas L vy 2.~ Raras veces se realizan las entrevistas
periddicas al personal de obra, consecuentemente, raras
veces se detectan los problemas y conflictog eantre el

personal de obra a través de dichas entrevistas.

Entrevista de Salida

Pregunta l,~ Nunca se aplica la entrevista de salida al

personal de obra, por no creerse necesaria.

CUESTIONARLO SOBRE ENTRENAMLIENTO PARA PERSONAL DE OBRA

:l:'(ll

Adiestraniento

Preguntas 1 vy 2.~ Algunas veces se Imparten cursos de
adiestramiento para el personal de obra, existiendo

siempre politicas que requlan el adiestramiento.

Pregunta 3.~ Siempre se apegan dichos cursos a ias

necesidades de la empresa.

Pregunta 4.- Raras veces existe alguna medida que
determine las mejorias en el desempelio de las labores

debido al adiestramiento,




Prequntas 5 y 6.~ Algunas veces se imparte el

adiestramiento necesario al nuevo empleado de obra y en un

ascenso o promocién,

4.5.1 TABULACION

La asignacién de puntos a las respuestas obtenidas en los

cuestionarios para el personal de obra son las siguientes:

Funcidén: Reclutamiento y Seleccién

Factor: Fuentes de Reclutamiento Calificacién
en Puntos
Preqgunta 1 10
Pregunta 2 10
Pregunta 3 10
Pregunta 4 15
Pregunta 5 30
Pregunta 6 20
Pregunta 7 15
Pregunta 8 15
Prequnta 9 0
Pregunta 10 20
Total puntos 145

Factor: Solicitud de Empleo

Preguntas 1, 2y 3

o

Total puntos 0




Factor:

Pregunta
Pregunta

Pregunta

Factor:

Pregunta
Pregunta

Factor:

Pregunta
Pregunta
Pregunta

Pregunta

Factor:
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Entrevista Inicial

w N

Total puntos

Pruebas de Trabajo

Total puntos

Investigacién de Antecedentes de Trabajo

» W N -

Total puntos

Investigacidén de Antecedentes Penales

Pregunta 1

Pregunta 2

Total puntos

Calificacién

en puntos

o v w

10

20

> |
oy [n

10
20
10

& |
[C I 5]

10

fe
v
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Factor: Investigacidn de las Cartas de Recomen- Calificacién

dacidn en Puntos
Pregunta 1 5
Total puntos 5

Factor: Examen Médico

Preguntas 1 (]
Total puntos 0

Factor: Planeacién de la Puerza de Trabajo

Pregunta 1 45

Pregunta 2 S
Total puntos 50

Factor: Inventario de Recursos Humanos '

Pregunta 1 3

Pregunta 2 20

Pregunta 3 S

Pregunta 4 5
Total puntos 60
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Funcién: Induccidn Calificacién

en puntos

Factor: Contrato Individual de Trabajo

Pregunta 1 [¢]
Total puntos 0
Factor: Contrato Colectivo
Pregunta 1 30
Pregunta 2 30
‘Pregunta 3 5
Pregunta 4 10
Total puntos 75 .
Factor: Expediente
.
‘Pregunta 1 10
Pregunta 2 5
Pregunta 3 10
Prequnta 4 5
Total puntos 30
Factor: Reglamento Interior de Trabajo
Pregunta 1 30
Pregunta 2 15

Total puntos 45
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Factor: Entrevista de Ajuste

Pregunta 1
Total puntos

Funcidén: Sueldos y Prestaciones

Factor: Servicios

Pregunta 1

Total puntos

Factor: Prestaciones

Pregunta 1

Pregunta 2

Total puntos

Funcién: Comunicacién

Factor:s Informes

Pregunta 1
Pregunta
Pregunta 3

Total puntos

Calificacién

en puntos

(=4

20
20

10
15
20
45
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Factor: Instrucciones Calificacién
en puntos
Pregunta 1 45
Pregunta 2 10
Pregunta 3 15
Total puntos 70

Funcidn: Motivacidén
Factor: Incentivos
Pregunta 1 30

Total puntos 30

Factor: Entrevistas Periddicas

Pregunta 1 5

Pregunta 2 5
Total puntos 10

Factor: Entrevista de Salida

Pregunta 1 0

Total puntos 0
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Funcidn: Entrenamiento Calificacién |

en puntos
Factor: Adiestramiento

Pregunta 1 30
Prequnta 2 40
Pregunta 3 20
Pregunta 4 5
Pregunta 5 20
Pregunta 6 10
Total puntos 125

4.5.2 CALIFICACION ACUMULADA

La calificacidén obtenida en cada uno de los factores' que

integran los cuestionarios es como sigue:

Funcién: Reclutamiento y Seleccidn

Factores:

Fuentes de Reclutamiento 1458
Solicitud de Empleo ]
Entrevista Iniclal 10
Pruebas de Trabajo 25
Investigacién de Antecedentes de Trabajo 45
Investigacién de Antecedentes Penales 15

Investigacién de las Cartas de Recomendacién 5

Examen Médico 0
Planeacién de la Fuerza de Trabajo 50
Inventario de Recursos Humanos 60

Total puntos 355 .
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Funcidn: Induccidn

Factores:

Contrato Individual de Trabajo 0
Expediente 30
Reglamento Interior de Trabajo 45
Entrevista de Ajuste 0
Total puntos 75
Funcién: Sueldos vy Prestaciones
Pactores:
servicios 20
Prestaciones 0
Total puntos 90
Funcién: Comunicacién
Factores:
Informes 45
Instzuccionés 70

'Total puntos 115
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Funcidn: Motivacidn

Factores:
Incentivos 30
Entrevistas Peribdicas 10
Entrevistas de Salida 0
Total puntos 40
Funcién: Entrenamiento
Factores:
Adiestramiento 125
Total puntos 125

Al sumar los puntos obtenidos en las funciones resulta:

- Reclutamiento y Seleccidén 355
- Induccién 75
- Sueldos y Prestaciones 90
~ Comunicacién 115
- Motivacién 40
- Entrenamiento 125

TOTAL PUNTOS 800

La localizacién de la anterior puntuacién en la tabla de
Adjetivizacién de la Administracidén de Personal de Obra se

encuentra en el siguiente rango:

405 a 808 Administracién de Personal de Obra MALA
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La suma de las puntuaciones que vaciaron los cuestionarios
tanto del personal de planta como del personal de obra, y su
localizacién en la Gltima tabla de Adjetivizacién de la
Administracién de Personal en la Industria de la

Construccién, es como sigue:

Puntuacién alcanzada en la administracién de 2240 puntos

personal de planta

Puntuacidn alcanzada en la administracién de 800 puntos

personal de obra
TOTAL 3040 puntos

Localizacién en la tabla de Adjetivizacién de administracién

de Personal en la Industria de la Construccidn:

2785 a 4176 Administracién de Personal REGULAR

-t s e o
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INFORME FINAL

México, D.F. a 31 de Mayo de 1982,

Empresa Constructora "X,Y,2"
México, D.F.

Al dar por terminada la Auditoria a la Administracién de Recursos

Humanos practicada en su empresa y que constd bdsicamente de:

- Andlisis de las funciones y de cada uno de los factores que
comprenden la Administracién de Personal, y su evaluacién a
través de una escala de puntuacién designada arbitrariamente
para el fin de determinar con mayor exactitud el grado de
aprobacién o disprobacién de las formas de administrar el

personal.

- Determinacién, a través de una entrevista preliminar y una
profunda, de los lugares en que se llevan a cabo las distintas

técnicas administrativas estudiadas,

Se procederd a enunciar los problemas encontradoss

El Jefe de Personal, por tratarse de un Licenciado en
Administracién, cuenta ampliamente con los conocimientos referente
a las funciones de su departamento, sin embargo, el hecho de ocupar
una posicidn jerdrquicamente dependiente del Gerente
Administrativo, quien carece de conocimientos administrativos, 1le
impide desarrollar las funciones que el puesto y la empresa
requieren, Es decir, un error que ha repercutido en la

administracién de personal gravemente, es que se haya designado la
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Gerencia Administrativa a una persona que por su falta de interés,
cooperacién y conocimientos no permita la implantacién de sistemas

y procedimientos necesarios al personal de la empresa.

Se suglere que se designe al puesto de Gerencia Administrativa a
una persona que preferentemente sea Licenciado en Administracidn, o
en su defecto, que posea conocimiento al respecto y que sobre todo,
posea la intencién de cooperar con la empresa haciendo un equipo de
trabajo que logre wejorar tanto el ambiente como la moral laboral,
para beneficio de la empresa y de su personal.

Consideréndose lo anterior el principal problema encontrado, y una
vez planteada la posible alternativa de solucién, se procederd a
enunciar todas y cada una de las funciones y factores utilizadas en-
la Administracién de Personal, detallindose la falla u omisién que
'se encontraron, asi como las soluciones que se proponen en cada
caso para llevar a cabo satisfactoriamente la Administracién ae

Personal en su Empresa Constructora.

REVISION ANALITICA Y RECOMENDACIONES DE LAS FUNCIONES Y FACTORES
UTILIZADOS EN LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

Puncién: Reclutamiento y Seleccidn

Reclutamiento de Personal.- La persona encargada de llevar a cabo
el reclutamiento de personal es el Jefe de Personal (Licenciado en
Administracidn), quien considera de suma importancia la cartera de
candidatos y que es utilizada preferentemente al presentarse una
vacante., lLas requisiciones de personal son hechas por el
departamento que solicita nuevo personal a través de una llamada
telefénica al Jefe del departamento de Personal, dando una pequefia
explicacién sobre las caracteristicas del puesto y los requisitos
de guien debe ocuparlo,
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De acuerdo con las caracteristicas de éste tipo de empresas, las
necesidades de recursos humanos se presentan espontidneamente y el
departamento encargado contienen grandes cargas de trabajo que
obedecen a la presentacién de nuevas obras por realizar, por lo que
en estas situaciones, se opta por recurrir a los periddicos como
fuente de reclutamiento. Cabe seffalar que en requisiciones aisladas
de poco personal, se recurre a la cartera de candidatos, y si en
ésta no se encuentra al personal deseado, el encargado por entablar
buenas relaciones en cuanto a su departamento con los de empresas
de la competencia, se busca al personal a trevés de dichos
contactos. Los anteriores procedimientos se consideran aaecuados,

ya gque han logrado los objetivos del reclutamiento.

Solicitud de Empleo,~- La solicitud de empleo debe ser llenada por
todo el personal de planta.

Las solicitudes de empleo que se utilizan para el personal de
planta si son las adecuadas, ademds de que se les concede una gran
importancia a la informacién que a través de ecllas se obtiene, a
pesar de que solamente se cuenta con una forma de solicitud, se

considera que cubre las necesidades y logra su objetivo,

Entrevista Inicial.- Por ser el Jefe de Personal una persona
preparada en lo referente a la Administracién, cuida qhe'siempre se
lleve a cabo de la manera m&s adecuada la entrevista inicial,
determinando sus objetivos, logrando disminuir las tensiones y en
general, aplicando correctamente la técnica de 1la entrevista
dirigida., Sin embargo, a pesar de que se le informa al solicitante
sobre el puesto vacante, sobre la cmpresa y sobre lo que se espera
de él, en caso de ser rechazado, la empresa nunca opta por orientar
al solicitante hacia otras fuentes de trabajo, sino gue, si se le
consideraba entre los mejores candidatos se le anuncia que su
solicitud formard parte de la cartera de candidatos para futuras
vacantes, prometiéndole informar sobre éstas; en caso de que el

solicitante sea rechazado por no reunir los requisitos necesarios,
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Pruebas de Trabajo.~ Las pruebas de trabajo se realizan algunas
veces, v éstas obedecen por lo general al nivel que se selecciona,
es decir, se encontrd que para algunos puestos si habfa pruebhas de

trabajo, como son:

Para secretarias: constistentes en précticas de traquigrafia,
mecanograffa y ortografia.

Para contadores: prdcticas de balance, hoja de trabajo,
conciliaciones bancarias, etc.

pPara ingenieros: prdcticas sobre problemas de construccidn.

Investigacién de Antecedentes de Trabajo.~ Invariablemente se
investiga en los anteriores trabajos del solicitante, su conducta y
cumplimiento, en todos los niveles en que se pretenda ’éubrir la
vacante, Dicha politica constituye un gran acierto por pa;te de la
empresa, ya Qque ayuda, y aungque no sustituye en importancia 1los
demds factores del proceso selectivo, s{ permite en una
considerable proporcidn, la futura conducta y productividad que ha

de desarrollar el solicitante en la empresa.

Investigacién de  Antecedentes Penales,- [Esta investigacién
solamente se lleva a cabo para cemplear personal en los puestos que
el Jefe de Personal considere se corre cierto riesgo, como son los
ocupados por personas que manejan dinero e informacién confidencial
de la empresa. Tal politica puede acarrear diversos problemas, ya
que el emplear personal con antecedentes penales pone en peligro a

toda la organizacién,

Para la realizacién de esta investigacién se contratan los

servicios de una agencia especializada, que bien podria utilizarse

para todo el personal que se contrata,
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Investigacién en las Cartas de Recomendacidén.- Esta investigaciédn
siempre se realiza y se considera importante para la seleccidn, sin
embargo, es evidente que las cartas de recomendacién pueden en
cierto modo estar respaldando alguna informacién poco cierta,
mientras que los antecedentes penales que para la empresa no Sse
consideran de igual importancia, pedrian proporcionar datos que si

bien no serian mis importantes, s{ corresponden a la realidad.

Investigacién Socioecondmica.~ La investigacién socioeconémica
posee en la empresa auditada, las mismas caracteri{sticas designadas
a la investigacién de antecedentes penales, es decir, se lleva a
cabo la investigacidn socioeconémica solo en aquellos casos en que
se ha de emplear personal entre cuyas funciones estén la de manejar
dinero o informacidén confidencial. Esto no basta para cubrir 1las

necesidades de la organizacién, ya que es una informacidn

importante que se debe investigar a todos los niveles.

Examen Médico.- No obstante la importancia que cobra el examen -
médicoAdéntrofdél proceso selectivo, en la empresa auditada no se
lleva a cabo nunca. Lo anterior se puede interpretar como una falta
de interés por parte de la organizaéién hacia su personal, ya que
es evidente que se considera un gasto no justificable el contar con
este factor. Indudablemente, al contratar el personal sin dicho
examen, 8e corre el riesgo de posibles contagios, aumento de
ausentismos, baja productividad, etc., que perjudican tanto al
personal como a la organizacién en general, afladiendo que se estd
pasando por alto un requisito legal,

Planeacién de la Fuerza de Trabajo.- En la empresa investigada, la
planeacién se realiza raras veces y se considera un estudio
répidamente obsoleto, pues el incremento en las necesidades de
personal se da en funcién de la realizacién de obras, que
generalmente no se anuncian con anticipacién. Ademis, con la

incertidumbre en que se encuentra nuestra economia, se corre el
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riesgo de que éstas sean suspendidas en cualquier momento. Sin
embargo, se podria contar con la alternativa de tener un estudio de
planeacién en base a los acontecimientos pasados, que aunque
difieran de la realidad, servirdn para estimar entre otras cosas:

cargas de trabajo, andlisis de puestos, etc.

Inventaric de Recursos Humanos.- Raras veces se realiza este
estudio, consecuentemente, la empresa en ocasiones puede sguscitar
la duplicidad de puestos y de funciones, ya que al no existir un
anélisis sobre el personal no se determina el campo de accién de

cada elemento integrante en la empresa.

Funcidn: Induccidn

Contrato Individual de Trabajo.- Una vez analizado el contrato
individual se considera que es el adecuado y que cumple con 1los
requisitos necesarios, aungue se aconseja la estipulacién en el
contrato de los servicios que deberdn prestarse o la mencidén del
documento que los contiene, ademds, por conveniencia de la empresa,
la duracidén de dicho contrato es, para todo el personal, por Obra
Determinada, pudiendo limitar asi su obligacién para con el

personal,

Expediente,~ Por contar la empresa con un Licienciado en
Administracidén en el puesto de Jefe de Personal, la documentacidn
que esta persona maneja se encuentra en perfecto orden, como son
los expedientes del personal, gque contienen todos 1los papeles
referentes a la persona titular, ademds de estar actualizados. Al

respecto, dicha funcién se lleva a cabo adecuadamente,
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Manual de Bienvenida.- Por no contar con este folleto, el nuevo
personal se siente ajeno a la empresa y confundido, significando
ésto un problema en su integracién a su puesto y a la empresa en
general., Es de suma importancia la realizacién de un manual que
oriente al personal a su llegada a la organizacién, que detalle 1la
historia o antecedentes de la empresa, sus objetivos, prestaciones,
servicios, etc., con el fin de familiarizar el nuevo empleado con

la empresa.

Reglamento Interior de Trabajo.- A pesar de que se aplica dicho
reglamento, éste es casi desconocido por a la empresa, por lo que
se recomienda su publicacién y distribucién, ya que de 1lo

contrario, el personal no sabrd cudndo esta violando tal reglamento.

Entrevista de Ajuste.- ES muy acertado el hecho de que casi siempre
se realiza la entrevista de ajuste en la empresa constructora
auditada, pues ademds de significar una motivacién para el
trabajador, se le d4 la oportunidad de disipar sus dudas respecto a

su puesto y a la empresa.

Funcién: Sueldos y Salarios

Andlis de Puestos.- Raras veces se realiza el andlisis de puestos y
en s{ la empresa carece de un estudio que determine las actividades
que se deben desempeflar en cada puesto, provocando as{ 1la
duplicidad de funciones y de mando. Ademds, el reclutamiento no
tiene una base fundamentada para determinar las caracteristicas
necesarias del personal, pues no se sabe exactamente las funciones
que va a realizar, Los programas de entrenamiento también carecen
de un estudio que loz determine, llevdndose a cabo segin el

criterio de quien los autoriza.
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Es evidente la necesidad de un andlisis de pueatos a toda 1la
organizacién, ya que ésta sirve de base para determinar el
reclutamiento, los programas de entrenamiento, la planeacién y el

inventario del personal.

valuacién de Puestos.- Puesto que no se lleva a cabo ningin tipo de
valuacién de puestos, el personal carece de confianza en 1la
determinacién de sueldos; ademds, los aumentos o modificaciones no
tienen una base fundamentada y se deja al criterio de los jefes
inmediatos, quienes valdan arbitrariamente los*pueatop.

Se recomienda realizar algin estudio de valuaciéh, de puestos,
aunque la empresa esté bien info:mddé de los sueldos que se pagan

en la competencia, y que son exactamente 108 que pzopozciona.

Servicios.- En este rengldén se -puede decir-qucvln.érgaﬁiiiﬁiQA ha
cumplido con el personal al poner a su disposicién ud’¢6¢idoz, y al
proporcionar comida a un précib.muy baﬁo;'sinvehbargé, ilnpizponal
se rehusé a aceptar tales servicios. Se sugieré llevar a cabo un
estudio entre el personal para déterninnt sus necesidades y

detectar los conflictos que ocasionaron el anterior rechazo,

Prestaciones, ademds de las seflaladas por la Ley.- Hace tres ;eses
la empresa ofrecié al personal despensas a un bajo costo,
publicando internamente su cdntenido y pfecioa, sin obtener
respuesta por parte de ningdn empleado; Dicho servicio fué retirado

de la empresa, sin investigar las causas de la anterior reaccién.

Funcidén: Comunicacién

Informes.~ Aparentemente se informd en la entrevista inicial que no
existfan problemas de comunipacién, sin embargo, los informes

generalmente carecen de claridad y sencillez, ademds de no ser
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definis detos y las [lujon de comunicaclon.

rastruceilones.~ Bstas se dan claramente, pero no se lu intooma al
parsonal sobre procedimientog y practicas organizacionales; por lo
gque es necesaris una rebroalimentacidn entre el personal v su jele

nmediato,

Sistema de Quejas y Sugerencias.— Como se scfiald en el reporte de
la entrevista, hace algunos meses wse astablecid el sistema de
gquejas y sugerenclas, en el que el personal respondid agresivamente
contra sus jefes y contra la empresa. Se recomienda una motivacidn
hacia las sugerencias que aporten mejoras a la oempresa, cuyos
resultados pueden ser muy positivos, ademds de provocar en el
personal una confjianza para manifestar sus quejas en forma
conveniente vy estimar el desarrollo de su trabajo dentro de la

organizacidn.

Funcién: Motivacidn

Incentivos.- Los incentivos representan una gran motivacién para el
personal, y ya que en la empresa constructora auditada no se
proporcionan, la implantacién de una politica de incentivos podria
lograr el aumento de la productividad y 1la creacién de un mejor
ambiente laboral. Actualmente, a través de juegos recreativos se
trata de motivar al personal agrupédndolo y canalizando las posibles
inconformidades que pueda tener para con la empresa., Sin embargo,
es tal la aceptacidén que esta medida ha proporcionado, «que se
sugiere la invitacidn al personal a otro tipo de convivencias (dias
de campo, reuniones, etc.) para integrarse voluntariamente a un

productivo equipo de trabajo.
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Entrevistas Periddicas,~ La principal causa de los conflictos
suscitados en la empresa se deben a la falta de la entrevista
periddica, a través de la cual se podrian detectar y resolver los

problemas surgidos entre los miembros de la organizacién,

Entrevista de Salida.- No habiendo determinado el objetivo de esta
entrevista, no se lleva a cabo en la empresa, por lo que es
imposibel determinar exactamente las causas de separacién de los
trabajadores de la organizacidn; tal informacidn mejoraria en gran

medida las relaciones laborales.

Funcién: Entrenamiento

besarrollo.- Adn implantados los sitemas de desarrollo de personal,
sus resultados no han sido favorecedores, posiblemente no se ha
determinado el objetivo de tales programas, ni se han aplicado en
el personal adecuado. No hay que olvidar que esta implantacién debe
ser basada en un estudio de andlisis y valuacién de puestos, y que
careciendo de elementos tales como un inventario de personal, ea
muy probable que la designacidn arbitraria de tales cursos nunca de

los resultados esperados,

Capacitacién.~ Por la falta de motivacién en la empresa, la
capacitacién ha significado un escape a sus necesidades de
estimulo. Actualmente, todo el personal capacitado ha mejorado
notoriamente en su trabajo, y aunque ésto no se considere para los
ascensos ni aumentos, el personal responde satisfactoriamente a los
programas de capacitacidén. Se puede decir que los objetivos
especificos de tales programas se cumplen positivamente y se
aconseja el incremento de este tipo de motivacidén hacia todos los

niveles y actividades de la empresa,
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CAPITULO V

CONCLUSIONES SOBRE LA INVESTIGACION: DETECCION DE LOS OBSTRUCTORES DE
ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE PERSONAL EN UNA EMPRESA CONSTRUCTORA.

1. La industria de la construccidén se desarrolla y es en funciédn de la
economia nacional, la cual ha sufrido a lo largo de los Gltimos
cinco aflos una grave «crisis misma que se agudiza por 1las
devaluaciones, el impacto del mercado de dinero internacional, las
circunstancias de decrecimiento del gasto publico, y la regulacién

con tendencia a la baja de la construccidn de obras piblicas.

2. El papel de la industria de la conatrucciédn en la economia nacional
estd profundamente vinculada con el desarrollo del gasto pdblico en
el sector gubernamental y en menor grado con el sector privado. El
periodo 1981-1982 se «caracteriza por los razgos esenciales de
recesidén, inflacidn, suspensidén del crecimiento del producto
nacional bruto y otras manifestaciones criticas que afectan de

manera directa a la industria de la construccién.

3. La industria de la construccidn por lo que se puecde advertir en el
desarrollo de la investigacién, adolece de severas limitaciones en
el campo financiero, ha decrementado la contratacién de recursos
humanos, ha incursionado en un grave proceso de descapitalizacidn,
Yy lo mds grave ha tenido una tendencia de crisis financiera en 1la
medida que confluyen cuatro aspectos esenclales: alto costo del
dinero, incremento constante de los insumos de construcciédn, enorme
desplazamiento entre oferta y demanda en el campo propio de la

construccidn, y freno o minimizacidn del proceso constructivo de la

obra piblica.
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El proceso de administracién dentro de las empresas constructoras
no ha logrado un desarrollo paralelo al alcanzado en el campo
tecnoldgico. Dicho desarrollo tecnoldgico rebasa cualitativa vy
cuantitativamente la metodologia, los sitemas y procedimientos
administrativos de apoyo con lo que se agudiza la situacidn critica

del contexto general de la industria de la construccién.

Dentro de los problemas principales que confronta actualmente la
industria de la construccién se encuentra el de una administracién
deficiente, inadecuada o poco idénea al proceso de costo-beneficio
y costo-utilidad, Ello hace demasiado complejo la administracién de

recursos, la coordinacién de éstos y la optimizacién de resultados,

En el marco administrativo especial atencién amerita la-
administracién y desarrollo de personal cuyo contexto de
planeacién, programacién, presupuestacién, operacién, gestidn,
control, supervisidén y evaluacién tiene graves limitaciones,
adolece de severos defectos y sobre todo no hay una uniformidad o

una generalidad metodoldégica que permita superar vicios, rezagos y
limitaciones.

En su sistema de administracién y desarrollo de personal resulta
critico en la medida que: el proceso de seleccidén, contratacién,
induccién y desarrollo de personal se avoca directamente al
personal de oficinas, al profesional especializado en menor grado y

casi en forma nula al personal adscrito a las obras.

La implantacién de mecanismos de auditor{a administrativa puede ser
objeto de un desarrollo metodolégico aplicado directamente a la
industria de la construccién, ,considerando que dicho proceso de
auditacién debe converger directamente sobre los siguientes
subsistemas: planeacién de la fuerza de trabajo, empleo,
entendiendo en este reclutamliento, seleccién, induccién vy

contratacién; renumeracién, motivaciédn; y registro.
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Se puede recomendar la adopcién de la metodologia de auditoria
administrativa para personal de empresas, entidades e institucliones
constructoras siempre y cuando dicha motodologia sea objeto de una
adecuacién al perfil de dichas empresas considerando su objeto
social, su capital en giro, su capital de trabajo, el nimero de
trabajadores y las metodolog{as utilizadas en el proceso

constructivo.

La ejecucién de la auditoria administrativa ofrece severos nlicleos
de resitencia dentro del personal de planta que se agudizan entre
el personal de obra, lo importante de la metodologia no es auditar
administrativamente al sistema de personal de obra, sino establecer
los mecanismos, métodos, sistemas y procedimientos  para
perfeccionar el esquema de operacién global del sistema de
administracién y desarrollo de personal tanto sustantivo como

adjetivo de toda empresa constructora,

La auditoria administrativa en funcién del objeto de estudio en
este seminario de investigacién fué motivo para planear, disefar,
instrumentar, ejecutar y validar un modelo piloto de auditoria
administrativa en funcién del cual se pueden asumir nuevas
modalidades de este importante instrumento de la administracién en

cualquiera de sus vertientes,

El proceso de auditoria administrativa aplicable a las empresas de

la construccién abarca cinco elementos fundamentales, a saber:

a) Diseflo, planeacién y alcance de un programa permanente de
auditoria administrativa,

b) Establecimiento de la metodologfa a partir de sistemas de
evaluacién con indicadores para detectar los principales

problemas de personal.
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c) Instrumentacién de cuestionarios previa determinacién de
indicadores, puntos y demds elementos que se presentan en el
reporte del seminario para asegurar la observacién cabal de el

proceso de desarrollo de personal.

d) Determinacién del programa de trabajo calendarizando todos los

elementos que confluyen a éste.

e) Precisién del marco instrumental para definir desviaciones y

prevenir o corregir situaciones andémalas,

La presentacién de la auditoria administrativa debe hacerse de
acuerdo a una metodologia, la cual se sugiere en los capitulos 3 y
4 del seminario, dicha presentacién abarca la configuracién de un
modelo que previene el uso de indicadores de eficiencia y de
indicadores cuantitativos para determinar el grado de eficiencia y
de eficacia o en contrario censo de ineficiencia y de ineficacia

del sistema de administracién y desarrollo de personal.

La auditorfa administrativa puede ser un factor para determinar y
cuantificar los problemas de reclutamiento, seleccidén, induccién y

contratacién del recurso humano en la industria de la construccién.
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