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PROLOGO

Un seminarie de investigacion para la creacion de un método
en la medicidon del trabajo administrativo ecspecifico para -
¢l scctor publico, pucde parecer a quicen lo conozca algo no
muy fundamentado o inutil, pues la administraciodn es univer
e2l asi como sus mdétodos y téenicas, ademds de que no se ha
establecido que coxistan diferencias sustanciales ontre los-
sectores publico y privado. Sin embargo la cleccidn de es-
te tema fue producioe de seriag confrontaciones, pues la pri
mordial intencién es aportar el resultado de una prepara---
cidn académica a nivel licenciatura, al mcjoramiento de-
nuestro dmbite profesional.

Asi, como la primera duda es si existen o no diferencias --
sustanciales entre ¢l sector publico y privado se realiza--
ron entrevistas a directivos de ambos para conocer sus opi-
niones al respecto.

Ei rescltade de las mismas nos permitid obtener las siguien
tes reflexiones:

. En un marco sumamente generalizado los sectores pablico-
y privade son organizaciones gque integran recursos mate-
riales humanos v tecnicos para administrarles en buscn -

de un objetivo fijado previamente.

No obstante, a2l profundizar en sus caracteristicas encontra
mos que difieren biasicamente en cuanto a objetivos, funcio-
nes y nmedio ambiente:

. El sector privado tienc como objetivo bésico la obten—--
cidén de utiliidades y beneficios a través de la oferta de
biencs v servicios que los consumidores requiere. Asi--
mismoe busca permanecer en el mercado pues su existencia-
no es definitiva. En virtud de lo anterior su funcidn -
es esencialmente de oferta para satisfacer 3demandas. Por
dltimo las disposiciones lcgales y politicas que inte--



gran su medio ambiente constituyen factores que le influ

yen pero en pocas ocasiones lo determinan.

El sector piblico, integrado por organismos creados por-—
el propio Estado para atender las facultades que le fue-~
ron encomendadas, cumple principalmeonts oebjetivos socia-
les, la satistaccion de necesidades de la poblacidn, den
tro de los programas nacionales de desarrollo del mismo-
Estado. Para esto una de sus herramientas, que constitu
ye un rasgo definitivo del sector, es la funcidn autori-~
dad intrinsecca a las Dependencias Gubernamentales, ade—-
mids de que los acuerdos, disposiciones legales y polfti-
ca marcados determinan trascendentalmente al sector pl—-
blico.

Deseo expresar mi profunde agradecimiento al L.A.E. Jor-
ge Barajas HMedina, mi asesor de este sominavio de Inves-
tigacidén, gquien ha sido para mi no solo un gran amigo, =~

sino tambidén un gran maestro.

Extiendo mi mids alta consideracidén a las autoridades y -
servidores piblicos de la Scoretaria de Programacidén y -
Presupueste, especificamente a la Oficialia Mayor, ya que
tuyieron a bien facilitar la informacién legal y documen

tal gque se¢ logrd reunir para este propdsito.

Asimismo, expreso mi reconocimiento a la Unidad de Mate~
maticas aplicadas, en especial a su titular el Actuvario
Ruben Oregel Salazar, gue gentilmente nos presteo su apo-
yo y ayuda para ol cumplimiento de las tareas a investi-
gar en los trabajos de campo.



INTRODUCCION

PLAN DESCRIPTIVO DEL CONTENIDO

En el capitulo primero, HETODOLCGIA, se incluyen aquellos as-
pectos que hicieron posible la realizacion del trabajo, y con
tivne lous OBJETIVOS GENERALES gque representan las metas gue oo
pretenden alcanzar; las HIPOTESIS GENERALES establecidas como
supogsiciones y guias de la investigacidén para ser comprobadas
posteriormente en base de los resultados obtenidos; LA HETODO
LOGIA DE LA INVESTIGACION, con los pasos a scguir para dar al
trabajo 1as caracteristicas formales de la investigacion cien
tifica, exponiendo forma y bases para seleccionsr la muestra-
de unidades administrativas por investigar con objeto de pre-
sentar datos y conclusiones confiables: LA HETODOLOGIA DE LA-
ELABORACION, con laz ctapas eon gque se divide ol trabajo, des-
cribiendo las actividades necesarias para el desarrollo del -
mismo. Por Gltimo, LAS LIMITACIONES A LA INVESTIGACION, exis
tentes en la prictica, definen el campo de accidén del trabazjo
¥ presentan log obasticulos que se encucentran a 1o large de su

desarrollo, asi como loa alcances por lograr.

En ¢l capitulo segunds, LOS RECURSOS HUMANOS, se analizan los
antecedentes de los rocurses humanos y como se han ido forman
do los diferentes tipos de organizacion; IMPORTANCIA DE LOS -
RECURSOS HUHANOS, dentro de una organizacidn, como base sobre
1a cual descansard la administracidén wmisma; asi como la defi-

nicidén, funcidn administrativa y organizacidén de los mismos.

En el capitulo tercero, LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSQS HU-
MANOS, para lograr sus objetivos cualguier tipo de organiza—-
cidén requiere de una serie de recursos, estos son elementos -
que administrados correctamente, le permitirdn o faclilitaran-
alcanzar sus objetivos. En este capitulo se hizo compilacidn
de sus caracteristicas; su aprovechamientc e incremento como-
factor para el beneficio del individuo, la organizacién y la-

sociedad; definicidn; origen de la administracidén de recursos



8

humanos; contribucidn de otras disciplinas; las funciones -~

del departamento de personal y de las teorias generales.

En el capitulo cuarto, ESTUDIO DE TRABAJO, en donde se¢ men-
ciona brevemente las técnicas del estudio de metodos vy de -
la medida del trabajo mediante las cuales se asequra el me-
jor aprovechamiento posible de los recursos humanos y mate~

riales puara ilevar a cabo una tarea determinada.

En estos tres Gltimos capitulos, la investigacidn bibliogra
fica a log temas referentes girvieron como apoyo tedrico, -
buscando con ello la formacidn de un juicio adecuado funda-
do que nos conduzca a la indispensable comprensidn e impor-
tancia do los recursos humanos dentro de cualquier tipo de-
organizacidn.

En el capitulo quinto, LA HEDICION DEL TRABAJO ADMINISTRATI
VO, SU IHMPORTANCIA Y SU UTILIDAD EN LA ADMINISTRACION DE --
LOS RECURSOS HUMARQS, una vez definido en el tema principal
se procedid a una exhaustiva investiqeeidn biblicgrafica ==
del mismo que sirviera como base tebdrica para efectos de 1la
investigacidn.

Puesto que toda investigacidn reguiere de una plancacidén --
previa, en ¢l capitulo sexto, INVESTIGACION DE CAMPO, sc es
tablece como se lleva a cabo ésta Gltima. Se indica el pro
cedimiento especifico para realizar la labor del campo; se-
delimita la muestra especifica de acuerdo a la metodologia~
de la investigacidén; los cuestionarios necesarios como he--
rramienta principal}l para la investigacidén sirven de instru-
mento eficaz para realizar las entrevistas y de base para -
obtener informacidén a traves de una plancacidn, objetivos,-

estructura, diseiio y sistemas adecuados.

En este mismo capitulo, se hace el andlisis de los procedi-
mientos en la subdireccidon de adgquisiciones, con sus respec

tivas proposiciones, conclusidn v recomendacidn.



En los anexos se¢ reunen debidamente recopilada y tabulada 1la
informacidn obtenida como por cjemplo: resultados del cues--
tionario acerca de la forma v condiciones en que se 4esarro-
lian las funcionos on los departamentos: tilempos de las ac-
tividades de los departamentos, fluxograma de la subdirec—--
cibn; formatos, etc., que sirven como informacidn complemen-
taria a la investigacidén. También se incluye la bibliogra--
fia base de la investigacidn.



cApPITULO X

HETODOLOGIA



1.
1.1.
1.1.1

1L.1.2.

METODOLOGIA
OBJETIVOS GENERALES
OBJETIVO PRINCIPAL

Sensibilizar al Sector Piblico en la necvesidad de apli
car las técnicas de la HMedicién y Centrol del trabajo~
administrativo de gus Recurses Humanos.

OBJETIVOS AUXILIARES

Corresponder a la Reforma Admindistrativa del Gobierno-
Federal, a través de la Ley del Presupuesto, Contabili
dad y Gastos pablico (Cap. II, Art.13), ia considera--
cién conveniente de mejorar:

~ B! control interno de la programacién de trabajo.

- Reducir el tiempo do ejecucidn de las actividades de
oficina.

- Formular mis cfectivamente ol sistema de administra-

cidén por programas (ayudando a fijar las metas preci
sas).

- Digtribuir adecuadamente los costos por programas.

- Mcjorar las bases para evaluar los cambios de méto--
dos.

- Transformacion en la organizacidn y para cambiar las
politicas.

Asi como para suministrar informacidn mds precisa pa
ra la toma de decisionez.

HIPOTESIS GENERALES
HIPOTESIS PRINCIPAL

La aplicacidén de las técnicas administrativas referen-
tec & los Recursos Humanos en «l Sector Piblico, nce han
alcanzado el grado de desarrollo gue se requiere, de -~
acuerdo a lo estipulado en la Reforma Administrativa.

HIPOTESIS AUXILIARES

El Sector Pablico a ttaveu de sus direccciones de perso
nal, necesitan ser mds eficaces en la aplicacién de =
las técnicas de Estudio de Trabaijo, ya que se conside-
ra que el funcionario encargado de estas labores es ge
neralmente cmpirico ¥y tradicionalista, lo cual le resg-
ta objetividad y eficiencia a su actuacion.

Los servidores phiblicos deben mejorar la eficioncia en
su labor y tomar en cuenta las necesidades de 1oz Re-—
cursos Humanos en cada una de suza dependencias, de es-~
ta manera la capacidad se utilizard en mayor eficienc-
ela.



1.3.
1.3.1.

1.3.2,

12

£l alumno sustentante de esta tesis podri mejorar su-
preparacién practica para el desenpeiio de sus activi-
dades en el campo profesional con la colaboracidn del
presente trabajo.

Las dependencias del Sector Pidblico, en general, atGn-
no aplican las técnicas propias de las disciplinas de
la administracidn para incrementor su productividad -
o eficiencia en forma constante y planecada, v de las-

gue si lo hacen, no todas conoce el grado de eficien=.

PR

cia que con ellas eos posible alcanzar.

HETODROLOGIA DE LA INVESTIGACION
DEFINICION

L2 Hetodoleogia de la Investigacidn es un proceso que—
mediante la aplicacidén de métodos cientificos, procu-
ra obtener informacidn relevante, fidedigna e impar--
clal, para ampliar, verificar, corregir o aplicar el-
conocimiento,

IMPORTANCIA

La urgente necesidad de convertir las universidades -
en grandes institutos de investigacion intergdiscipli-
naria, ha hecho que gse preste mavor atencidn y se Ge~
especial importanCLa a 1la Hetodologia de la Investiga
cidén, yva que ésta indica la forma de sentar bases pa-
ra la adquisicidén ordenada de conocimientos.

EXPLICACICH GENERAL DEL PROYECTO

ste trabajo tuvo por finalidad la inves tigac1on de -~
la cficiencia con que se aplican las técnicas de medi
cidén del trabaje administrative de los Recursos Huma-
nos del Sector POblico; por eso la investigacidn se en
focd sobre dos aspectos principales:

- Conocer la teoria zobre las técnicas, consultando -
todo el material biblicgrafico posible y la aplica-
cién del conocimiento de dicha técenica a través de-
una inveastigacidn de campo, aplicada en los Recur—-
sos Hunanos on el Sector Publico.

A la vez el estudio, para su realizacidén se enfoca 80
bre seis etapas neccesarias para llevar a cabo alstcaa
ticamente la medida del trabajo, teniendo cowmo impor—
cia la investigacién y reduccidn del tiempo improduc-
tivo y de fijar ulteriormente las normas de ticmpo de
una operacion bassda en el contenido de trabajo esta-
blecido mediante el estudio del trabajo.

ETARAEAS
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SELECCIONAR:
El trabajo que va a ser objeto de estudio.
REGISTRAR

Todos los datos relativos a las circunstancias en que
ac realiza el trabajo, a los métodos y a loa ¢lemen—-
tos de actividad que aquellos contienen.

HMEDIR

Cada elemento en funcidn del tiempo durante un ndmexo
de ciclos de actividad sufiziente para obtener un cua
dro representative.

EXAHMINAR

Los datos registrados y los elementos de tiempo criti
camente para gue oz eleomentos improductivos o fortui
tos queden geparados de los preoductivos. Examinar --
los tiempos registrados para cada elemento v deteormi-
nar el tiempo de cada uno.

ASIGHAR

Un tiempo para la operacidon que ofrezca una forma de-
rendimiento factible en la gue incluyan mirgenes de -
tiempe, para périodo de descanso, necesidades persona

les, contingencias, etc. ’

DEFINIR

Con precisién la serie de actividades vy el nétodo de-
la operacidn de la asignacidn de tiempo y fijar el —-
tiempo, tipo para las actividades y el matodo que se-
espocifican.

ESTRUCTURA DEL PROYECTO

Una vez definido el tema principal, se procedid a una
exhaustiva investigacidn bibliogrifica, fundamentando
en los conocimientos habidos al respecho ¥y con el pro
pio método cientifico.

al.~- Consulta en centros de enscfianzas superior, in--
vestigacidn sobre la existencia y contenido de -
tesis profesionales, {(ver cuadro No. 1.1} 1},

b).~ En cuanto a la investigacidén bibliografica, pre-
sento el siguiento cuadro {cuadro No. 1.2 }, me
diante el cual nos demuestraz la naturaleza de -
las fuentes de informacidn en gue se basari el -
egtudio.

¢)l.~ En cuanto al proceso administrativo, presento el
siguiente cuadro mediante el cual pretendo demog



CUADRO

INVESTIGACION DE TESIS PROFESIONALES

ESCUELA

TES I S

AUTOR

CONTENI DO

Escuela Superior-

de Comercic y Ad-

ministracidn.
I.P.N.

Facultad de Conta
duria y Adminis-—
tracidn.

U.N.A.M.

Facultad de Conta
duria y Adminis~-~
tracidn.

U.N. A M,

Estudio de tiem-—
pos y movimien——
tos como un fac-—
tor de eficien-—
cia operativa.

Las Técnicas de-
analisis de méto
dos y
de tiempos, su -
aplicacidn prac-
tica en la Ind.-
Nacional.

“Importancia de -

la medicidn de -
tiempos en los -
costos predeter-
minados

estudios =

Contreras Sanchez
Carlosa.

Héxico, D.F. 1976

Quintana Roldan, -
Fduardo.

Lépez Solis, Fco.
México,D.F. 1979

Lépez Solis, Feo.

Antecedentes Histdricos con res-
pecto a las biblicgradias de Fe-

drick W. Taylor y de Henry Fayol.

Como calcular los tieampos de tra
bajo. Organizacidén contable.
Control interno. Método de cami~
ne Critico y Programacidn Pert.
Conclusidén. Contienc Bibliogra-—
fia Pags . 100.

Productividad, estudio del traba
Situacidn actual en Héxico.

jo.
Anilisis de métodos. Estudio de
tiempos. Trabajo-Medicién.

Medicidén de tiempos. El estudio
de tiempos, factores, observacio
nes, el supervisor y ¢l operador
Elaboracién del estudio. Grafica
para estudios de tiempos. Técni-
cas de estudios de tiempos.
Aplicaciones. Determinacion de -~
l1a mano de obra. Aplicaciédén del
estudio del trabajo. Determina-
cién de presupuesto. De mano de
obra., Aplicacién del estudio —-
del trabajo. Determinacidén de -
presupues to de mano de obra. Re-
duccidn de costos. Caso practi-
co.

=

48



CuADRO 3 )

INVESTIGACION DE TESIS PROFESIONALES |

g8 CUELA

vTES L §

.

AUTOR

CoBTENIDG

Paculiad de Contsa
durfa y adainisg-=
tracién.

U.MH.A.H.

Ontvernided dal -
vaito e Hhxico.

Uflvergided o la
flatle

Ese. du RUminfsie-
frucidn de Ewmpro-
aan.

UNIVERSTDAD IBERQ

ARERITANA

Utilizacién de la
thonica ds tlom--
poa y movimientos

¥o hay reglatre -
Gal tems on cati-
rogo.

Guis précuica mo-
bre la conducaidn
Ga un estudio do-
mugleldn ot tva-
bajo.

ruditorin .vmxaun
trativa, Téunlen-

. para la ‘medicion-

de la.eficiencin,

Girda Fhres do Teo-
joda Gscar,
Huedinn Rojas,
Pdo.

J. -

Rufr nartfnes, Jo-
a8,

Gonzélesz Callado,
Higuel Angel.

Br-e descsipeida del eastudio de
t§ e pras g movimiantos. Estudic -
do mevimientos y tiespos, encues

toos, reauum‘os y conclusianen.

4o teeed en ol catblogo de regis
tro dw tesmls ds esa Universldad=
do los aflos 1972 a 1982,

Dar a conocer en una forma pric-
tica 4a conducir un uatudio do ~
tivapos, on eate gesn, aplicando
e} aistena de tiespos predetersi

‘nactos bajo la téonicn HUT.H. (Me

shod Time Heasurssant).

Por medio do la presentaciba do este
trabajo sobro auditorfa Admiplid-
trativa a1l gutor lo propona codo
un inmtrusente pare la medicldn-
de 1a sficiencla, para podier ab-
teaes i informacién confiable -
sobre Ia utillsseién do los ro--
cusson on un organisan nociel, y
la medida en gue ga logran loa -
resultadon.
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INVESTIGACIONM DE TESIS PROFESIONALES _;

AUTOR

Univerasidad Yba~
roamicana.

dal trosago.

gocuUELA TES 1 3 conyeN DO
Esc. de Relacio- La racionalizacidnjmedellfn E. Rodri- La zacionalizacibén del rrabajo,~
nes Industriales go A. ea decir, de un esfuerzo coaclen

to por lograr un.determinado £in
econdaico sediante accionen husa
nag 16 mas condutentes que sea ~
posiblo. : .

8T
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INVESTIGACION BISLIOGRAFICA

FPUENT

TITULO Y AUTOR

aflo

R OE S U B gn

Instituto Macional
de Batudios dol -«
robajo.

lnstituto Navional
de Hatudios dol --
Trabajo.

Inslituto Naclonal
de Estudios del --
Trabajo.

Introeduccién al -
Estudio del Traba
jo, oficins intor
nacional del tra-
bajo, tercera edi
citn, pdginas 451

Procediniontos pa
ra elaborar inz--
truomsates Qo Hodi
cién do las calil
ficacionas ocupa-
clonalea de loas -
trabajadoren. Gfi
cina Internncio~-
nal del Trabaje,-
segunda edicidn, -
paginas 87,

.
Hanual para la -~
elaboracidn do ~-
pruebas ocupacio-
nates, agudelo Hy
dita, Santlago, ~2
Cinterfor, oflei-
ta Ynternaclonal-
del trabajo Mag. -
B9 .~ Uy

1980

1976

1977

Beacribo las técnicas fuxlamentales del Estudio -
del trabajo, sirvidndose para ello de ejemplos-
aplicables a cada particular: as{ mismo como ol
factor humano en la aplicacién del Estudio del-
Trabajo, condiclones de trabajo, Introduccién -
al #studic de Hérodos y Seleccidn de Trabajos.

Sugiere los procedimientos para la elaboracidn-
de los instrumentos de ecdicién, de las claanici
cacionttes cuupacionales de los trabajadores para
lo cual se divide en varlos capituloa. El pri-
Bero de ellow destaca la importancie del anili-
aslo vcupacfonal para la dotereinaclién de los re
querimliontos winiews de calificacidn que exige-
cada ocupacidn haclendo énfanis por una parte -
en la descripeibn y anadlisis del trabajo y bajo
que condicionvs realiza el trabajo y por otra -
quo caracteriaticas regquisre ol traba jader en -
relacién con el trabajo gue desespeia, los capi
tulon siguientes entdn destinados a indicar elo
procedinients pars la elaboracidn de lps insteu
mentos de acdicidn, -

Batudion y monogratiss de loa instrumentos de -
wedicido do las califfcacionen ocupacionales -«
conaidersdas aptas para desenpoiarse o forma -
adecuada en el pussto de trabisjo, mediante pro-
codimionton estadisticon como prucbas précticas
Y coaprandun los sstudion de andlioly de proqgun
tas, contisbilidad y validez de la prucba. -
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Instituto Haclonal
de Hatudioa del -
Trabaio.

Inatituto Nacianal
de Zstudios del --
‘Trabajo.

Inptituto Naclonal
de cstudio del Tra
bajo.

Hotivactdn ¥ Pro-
ductividad, faul-
W, Gulloraan.
titulo Griginal:
Hotivation and - -
Productivity. Pi~
ginaas 325,

Introduceidén s la-
pimpliricacidén del
trabajoe, centro Ha
cignal de producti
vidnd, Piga. varls
hlas.

Andlipla atndical-~
del eptudio dol -~
trabaja, GOMBERG, -
Hilliam, pripora -
edicidn en espaiol
titulo originall:

A txade unien ana-
lysie of timo,

1978

H.D.,

1957

El tisne tros objetivos primordiales; descri~
Bir en conjunte lus logros mas significativos
on ol estudio o la potivacién de)l trabajo; -
pressnta una teoria que conduce la mayor par-
te de la investigacidn dentro de una parspec-
tiva nmencilla y fheil de entender y mostrar -
lag deducciones pricticas de toda la fnvesti-
gacibén y teoria sobre politica administrativa
por sedio de tres capltuloa: 1. Bl modio am--
biente motivador 2. El individuo motivado. 3.
t.a wotivacién en perspectiva.

Eu un documento en el cusl no cuentas con indi
co introduceidn y nimaro de plginas., ea la -
recopitacidn de informacidn de productividad.
descripeidn de mdtodos, diagramas de procueno,
de €iludo andlisle de operecién, otros dtagra-
gramas, seguridad industrial, estudlo de wmovi
smivntos, reglas de la econoala de movimtentos
Yy b ﬂpllcanlon v normalizactdn.

88 enfouca al astudio del riteo de trabajo co-
ra sisteny clentifico,con bane a la visién og
tudiutica do ta roalidad tivico, an! mismo A€
que au presleidn preciss del conto de la ope-
racidn son 8l wmenos una buena gula para deter
@lnar el mispe, En cuslyuicr caso sienmpre ae
doba comonzdr potr confecclanar unis lista de -~
opuraciones gque indigque 1a uegucncia do la -~
minman . .

er
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Universidad Ibero~
americana.

Pacultad ds Conta
durfa y Adminiser
tracién.

a.C. Haitehead, Va
loracidn y prepara
cidén del trabajo,~
torcaora edicidn, -
rraduccidn origi--
nal PLAHRING ESTX
BATIHG AND RATEFI
XING*®

adninistracién de-
Recursos Humanoa.
Ariaa Galicia For-
nande, Editorial -
Trillas Héxico.
octava impreaién, -
Capftulo 13 medi--
eibn dol desempafic
pbga. 329-352,
Aptndice do medi-~
¢ién do Roecurscs -
tusanos phga. 477~
524,

1962

1979

El libro cosznta de ion tiempos de operacidén -~
que detoraminan ls auperficie de fibrics y can-
tidad do mana de obra requeridas para el volu-
men dado de fabricacién y si no son una wedi-—
cidén precisa del costo do la operacidén son al-
menos una buena gula para deteralnar ol mismo,
En cualguier caso splerprs ze debe comenzar --
por confeccionar una lista de operacionoes que-
indique la secusncia de las nismas.

Eata lista es m., necesaria para les proyectis
tas do Gtilea para fljar la ruta de trabaje a~
través de los talleres. Igualmente indica los-
mbtodon utilizables en la produccidén de compo~
nentes do calidad deacada,

En ol capftulo 13 se eatudidn algunos métodos

eapleadon y dificultades encontradas tanto al

cstablecer norasas coso al medir el desempoiio-

de los trabajadores.

&n el apendice D se analliza que uno de las —-

princioales ' preocupacionos de la administra--

cidn de Recursos Humanos estriba en el disefio

do procedimicentos con los cualen moedir la po- -
tenciabilidad de trabajo do loa micmbros de -~

la organizacidn y su efectividad on el cumpli

miunto do objotivon do la misma. Eo sintesin -
soe reduce a la blagueds de mbtodos para la me

dicidén de la productividad de los miembros en

la organizocidn. Ademis se estudian algunos-

do los indicadocens pura 1a administracidén do-

los Hecursos Humanodn como sont

l.a moral do trabajo, 1la medicidén del descmpe-

o, @l aunontismo, la rotacidén do pursonal, -~

(3 488
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Bucuela Superior -

da Contabilidad y-

Administracidn.
I.0uN,

Y

Hintemas y proce-~
dintentos Luzza--
rro, Victor. Bdi-
torial Diana, Hé~
xico, l0a. Impre-
aién. Capitulo 7,
pags. 195242,

1982

vor nf mismo, estos indicadores proporcionan au
filciante informacidn para la toma de decistones
Asi migmo por la disciplinas econdmica y conta~
ble y por ultimo se presentan, alqunos de los 19
todos do cuantificacidn propusstos para los Re-
curgos itumanoy, asi como gjemplos numéricon.

En 1o primera parte de esto capitule comlenza -
con el concapto bdaico do la medicidn del traba
jo a traves de definicidén de la pedicién del --
trabajo la cual la describe de 1o sigulente for
mai
1.~ Lia medleidn del trabajo de escoritorio es la
comparacién de un estindar con el resultado
del gssto de esfuerzo mental o fisico.
La principal importancia de cita dufinicidn
so halla en los palabras “comparacién de un
estandar®. Asf =lawo se hace una CompaYa—--
cidén con otros instrumenton deo la adminig--
traciéon y del objetivo fundamental de la sg
dicidén deol trabago, que @8 @l establecer --
normas de medicidn para doteraminar la exten
sion dol progreso y sejorar el esfuerzo pro
S ductor on las actividades del persopal.
tn la seqgunda parte Aol mismo ae mencionan-
lon mdtodos para desarrollar normas de tra-
bajo y guu pueden flasificarae bajo treas de
nominsciones: 1.- Bubjetivo, 2.- Eotadistic
go, 3.- Hetodo de Ingenieria, cada uno tie-
ne su lugar segin sea la precisiéa del méto
do do medicidn y la fase do dusarrollo de <
programa de mediciones en la organizaclones
¥ por Gltimo se hace una coamparacidn de la-
norma con la realidad y de la aplicacién de

174
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1as normie de trabajo en aplicscién continuan -
asf como de la adminiatracién de los planea de-
mediclén del trabajo y de los benwficlios que se
pueden obtencr a través Ge mejorar la efectivi-
dad del personal y de ahf reducir el costo do ~
e jecucidn,
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trar la importancia y trascendencia del control,
que ha sideo factor comiin para las diversas teo--
rias y épocas en que se han realizado estudios -
al respecto, (ver cuadro Ho. 1.3 ).

A continuacidn se enuncian las diversas determi-
naciones o conceptos de Recursos Humanos y de He
dicién @e Trabaje buscandc con ello la forma---
cién de un juicio adecuadamente fundado que nos-—
conduzea & la indispensable comprensidn de los -
terminos manejados en esta investigacidn (ver --
cuadro Wo. L.4 ).

e).~ Se buscd una dependencia que estuviera interesa-

da en aplicar este método de Medicidn del Traba-
jo Administrative, en su estructura, sistemas, -
controlen, y recursos y que tambidn otorgard las
concesiones requeridas para realizar una experi-
mentacién a partir de ello.

El organismo que satisfizd ambos requisitos guedd —--

consg

tituide por la Oficialia Mayor dependiente de la-

Secretaria de Prograsmacién y Presupuesto, que ticne a
su cargo las siguientes funciones:

l.-

Planear, dirigir y coordinar las actividades de -
las adreas a su cargo, cuidando que éstas cumplan-
con las atribuciones qgue les han sido asignadas.

Cuidar qgue se proporcionen los bienes y materia--
les necegarios para el funcionamiento de las de--
pendencias de la Secrctaria.

Presentar <1 anteproyecto de Presupuesto de la Se.
cretaria de la Direccidn General de Egresos de 1la
Federacidn.

Llevar la contabilidad de la Secretaria. Pijar -
los lineamientos respectivos y consolidar la ip-.-
formacién f£inanciera.

Atender la obtencién, dotacidn y desarrollo de —-—
los recursos humanss necesarios, para el cumpli--
miento de las actividades propias de la Secreta--
ria.

Cuidar que ge presten los servicios generales gue
reguieran las diversas &dreas de la Secretarfa..

Participar en reunionea con organismos cuyas acti
widades tengan relacidn con el cumplimionto de --—
las atribueciones de la Oficialia Hayor.

Sustituir al C. Secretario o a los CC. Sub'dccre~
tarios en su ausencia, cuando expresanente le sea
sefialado.

Proponer al €. Secretario ias medidas técnicas y-
administrativas que estime conveniente para ia s



‘ cUADRD 3.3

ELPROCESO ADMINISTRATIVO

Plancacidn

AUTOR EM';O A € T 0 R E s
Payol, tenxi. 1886 Previsidén Organiza-~-- Conando ontrol
; cién .
Urwick, #illian 1943 Previsidn Planeacidrn l0rganiza~~ .. Direccidn ntrol
cidn,
Newman, Willlan 1851 Plancacién jOrganiza-~ Direccidn mtrol
cion de Re
cursoa.
pavias, R. C. 1951 Plancacidn jCrganiza-- antrol
clon.
Kootz ©O' Donell 1955 planvaciédn jOrganiza-- §Integraciénd Direceidn mtrol
cidn
Hee ¥, John 1956 pPlaneacidn jOrganiza-- | Intugracid Motivhcidn antrol
cibén,.
Terry H, George. 19256 Pluaneacidn Orqanizn—* tjecucidn control
cion.
Allen A. Loula 1958 Planeacién Orgnnixa—— Mot ivacidn | Control
cion. Coordina~-
cion,
Reyen, P, Agustin 1960 trevisidn Plancacidn Ur?eniza-— Integracidy blreccién Control
cion,
Guzandn V. Issac. 1561 Plancacidn fOrgantiza-- pireccién | Control
cidon Inte~ Ejecucidn
gral.
Fernfndez, A.J.A. 1967 Implementa | Control

cidn.,
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PEREANDO AJIAS CGALICIA

PAUL PIGOAS ¥
CHARLES B, WEYERS

DALE YODER

*ADRIGISTRACION DE LOS-
RECURS0S HUMARGS®
EDITORIAL TRILLAS

"ADNYNISTRACION DE PER
SONAL®
EDITORIAL CLCSA

YHANEJO DE PRRSONAL ¥ -~
RELACIONES INDUSTRIA--
LEBY
EDITORIAL CRCSA

gﬁgﬂ!ﬁ!ﬂ?ﬁhclﬁﬂ'mﬁ RECURSOS HUMANDS,

Bn ol proceso adainistrazivo aplicado al acre
cantamiento ¥ conbervacidén del cafusrzo, las-
suparienclas, 1a aalud, los conocclesientos, ~--
shabilidades, etd., do o micebros do la orga
indsacidn, an beneficio del individuo, do la ~
propila organiracidpn y del pais on general.,

:AD%XNIST&ACIGK DS PERACHAL.

Adainistrar ©a un liderazgo organizacional
y una d¢ las tarsas centrales es la coordina~
cién efectiva y al desarrollo do fog Recursos
auunanoa do quo pe dispongh para alcanzar los-
objotives do la organizdceidsn, porqud o3 so---
diante ¢l esfuerzo cosbinade de las porsonag,
como so utilizan los Recursos Honetarlos y Ma
torialen.

ADMINISTRACION BE FERSONAL.

La Administracién de Persduas os ol encauza--
miento de los Recursos Humanos en unidades DY
nimican do orgsnizacidén gue aleanzan sus obje
tivos a satisfaccidn de aquellos a guiones ac
slrve y con un alto geade de moral y sentido-~
We reslizacidén de parte de guicnos prestan el
awrvicio,
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€C oON C E PTO B8
RECURSO0S HUKNOS ¥ MEDICION DEL TRABAJO
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© 4 8 A l[ D 3 ¥ ' H i [+ 1 0 W
ERNIN 8. STANTOH { “SIGTEHAS EFECTIVOS DE ADMINISTRACION DE PERSOHAL. M
BOLICITUD ¥ SELEC(CI1OH , .
DE DERSONAL® El principal trabsjo de 1a administracidn con
EDITORIAL LINUSA aiste en lograr resultados aproplados sedian-
to el gprovechaziento oficaz de la gente.
EDYEW 8. PLIPPO ‘wADMINISTRACION OF PEf

AGHESTIN REYES PONCE

il

BOMALY

EDITORIAL KC.GRAM=IILL

*ADHINISTRACION DE PER-

SONALY
EDETORIAL LINUSH

ARNINISTRACION DY PERSOHAL

L Administraclédn de Personal eos ol planeamlq
aiganitacidn,direccidn,y control de 1n congod
cucidh,desarréllo  reaunoracibn, integracidn ¥
santénimlionts de lan porsonan con el f£in doe
coptribuir a ¥s conmacucién de lon objetives
individuales ¥y sociales de la Empresa.

ADHINISTRACIOH DI PRRIONAL

positro de los estudios de Rdministracién Ge-
norsl oo acfiala qgue ol pedsonalel elumsnto -
humano, os el comin denosinador de la pfica-
cia de todos lon domda factores ya ua’ cotos
son operados por husbres.Por silo la ayuds
aetitud del pursonal,comdicions los resulta-
don que ne obtengan en todos los demds aspec
toaiproduccidn de Bien2a @ de perviclios, ven-
tao,finanzan,compras, reglstron, conparvanion
y aun la misma adalnlstracids general.
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VICTOR LAZZARO

OFICINA INTERMACIONAL DEL
TRABAJO ( OIT }
GINEBRA

PERMANDO AHIAS GALICIA

OFICIHA INTBRNALIONAL
TRABAJO (S &

GXNBURA

DEL.

BISTENAS ¥
TOS.

PROCEDIMIEN

INTRODUCCION AL ESTUDLO
DEL TRABAJIO.

ADHINISTRACION DE RRICUR
803 HUMANODAS,

INTRODUCCION AL ESTUDIO
beL TRABAZO

HEDICION LEL TRABAJO.

ta medicion del trabajo adminlstraﬁivo oa la
comparacién de un eatandar con 21 resultsdo-
del gasto de eafuarzo mental o tisico.

HEDICIOR DEL TRABAJO.

Es la aplicacién de tdécpnlcas para determinar
el ticapo Que invierte un trabajador califi-
cado en llevar a cabe una tarca definida ~--
sfectuéndola segin una norma de ojecucidn -~
preastablecida.

HEDICION DE LOS RECURE0S HUMANOS,

Lo Medicién de los Rocurson Humanos no es --
otra cosa que la cuantificacidédn Ge lap habi-

lidades y conocimientos disponibles a una fg

cha doterminada.

HEDIDA DEL THABASO,

fg 1la aplicacidn de téenicas para determinar
el contenido del traboajc de unua tarea defini
da, fijando el tiempo que un trabajador call
ficado invierts en llevaria a cabo con arre-
gla a una norme de Rendimiento Frostablecida
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COORDINACION GRNERAL DB B8~
TUDIOS ADMIMISTRATIVOS DE -~
LA PRESIDENCIA DE LA REPU--
BLICA.

COMPILACION DZ DOCTUHEN
TOS DASICOS PARA Bl ~-—
PROGRAVA DE CAPACITA--
CIOW DE PERSONAL DBL -
SECTOR PUDLICO.

R BEDICTON UFT SRABAJL,

LETOUNIES Gh HedIeién dal Trabajo no ndlo -
sirve para conocor la ralacidn Volusen-Them-
po da realizacién, sino que noa ayuda a eatl
anr las normis de sctuscidén necesarisn para-
congeguir una mayor eficacia y wna rin justa
distribucién del trabajo on la oficina.

@
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jor organizacidén y funclonamiento de la Sccretaria
10.- Acordar con el €. Secretario.

11.- Todas las demds que le seilalen las leyes respecti-
vas y/o el €. Secreotario.

Para la coordinacidn de este sector tan importante, 1a,
Oficialia Hayor cuenta con: una coordinacidn de Servi--
cios Sociales, Auditoria Interna, Tres Direcciones (per
sonal, Administracidén y de Servicios), {ver cuadro Ho.-
1.5 ).

A continuacidn se presenta el manual de oxganizacidén -
que tiene como objete dar a conocer la actual astructu-
ra de la Oficialia Mayor, asi como las atribuciones que
le ha sido conferidas y que regirin en el ejercicio de-
sus funciones.

COORDINACION DE SERVICIOS SOCIALES

OBJETIVOS

Elevar la calidad en el desempeiio de 1las labores del -~
personal al servicie de la Secretaria, y mejorar sus re
laciones de trabajo, a través de actividades culturales
deportivas, educativas ¢ asistenciales, que fomentan su
desarrollo fisico y mental.

FUNCIQHES

1.~ Dictar las normas, politicus y linecamientos a que -
deberén sujetarse cada una de las areas a su cargo-
asi como la de sus usuarios.

2.~ Programar, coordinar y supervisar, todo tipo de —~-—-
evento artistico, cultural, educative, deportive y-
sacial, gue sc¢ organice para el personal de la Se--
cretaria.

3.~ Auxiliar, coordinar y supervisar el funcionamiento-
y administracidén del Club Deportivo y Cultural, de
la estancia infantil y de la unidad de servicios =mg
ciales.

4.~ Auxiliar al Comité de voluntarias en la formacién,-
organizacién y planes de trabajo de los comités de-
voluntarias fordneas.

5.~ Coordinar y encausar el trabajo de Promocidén volun-
taria a aguellas actividades de mayor beneficio so-
cial,

6.~ Organizar y llevar a cabe todo tipo de eveantos ar-——
tisticos, educativos, culturales y deportivos, en -
todos los centros de trabajo que dependen de iIa Se-
cretaria. »
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7.- Fomentar las relaciones deportivas y culturales -
con otras Secretarias o Dependencias Oficiales.

8.- Relacionarse con organismos o empresas particula-
res que presenten cventos artisticos y culturales
o deportivas.,

9.~ Proporcionar servicios de guarderia y asistencia-
les a los hijos menores de 6 abos, del personal -
de la Secretaria.

10.- Vigilar la observancia de los lineamientos gue en
materia de personal sciiale la Oficialia Mayor.

1l.- Tramitar y registrar los movimientos de personal-
a través de la Oficialia Mayor.

12.~ Suministrar los Recursos Humanos y Materiales que
requieran las dreas a su cargo.

13.~ Informar al Oficial Mayor de los resultados obte-
nidos.

AUDITORIA INTERNA

OBJETIVOS

Los errores o desviaciones en que puede incurrir cual-
quiera de las Areas gue integran la Secretaria en mate
ria administrativa o financiera, en un momento dado, -
puede representar un obstaculoe en el desarrollo inte--
gral de la migma.

La creacidn de una Area de Auditoria Interna, depen-——-
diente de la Oficialian Mayor, responde al objetivo de-
propiciar ‘el sano desarrollo de las actividades de la-
Secretaria, a través de la continua evaluacidn y vigi-~
lancia del grado de cumplimicnto de las normas, peliti
cas, sistemas y procedimientos implantados en las mis-
ma, en los aspectos financieros y administrativos; ——--
acciones que servirdn come base para facilitar a los -
directivos la toma de decisiones y establecer las medji
das correctivas apropiadas.

FUNCIONES

l1.- Efectuar auditorias administrativas y financieras-
en las distintas arecas de la Secretaria.

2.~ Evaluar los resultados de las auditorias.

3.- Intervenir por orden expresa de la Oficialia HMayor
en los cambios de funcionarios de la Secretaria, -
cuandes estos tengan a su cargo bienes y/o valores

4.~ Formular y levantar actas de resultados de audito-
ria.
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Proponer soluciones a las posibles desviaciones o
deficiencias encontradas con motivo de las audito
rias y estudios realizados

Recopilar y proporcionar la informacidn y documen
tacidn de que se disponga, para efectos do gue gse
formulen los pliegos de responsabilidad.

Informar a la Oficialia Mayor del resultado de --
sus funciones. )

Cumplir en ¢l ejercicio de sus funcioncs, con las
politicas establecidas en esta materia.

Mantener actualizados los instructivos de opera-—
cién y formas en usc on la Oficialia Mayor.

Plancar, coordinar y supervisar las funciones de
.
las areas a su cargo.

Acordar con el Oficial Hayor.

Realizar todas las demis funciones que le enco-—--
miende la Oficialia Hayor.

DIRECCICH GEMERAL DE PERSONAL

ATRIBUCIONES

h

IX.-

Xy, -

VI.~

Llevar a cabo la plancacidn de recursos humanos -~
de la Secretaria de Programacidén y Presupuestos:

Atender las labores de reclutamiento, seleccidn,—
nombramientos, contrataciodn, renumeracién, capaci
tacidn, desarrollio, incentiveos y control del per-
sonal:

Vigilar el cumplimiento de lag condiciones genera
les de trabajo de la Secretaria, asi como difun--—
dirlas entre el personal:

Vigilar la debida aplicacidn del sistema escalafo
nario y llevar a caboe su difusidn.

Imponer, reducir y revocar las sanciones adminis-
trativas a que se haga acreedor el personal de la
Secretaria, conforme a las disposiciones juridi--
cas aplicables:

Proponer la designacidn o remocidn en su caso, de
quienes deben representar a a Secretaria en las -
comisiones mixtas gue se integren con los trabaja
dores; y

Llevar a eiecto los sistemas de cestimulos y recom
pensas que determine la Ley v se establezcan en -
las condiciones generales de trabajo de la Secre-
taria.
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CRJETIVOS

Crear los instrumentos y aplicar las nedidas operativas
necesarias, para el establecimiento y consecucion de un
sistema inthral de administracidn de recursos humanos,
acorde a la naturaleza y alcance de los programas media
tos ¢ inmediatos de la Secrctaria.

i

l.- Implantar y mantener actualizado un sistema inte--
gral de Administracién de Recursos Humanos, median
te la instrumentacién y establecimiento de planes—

y programas de trabajo, adecuados a los requiri---
mientos de la Secrotaria.

2.- Proporcionar a la Secretaria los Recursos Humanos-
gue rcquiera, para su funcionamicento.

3.~ Ubicar adecuadanente, los Recursos Humanos con que
se cuenta atendiendo a sug caracteristicas, para -
el mejor uso de sus facultades.

4.~ Disefiar e implantar sistemas adeccuados para la ad-
miniztracidn y sueldos v salarics del personal y -
elaborar y mantener actualizado el catalogo de ——-
puestos.

5.~ Cumplir con lo establecide en la Ley de Premios es
timulos v recompensaﬁ impplantando un sistema de -
calificacién de méritos e incentivos al personal -
de la Secrctaria.

6.~ Sistematizar la aplicacidén de cursos de capacita--—
cidén y motivacidn para el personal de la Secreta-—
ria.

7.- Cuidar de la observancia de las condiciones genera
les de trabajo y del cumplimiento de las leyes vi-
gentes en materia d¢ personal.

8.- Hantener comunicacidén con los organisnos encarga--—
dos de emitir lineamientos generales en materia de
Recursos Humanos

9.~ Planear, dirigir y controlar las actividades de -~
las 4reas a su cargo.

10.- Mantener actualizados los manuales, instructivos y
Reglamentos de operacidn.

1l.- Acordar con el Oficial Hayor sobre el desarrollo -~
de su gestidn.

12.~ Elaborar los reportes ¢ informes que solicite la -
Oficialia Hayor.

13.~ Todas las demis que le cncoamiende la Oficialia Ha-
yor.
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SUBDIRECCION TECNICA

FUNCIONES

1.,

Llevar a cabo estudios téenicos para una mejor ad
mipistracién de los Recursos Humanos.

2.~ Efectuar la planeacidén de los Recursos Humanos;
3.- Formular, ejecutar y evaluar los programas de de-
sarrcello y motivacidén del personal.
4.~ Evaluar el desempefic del personal.
5.- Vigilar gue sc cumpla con la ley de premios, esti
mulos y recompensas civiles.
6.~ Capacitar al personal de acuerdoe a los programas-
de orientacidén y adiestramiento, atendiendo a las
necesidades propias de la Secretaria.
7.~ Observar las leyes, reglamentos y disposiciones -~
en materia de personal.
8.~ Plancar, dirigir y coordinar las actividades de -
las areas a su cargo.
9.~ Mantener actualizados sus instructivos de opera--—
cidon y formas en uso.
10.~ Informar a la Direccidn sobre el desarrollo de su
gestidn.
11 .~ Proporcionar los reportes ¢ informes que le soli-
cite la Direccidn.
12.- Todas las demds que l¢ asigne la Direccidn Gene--
ral.
SUBDIRECCION OPERATIVA
FUNCICHES
1.~ Reclutar y selecciones al personal que reguiera -
la Secretaria para la ejecucidn de sus programas.
2.~ Efectuar todos los tramites nccesarios para la --
b v
contratacidén decl personal, asi como llevar su con
trol correspondiente.
3.~ Orientar al personal sobre las prestaciones a que
tiene derecho como empleado de esta Secretaria.
4.~ Llevar el control de plazas presupuestalmente au-
torizadas.
5.~ Llaevar el registro vy control de las incidencias -

del personal.
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6.- Mantener al corriente las percepciones del perso-
nal.
7.~ Gestionar los pagos y prestaciones a que tiene de
recho el personal.
8.~ Efectuar andlisis y evaluacidn de puestes.
9.~ Mantener contacto con otras fuentes de reclutae-~-
miento gque pucdan, con un momento dado, satisfacer
los requerimientos de personal en la Secretaria.
10.~ Aplicar los oxamecnes correspondientes a los aspi-
rantes a ingresar a la Secretaria, de acuerdo a-
las especificaciones de los puestos vacantes.
11.~- Mantener actualizado vy difundir el manual de in--
duccion en la Secretaria.
12.- Tramitar los diferentes tipos de permisos y licen
cias que solicite el personal.
13.~- Vigilar el cumplimiento de las leyes, reglamentos
y disposiciones on materia de personal.
14.- Coordinar trabajos vy unigicar criterios con la co
misién mixta de eacalafdn.
15 .~ Mantener reclaciones con el Sindicato.
16.~ Planear, dirigir y vigilar las actividades de las
drecas o su cargo.
17.- Informar a la Direccidn General sobre el desarro-
1le de su gestidn.
18.- #Mantcner actualizados sus instructivos de opera—-
cibén y formas en uso.
19.~ Elaborar reportes ¢ informes que le solicite la -
Direccién General. )
20.- Todas las dewmés que le encomiende la Direccidn Ge
neral.
DIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION
ATRIBUCIONES
I.- Formular el anteproyecto de presupuesto anual de-
‘eqresos de la Secretaria y dictar medidas de con~
trel interno del gasto basadas en técenicas presu-
pucstarias que permitan el mejor aprovechamiento-
de los recursos asignados.
IX.- Efectuar las compras y obtencidn de servicios ne-

cesarios para la Secretaria y realizar funciones-
de suministro de bienes materiales, asi como lle-

var el inventario de log bicnes muchles e inmue—-
bles.
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I1T.~ Llevar la contabilidad y elaborar, analizar y --

congolidar los estades financiecros de la Secreta
rias y

IV.- Realizar el andlisis de las necesidades de inaue

bles, mobiliario y equipo, jerarquizéndolos, a -
efccto de proponer programas de inversiones en -
funcidn de las disponibilidades presupuestales.

OBJETIVOS

Formular el anteproyecto anunal de egresos de la-
Secretaria y controlar ¢l cjercicio del presu-—-
puesto autorizado satisfacer las ncceaidades de-
biencs y materiales que requieran las dependen--
cias de la Secretaria y controlar los bienes mue
bles patrimonio de la misma.

Contabilizar las operacionoes de la Secretaria, -
asi como:

Elaborar, analizar y consolidar sus estados £i--
nancieros, y proporcionar la informacidn que, en
. : »
esta materio, requieran las areas 4o la Secrota-
»
ria:

FUNCIORES

.-

Implantar politicas en materia de formulacidn y -
cjercicio del presupuesto por programas en la Se-
cretaria.

Plancar y supervisar la formulacidn del antepro--
yvecto del presupuesto de Egresos de la Secretaria

Controlar el ejercicio presupuestal en relacidn a
los avances programaticos, asi como proponer la -
implantacidén de medidas de control del gasto, ba-
sadas en técnicas proesupuestarias.

supervisar que se efectie el registro y control -
contable de las operaciones de la Secretaria de -
acuerdo a las técnicas, normas y procedimientos -
establecidos en la misma.

Vvigilar gue en el proceso de elaboracidn, andli--
Bis y consolidacidén de los Estados Pinancieros de
1a Secretaria, se observen 1os lincamientos esta-
blecidos para tal efecto.

Controlar el fondo revolvente asignade a la Seccre
taria.

Planear la adquisicidn de los bienes y materiales
sefialados en los programas elaborados por las de~
pendencias de la Secretaria, o aquellos que le in
dique la Oficialia Bayor.
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Supervisar que se realicen concursos de proveedo-
res.

Programar la toma de inventarios fisices de los -
almacenes y de los bicnes muebles propiedad de la
Secretaria.

supervisar que se apliquen las medidas de seguri-
dad establecidas en materia de almacenamiento.

Promover ante la Direccidn General de Asuntos Ju-
ridicos, el ejercicio de acciones judiciales con-
tra proveedores dolosos o incunmplidos.

Vigilar el cumplimiento de los crdenamientos in--
terncs y externos en materia de presupuestos por-
programas, contabilidad y adguisiciones.

Bacer cumplir las politicas y mantener actualiza-
dos los instructivos de operacién y demés documen
tos, referentes a las areas a su cargo.

Elaborar informes para el Oficial Mayor sobre el-
desarrollo de su gestidn, asi como para aguellos-
aspectos particulares gue solicite.

Acordar con el Oficial Hayor.

Realizar todas las demis funciones que le encow—-
miende el Oficial Hayor.

SURDIRECCION DE PRESUPUIESTO

FUNCIOHNES

1.~

Formular el anteproyecto del presupuesto anual de
egresos de la secretaria, de acuerdo a las técni-—
cas presupuestarias establecidas.

L.levar el control del ejercicio presupuestal de -
la Secretaria.

Proponer wmedidas de control del gasto basadas en-—
. ; T
tecnicas presupuestarias.

Asegorar y mantener relaciones de enlace con lfas-—
diversas dependencias de la Secretaria, en la for
mulacion, ejercicic y control d&el presupuesto por
programas.

Wigilar la actualizacidén de los instructivos de -
operacidn. registros vy formas en uso, relativeos a
su Area.

Elaborar reportes y proporcionar la informacidn -
que le solicite la Direccidn General de Adminig--
tracién.

Planear, coozdinar y supervisar las funcilones de-
las Sreas a su cargo.
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sobre su gestidn.

9.~ Realizar todas las demas funciones gue le enco---
miende la Direccidn Genexal de Administracidn.
SUBDIRECCION DE ADQUISICIONES Y PROVEEDURIA

FUNCIONES

1.~ Intcgrar y elaborar los programas de adquisicio--
nes.

2.~ Adquiriy lor biencs secfialodos en los programag —-
elaborados por las dependencias de la Secretaria,
o aguellas gque indigue la Direccidn General.

3.-~ Investigar los mercados de bienes y servicios.

4.~ Efectuar connursos de proveedores.

5.~ Revisar y seleccionar las cotizaciones gue presen
ten los proveedores.

6.—~ Recibir y autorizar la documentacidn que genere -
derechos v obligaciones para la Secretaria on ma-
taria de <dgquisiciones.

7.- Informar a la Direccidn General sobre las irregu-
laridades =n que incurran los proveedores y suge~
rir en su caso, la promocidn de acciones judicia-
les contra provecdores dolesos o incumplidos.

8.~ Vigilar ¢l cumplimiento de las disposiciones y ox
denamiento internos y externos en materia de ad--
quisiciones, almacenes y provecduria.

9.~ Establecer sistemnas de control interno para todas
las operaciones que se efectien,

1G. - Almacenar, registirar y controlar los bienes adqui
ridos. .

11l.~ Efectuar la toma de inventarios f£isicos de los al
macenes ¥ de los demas bienes de la Secretaria.

12.~ Suministrar los bienes y materiales gue reguieren
las dependencias de la Secretaria.

13.~ Hantener actualizados los instructivos de opera--
cién y deman documentos referentes a laz funcio--
nes de 1la subdiyreccidn.

14.~ Planear, coordinar y supervisar las funciones de-
las ares a su Cargo.

15.~ Acordaxr con el Director General de Administracidn

sobre su gestidn.
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Realizar todas las demads funciones que, en mate--—
ria de adguisiciones, almacenamiento y proveedu---
ria, le encomiende la Direccidn, General

SUBDIRECCION DE REGISTROS CONTABLES E INFORMACION

PUNCIONES

.-

Reri2ir y contktrolar la cuenta comprobada de ios -
pagos efectuados que envien las pagadurias Civi--
lmg, Generales y Regionales, Tesoreria de la Fede
vacibén, y Direccidn Goneral de pagos.

Clafificas y codificar la deocumentacidn correspon

sienion a cada uno de los programas.

CGrLosar las cuentas y en su caso, fincar las res--
. monr2asiiidades correspondientes.

Onarar el registro contable de la documentacidn y

iy xr lo concerniente a la Pireccidn de sistemas

W

oceso Electrbnicos, a través de la asagoria -
ae ilace.

vC9nsolidar los estados financieros de 1a Secreta-

] estados financieros, elaborande infor
naa uun comantarios y sugerencias a la Direccidn=
General de Administracidn y a la Oficialia Mayor.

Turnar los estades financieros de la Secretaria -
a la Direccidén de Egresos.

8.~ “umplir con los cobjetivos y las politicas, asi co
2] nantener actualizades los instructivos de ope-
racidén y demids documentos referentes s esia sub<ii
reccidn.

9.~ Coordinar, dirigir, supervisar y evaluar el fun--—
cionamiento de las Areas a su cargo.

10.~ Acordar con el Director General de Administracidn
sobre su gestidn.

11.- ralizar todas las demas funciones que le enco~—-
w.ende la Direccidn General de Administracién y -
la Oficialia Hayor.

DIRECCION GENERAL DE SERVICIOS

ATRIBUCIONES

1.~

Atender lo relativo a los servicios de correspons-
dencia, archivo, vigilancia, wensajeria, transpor
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tes, talleres y limpieza que requieran tas unida-
des administrativas de la Scecretaria.

Realizar funciones de conservacidn y mantenimien-
to de los bienes inmuebles y del wobiliario y —--
equipo.

Controlar la asignacidén de los vchiculos de la Se
cretaris vy proporcionar servicios de mantenimien-
to y sequro.

Plaonsar 1a wut

ilivacidn racional de los inmuebles-
propicdad o al servicio de la Secretaria.

Realizar proyectos para la construccidn o adapta-
cién de los inmucbles; y

Atender 1o relativo a los servicios de diseno gré
fico.

OBJETIVOS

Mantener en Optimas condiciones de uso y aprove--
chamiento los inmuebles, vehiculos, mobiliario y-
cquipo de la Secrctaria, asi como proporcionarle-
los servicios de archivo, ccerrespondencia, trans-
porte € intendencia necesarios para =1 mejor de—-
sempefic de sus funciones.

FUNCIONES

1.~

Eatudiar y evaluar las necesidades de los servi--
cios que requieran las distintas dreas de la Se-—-
cretaria.

Efectuar estudios y proyectos para la construc---
cidn y adaptacidn de los inmuebles de la Secreta-
ria.

Atender lo relativo a los servicios de disefio grj
fico.

Supervisar que se lleve a cabo el mantenimiento -
de los inmuebles, vehiculos y del mobiliario y —-
eguipo.

proporcionar los servicios de transportacidn de -

personal y carga, asi como el control de los mis-
mnos.

Proporcionar los servicios de limpieza, vigilan--

cia y mensajeria, a las dependencias de la Secre-
taria.

Recibir, clasificar, registrar y distribuir la co
rrespondencia de entrada y salida de la Secreta--—
ria.
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Integrar, registrar, custodiar y proporcionar los
archivos referentes a asuntos propies de la Secre
taria.

Plamear, supervsar y controlar cficazmente log -~-
servicios generales de la Oficialia Mayor.

Llevar el contrel de la ubicacidén del personal a-
54U Cargo.

Evaluar periddicamente las actividades desarrolla
das por las drcas a su cargo.

Acordar con el Oficial Hayor sobre asuntos rela--
cionados con su Bireccidn.

Participar en reuniones con otras depondencias, -
para determinar sus necesidades de sorvicios.

Las que le encomiende el Oficial Hayor, propias -
de su area.

SUBDIRECCION DE PROYECTOS Y HANTENIMIENTOS

FUNCICONES

Yo

Efectuar los estudios y proyectos para la congme—-
truccién o adaptacidn de los inmuebles al servi--
cio de la Secretaria, asi como supervisar la eje-
cucidn de los mismos.

Proporcionar servicio de mantenimiento para los -
inmucbles, . mobiliario y ecguipo de la Secretaria.

Atender lo relative a los servicios de disefio gra
fico y del medio ambiente,

SUBDIRECCION DE SERVICIOS GENERALES

FUNCICHNES

.-

Planear, organizar, instrumentar y supervisar,el
funcionamiento de los archivos, los servicios de
correspondencia, asi como los relativos a trans-
portacidn, intendencia y todos los servicios de-
apoyn administrativo.

Proporcionar oporiuna y eficazmente tanto los --
servicios de transportacidn y carga requeridos -
por la Secretaria de Programacidén y Presupuesto,
como el mantenimiento preventive y reparacidn de
los vehiculos propiedad de la misna.

Proporcionar los servicios de aseo, mensajeria,-—
vigilancia de ascensores, control de estaciona--—
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miento de vehiculos, saneamiento ambiental y con--
serjeria, para satisfacer racionalmente las necesi
dades dc la Secretaria de Programacidn y Presupues
to.

Contribuir al cumplimiento de 1las metas y funcio--
nes de la Sec¢retaria mediante ¢l mancjo, control, -
conservacidén y depuracidén de la documentacidn ofi-
cial, proporcionando oportunamente la misna a los-
funcionarios y empleados, para la toma adecuada de
decisiones y la ejecucidn de los asuntos a su car-
go.

ETAPAS DEL PROYECTO

A continuacidn se explican las ctapas en la aplica
cidn dGe la metodologia.

A) .~ OBJETIVOS

Los objetives de toda investigacidn representa las
metas, fines o regultados que so esperan alcanzar.
Deben ser realistas, practicos, enfocarse al pro--
blema, breves y claros. En este trabajo la defini
cidén de los objetivos constituyd una etapa funda--
mental, puesto que sirvieron como base para gue 1la
investigacién no se desviara del camino a seguir -
para poder alcanzar los propdsitos.

B} .~ HIPOTESIS

Son el conjunto de suposiciones que tiene por obje
to dar respuestas tentativa a determinados proble-
mas, ya sca desde un punto de vista nuevo o modifi
cando otros ya existentaes. bLa hipdtesis en este -
trabajo se propone afinar y definir posibles solu-
ciones a los problemas planteados on los objetivos
C}.~ INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA

Es la recopilacién de informacidén cn libros, revis
tas, periddicos, y publicaciones que traten el te-
ma investigado, para tratarlo tedricamente y docu-
mentalmente. El objeto de la misma on este trabajo
fue facilitar la labor de investigacidn proporcio-

nando el mayor nimero de fuentes adecuadas de con-
ducta.

D) .- DIAGNOSTICO PARA CONFIGURAR EL UNIVERSO

Se hizo un diagndstico para determinar la direc---
cidn que seria investigada, sin embargo, la Oficia
1ia Mayor constituye un universo del cual habia -=
que saelaccionar una nuestra para aplicar la inves-
tigacidén, a efecto se sclecciond a la subdireccidn
de adquisiciones y proveeduria dependiente de la -
Direccidn General de Administracidn, en virtud de-
que las tres dirccciones con que cuenta la Oficia-
1ia Mayor, son de nueva creacidn, esta subdirec—--
cién vidé con benepldciteo al hacerse el planteamien
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to del objetivo por alcanzar y, asi wismo como del
plan de trabajo de estudio propuesto.

Dicha subdireccidon demostrd interés por el trabajo
ya gue era de nucva creacidn a ese nivel, pues an-
riormenie se encontraba a nivel de Jdefatura de De-
partamento, ¥y a la vez que nos ctorgo todas las -—-
concesiones requeridas para ¢l buen funcionamiento
de la presente investigacidn. (Ver cuadro No.).6)
La Subdireccibén de adquisiciones y proveeduria a -
1a vez se encuentra integrada por: el Departamento
de Adguisiciones del cual dependen las oficinas de
cotizaciones y pedidos, y cada oficina cuenta con-
tres sccciones de apoyo, y cl departamento de alma
cenes y provecduria y la de Inventarios, y por ca-
da oficina cuenta con tres secciones de apoyo.

E).~ PLANEACION DE LA INVESTIGACION

Considerande la necesidad de cumplir con los obje-
tivos, se realizd un plan de trabajo gue sc ilus-—-
tra en el siguiente cuadro {Ver cuadro Ho. 1.7}

F).~ DETERMINACYXON DE LA HUESTRA DEFINITIVA

Una vez determinado ¢l universo con los atributos-
requeridos, se procedid a configurar la muestra —-
parapara asegurar la confiabilidad y validez de --
los resultados. Sc decidid mucgtrear a todo el ~--
perscnal de la Subdireccidn de Adquisicicones y Pro
vecduria que es ¢l 15% de los sujetcs del universo
Cuando un universo es finito y menor de 100,00 su-
jetos, es confiable recalizar un muestreo de 10% de
dicho universo o sacar sgu raiz cuadrada e investi-
gar a e¢se numero de sujctos.

La configuracién de la misma quedd como a continua
cién sec presenta se presentac

No .de Personas

Subdireccidén de Adguisiciones 5
Departamento de Compras 3
Oficina de Cotizaciones 12
Of icina de Pedidos 7
Departamento de Almacenes ¢ Inventarios 3
Oficina de Inventarios 56
Oficina de Almacenes _166
Total 252

G) .~ ENCUESTA DE CAHPO

La encuesta consiste en hacer acopio de informa---
cidn oral o escrita utilizando las técnicas de —-—-
cuestionarios y entrevistas combinadas. Existen -
entrevistas de hechos, actividades y opiniones. Pa
ra efectos de ésta investigacidén se utilizdé la de-
hechos y de opiniones, porque de esta forma se lo-
gré mayor cbjetividad. Al hacer la entrevista fué
necesario ser un observador agudo, tener capacidad
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ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL

OFICIALIA MAYOCR

DIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION

.gha

am

SUBDIRECCION DE SUBDIRECCION
ADQUISICIONES Y DE
PROVEEDURIA PRESUPUESTO
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE ALMACENES Y DE CONTROL PLANEACION
ADMINISTRATIVO ADQUISICIONES PROVEEDURIA PRESUPUESTAL PRESUPUESTAL

~
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Cuadro No. 1.6

IANOGRAMA ESTRUCTURAL

i

1

;

OFICIALIA MAYOR

s T

ECCION GENERAL DE ADMINISTRACION

E . : " SUBDIRECCION SUBDIRECCION DE

A ) DE REGISTRO CONTABLES
PRESUPUESTO E INFORMACION

TAMENTO DE DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTOQ DEPARTAMENTO

ACENES Y - DE CONTROL PLANEACION DE REGISTRO

WEEDURIA PRESUPUESTAL PRESUPUESTAL CONTABLES INFORMACION




PULANEACION DE LA INVESYIGACION

1 DISLAO Dl
CUADIO Ha. 1y PROvECI0 Y
APROTAGION
2 INVESTIGACION
DE FULHILG DE
CONOCIMITHTON
R l"l
INVERTIG ACION 3 |NVi ‘HI( ACION INVESTIGACTON
Do u.w MTAL 515 bt IsTynios
SORM T FY TEMA PHOFLSIONALLS MONOGRAT TGOS ]
4 ELABORACION DE ]
FICHAS DE TRARALIQ
s TIGHAS BiUINGRATICAS
C FHOHAG L TIICIONE S
< FICHAS RISy
& 0L SARROLIA DL LA TECIIA _
f08A
aniaa, ORAL T
1
: MARCO TEORICO
8 MA
LINEAMIENTOS PAGA ,.;(fv,.{" T
FONMLLAN T1 AL STICTHRAGION
CUESTONARIO . n[f!N”i\‘A L CLAN
) - D DISCHO DE LA
B DISENO DEL i MUUESIRA FORRU. -
CUESTOUAIN LAGIGH DS USTAS
DE DIAGHDSTGO N e e 10 RV
19 ‘ 14 NFALIZACION, TARBULACION l . .
FORMULACION £ ¥ ANALISIS 0T LA O ALl b At A
DEL G STIONARIO EMCULSTA DE AHAV L 11
BE FOROO BIAGNOSTICO INFORBEACION
[ ' I
[ 13 RTUNION CON LA DUPEN
0y VLA LA EEPLL
@ f\hl!!q BLL PROYECTO
y4 DEFINICION DE Y Vo Bia BRHCOCion Y
LINEAMIENTOS O HiUﬂACK'JH DL LA
DE AEDACCHIM MU A
l J 139
17 INDICES DEFINITE 1B APLIGACION, PROCESAMIEN. !
V0§ E INTEGAA. 10 ¥ ANALIS DEL BAATERAR L i
CION GENIRAL ,  CULSTIONANIO DE FONDO CAUAS
18 REDACCION )
. REVISION ¥
AJUSTE
1@ DEFINICION DE 7
CRITERIOS DE i
IMPRESION ¥
PRESENTACION
20 PUBLICACION
eSS




PROGRANA DE ACTIVIDADES CORRESPONDIENTES AL SEHMIMARIO DE INVESTIGACION
CUADRO Mo. 1.7 %

CASO : SUBDIRECCIOH DE ADQUISICIOHES ¥ PRO‘#EEDUR!A “HEDICION DEL TRABAJO ADHIRISTRATIVO £M EL SECTOUR puBLICO™
¢ N (
SEMANAS
A TR AR E [ HeEan — - -
FoTer § B W @ 0F SRS T 0D be 2 3 a4 £5 =] 7 a8 = 10
® t}&alv!&iu:viumuavlu “!V5L¥M.&VUL¢!MJ‘JSLE“JV|L féid v { BEL Jiviait {pd I EVS
1. ADIESTRAMIENTO 1
2. EHIREVISTA PRELIMINAR CON EL L
SUBDIRECTOR DE ADQUISICIUONES Vel g
3, DEFINICION DEL PPROBLEMA ve | |4
4. PRESENIACION Y AUTORIZACION t 2]
PROGRAMA
5. DISEHO DEL ESTUDRIO PILOTY 2
6. PRUEBA P1LOTO 2
HOLGURA 1
7. PRESERTACION DEL ESTUDIO %
d. RECOPILACION DE INFORMACION
A) DISTRIBUCION DE CIRCYLA- 5
RES
8) COMPLLACION OE RECURSOS -~ 5
TECHICOS
C} APLICACION DE CUESTIONA-- 7
RIOS DE OPIHEON
D) APLICACION DE LA CEDULA -
DE DESCRIPCICH DE ACTIVE- 20
RADES
HOLGURA 1
9. ANALISIS DE LA INFOReACION 4
A) ORGAHIGRAMAS Y MANUALES 3 gﬁ‘?ﬂ
B} TABULACION DEL CUESTIO- 5 =
) HAR{OSDE OPEHIGH \i
€) AHALETSIS DE LA GESCRIP- I3 Sroeomemont [} st wevmce e 19
CloH DE ACTIVIDADES e W ST g B
0) EVALUACION (OBTERCION - 3 fdoutod
Df PORCENTAJES) :
HOLGURA i ’
.. -




PROGRABA DE ACTIVIDADES CORRESPOHDIEHTES AL SERINARIO DE INVESTIGACION
CUAbRO No. L.7

CAS50: SUBDIRECCION DE AODQUISICIONES Y PROVEEDURIA “HEDICION DEL TRABAJO ADMINISTRATIVO EM EL SECTOR PUBLICO®
N (T 3
SEMANAS
ACTIVIDADES bl B 2 3 4 g g 7 8 s [ 10
il b femlilviak bmmbivish L iSO fvid bt a2 ey el e Wil by Dadu bt e Do [a f Il s Tl s
10, ELABORACION DEL INFORME 2 e P
11, PRESENTACION DEL INFORME 1 =
3
L“ e - L J s




PROGRAYMA DE ACTIVIDARES CORRESPOMDIERTES AL SEMINARIO UE IRVESTIGACION

CUALEO Ko. 1.7 )
CASO : DEPARTAHEHTO DE ADQUISYCIOHES "MEDICION DEL TRABAJO ADMIMISTRATIVO EN EL SECTOR PUSLICOY

(- ) SEMNMANAS
<3 [ .

ACTIVIDADES z 6] 7 a E) 0

vish paslsivis bl fvisfLen jd] /8 s v el Pl fv] e B el

L
b3
.
pA
3
=
£
<
<

ENTREVISTA PRELIMINAR COH EL) v2 F
JEFE DEL DEPARTAMENTQ DE AD-
QUISICIONES

DEFINICION DEL PROBLEMA v2

3. PRESENTACION Y AUTORIZACION 1
DEL PROGRAMA DE TRABAJO AN- -
TE LOS JEFES DE QFICIKA

HOLGURA
PRESENTACION DEL ESTUDIO
5530P[LAC10N DE LA THFORMA-

104

A) DISTRIBUCION DE CIRCULARE

B) COMPILACION DE [NFORMACIG
TECHICA

C) APLICACIOR DE LOS CUESTIO
HAR10S DE OPINION

) APLICACION DE LA CEDULA
DE DESCRIPCION DE ACTIVI-
DADES 1

HOLGURA 1 22 .

ANALISIS DE LA IHFORMACION,

A} ORGANIGRAMAS Y MANUALES

8) OBYENCION DEL CUESTIQNARI
DE OPINIGH

C) ANALISES DE LA DESCRIP--
CloH DE ACTIVIDADES

D) EVALUACION

HOLGURA

7. ELADORACION DEL INFORME

8. PRESENTACION DEL INFORME

r N
T
it

bl
- T
it}
il Ajg

34

o NN

o
© N

341
it

[47




PROGRAMA DE ACTIVIDADES CORRESPONDIEHTES AL SEHIMARIO DE INVESTIGACIOH

CUADRO Ko. 1.7 )
CASO: DEPARTAREHYO DE ALIACEN E THVENTARIOS aeDICIOH DEL TRASA A ADHIMISTRATIVO + & EL SECTOR PuBLilw’
]

o \
- SEMARNAS )
ACTIVIDADES op A 3 4 ' 5 s 1 & a 3 10 |
ol B o Tv T o Ba el Lo o] & ba 14 1w )8 | b LTV BIL 341 1V 1B o 6 3

ERTREVISTA PRELIHINAR COR EL ¥z 5 ] ’ )
JEFE DEL DEPARTAMENWTO DE Mﬁj ¥ ]
CEH O INVENTARIOQS I I

=i

]

.

2, DEFINICION DEL PROSLEMA y2
PRESEKTACION ¥ AUTORIZACION 1
DEL PROGAANA DE TRABAJD ANTE

LOS JEFES DE CFICI¥A
HOLOURA 1
PRESEHTACION DEL ESTUDIO 1
RECOPILACION BE LA INFGRMACIGH
A} DISTRIBUCIOM DE CIRCULA-~-

RES
8) COPILACICH DE JHFORMACIO!
TECHICA
C) APLICACION CE 205 CUESTIQ
HAPJOS DE O INION
fuep A S8 1 A CLDWA B
WL iuL ot AT TIVIDADE

g Guith

AHALISIS D& LA IRFORMACION 1

A) ORGAHIGRAMAS Y BANUALES

8) TABULACICH DIL CUESTIONA-
RIQ DE OPINION

C) AMALISIS DE LA DESCRIPCIUY
DE ACTIVIDADLS

D) EVALUACION

HOLGURA
7. ELASORACIUM DEL INFORKL
B, PRESEMTACION GEL IHFORRE

L I\ IES! | ISRANSENE ’.i:!_U

W

£

w

@ & W W

i

[5)

s
171 )

¥

4

1
B
31

- - @ W
k]
B
B
11
1 ]
51

Bl




49

para escuchar, adaptarse a circunstancias imprevis
tas, ser cortés y tener tacto. La observancia de-~
lo anterior contribuyd a realizarla mejor.

H).- TABULACION

“El primer procedimiento estadistico consiste en -
tabular los datos. El concepto més importante es -
el de frecuencia, o sea el nimero de casos que, po
seen una caracteristica determinada®.

Es la etapa de metodologia de la invest1gac1on don
de sc obtienen los resultados nGmericos los cuales
sirven de base para cstablecer conclusiones y apre
ciaciones del trabajo efectuadoe. Estas fucron, --
por tanto, elementos de primordial importancia pa-
ra ¢l trabajo en cuestidn.

X).~ DETERMINACION DE LOS RESULTADOS

Comprendid la fijacidén numérica definitiva de las-
metas alcanzadas en la investigacidén como conse~—-—
cuencia del andlisis critice de los resultados ob-
tenidos en la tabulacidn.

J).~ COMPARACION DE ORJETIVOS Y RESULTADOS

Egte es un elemento preparatorio para configurar -
mejor las conclusiocnes. Sec examinaron las diferen
cias o semejanzas de las hipdtesis con los resulta
dos.

K).- COMPARACION DE HIPOTESIS Y RESULTADOS

Fué el examen minuciosc de las diferencias o seme-
janzas obtcnidas de los objetivos con los resulta-
dos .

L).~ ELABORACION DE GRAFICAS, TABLAS Y CUADROS
Constituyen un excelente auxiliar en la presenta--
cién de los datos, mostrando por medio de técnicas
de tablas y cuadros los resultados logrados en la-
investigacidn y, por tanto, permitidé conocerlos e~
interpretarlos con mas profundidad.

1).~ Pardinas, Felipe: Metodologia y Técnica de In
vestigacidn en Ciencias Sociales; Héxico, si~
glo XXI, 1972; 188 pags. | )

}).- ELABORACION DE LAS CONCLUSIONES

Quizi sea ésta la més importante etapa de 1la inves
tigacién. En ella gse explican de una manera clara
precisa y objetiva las conclusiones a gue se llegd
después de haber examinado todo el trabajo, hacien
do una interpretacién critica y analitica de los =
puntos incluidos cn la investigacidn.

N).- RECOPILACION FINAL DE BIBLIOGRAFYA

“La biblicgrafia menciona las obras gue pucden ser
Gtiles para ampliar algunos puntos del estudio. El
uso autoriza llamar biblicgrafia a la lista de re-
feorencias e incluye a la vez libros consultados en
el trabajo y libros de estudio ulterior®.
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De acuerdo a lo anterior, se decidid crear un cen-
tro de informacidén en la unidad de mateméticas ---
aplicadas cuya labor principal fué reccopilar todo~
el material anteriormente descrito, con el objeti-
vo de facilitar la labor de la investigacidn.

Q).~ REVISION Y AFINACION

Estos son términos que implican en si retocar, com
probar y ajustar; ¢s decir, perfeccionar todo ol -
trabajo para su impresidn y utilizacidn correcta.-
En ésta etapa final se realizd una revisidén deta-~
llada de todo el contenido de la obra, y de log -
procedimientos que soe wtilizaron para realizarla,-
es decir, la forma en que se planted, organizéd, --
ejecutd v termind.

METODOLOGIA DE LA ELABORACIOH
DEFINICION

“El método dal trabajo cientifico ez una sucesidn-
de pasos ligados entre si por un propdézite es la -
sucesidn de pazos que debemos de dar para descu-—-
brir nuevos conocimientos para comprobar hipotesis
que explican o predicen conductas de fendmenos des
conocidos hasta el momento'.

ACTIVIDADES

A).- El grupo ée apoyo y ¢l alumno sustentante de-
¢sta tésis consideraron necesario después de con--
sultar a log diferentes directores de la Oficialia
Mayar de dicha Secretaria, inveatigar la eficien--
<cia en la aplicacidn de las técnicas administrati-
vas de la medicidn del Erabajo, sus alcances futu-
ros, asi como sus implicaciones econdmicas y xocia
les en el desarrollo @&el Gobierno Federal.

B) .~ ELABORACION DEL PROYECTO.- Una vez determina-
do el tema a investigar se procedio a elaborar un-—
proyecto gque contiene los puntos gencrales de la -
investigacidn realizada, que fueron discutidos por
el grupo, con objeto de someterlos a una Gltina —-
critica.

C).- Bfinacidn del proyecto y programas de trabajo
es ¢l resultado a que se llegd por medic de las --
aportaciones del grupo de apoyo y ¢l alumno respec
to al problema de ia apllcaclon de lap tecnicas ad
ministrativas de la medicidén'del trabajo.

D).~ PORHACION DE GRUPOS.- Para lograr una mejor —
cooxdinacidn, se formaron dos grupos de txabajo.

E)}.- INVESTIGACIUN GENERAL BIBLIOGRAFICA.- Hubo ~-
una investigacion preliminar por parte del alumno,
el cual investigd la biblicgrafia refercnte al te-
ma y elabord tarjetas anotando los resultados. Es-
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tas tarjetas sirvieron de base para la investiga--
cién documcntal definitiva.

F).~ REDACCION DE LA INTRODUCCION.- Contiene carac
teristicas gencrales, con la intensidon de unifor-—
mar critcrios y tener un punto de partida comin --
para llegar a conclusiones sdlidas segin los obje-
tives del trabajo.

G) .- REVISIONES.- Fueron revisiones parciales que-
hizo el Director del Seminario de investigacidn pa
ra corregir y apreobar el contenido y la forma del-
trabajo presentado.

H) .~ ENCUESTA DE DIAGHOSTICO.- Consiste en indicar
los conocimientos ¢ informacidén existente acerca -~
de un problema, mediante un diagndéstico del mismo.
Se llevé a cabo para lograr sus objetivos que son-
los siguicntes:

~ Obtener la informacidén necesaria para hacer la -
investigacidn definitiva.

- Utilizar la guia de la cntrevista para detectar-
los problemas que la institucidn tiene cen sus --
diferentes arcas.

-~ Obtener una visidn més real de la institucidén a-
investigar.

- Delimitar en forma was ecspecifica las dreas por-
investigar.

- Establecer cn forma definitiva los contactos.

1).- ELABURACION DE CUESTIONARYIOS.- El cuestiona--
rio es una técnica de investigacidn gue consta dem
una serie de preguntas hechas sistematicamente qua
se proponen obtener datos para la investigacidn. -
Esta etapa fue de gran importancia, pues de la va-
lidez y confiabilidad de las respuestas al cuestio
nario dependeria en gran parte el éxito del traba-
jo. Se procurd que los términos del cuestiomnario-
fueran operativos, fidedignos v validos, cuidando-
asimismo-:la secuencia y el tipo de preguntas mas -
convenientes, directas o indirectas. La elabora---
cidén del cuestionario definitivo tuvo por finali--
dad reunir los datos necesarios para la investiga-
cidn, en base o las siguientes fuentes:

Instructivo para la elaboracidn del cuestionario
Bibliografia Particular
Revisidn del Asesor

J).—- ENCUESTA DE CAMPO.- Parte medular del trabajo
mediante la cual fue posible recunir la informacion
prictica para dar forma a cada sistema.
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K).~ RESULTADOS.-~ Representan la culminacidén de -

trabajo;

son los logros de la investigacidn del -

campo ¥ documental comparadas entre si y @ su vez
con los objetivos’e hipdtesis de la tesis.

L).—~ REDACCION FINAL.-~ Prescntacidon formal, meto-
doldgica v definitiva del proyecto realizado.

#).~ REVISIOH FINAL.~ Consistid en el andlisis fi
nal del trabajo, sirvid para que sc¢ alcanzara el-
maximo grado de calidad.

LIMITACIONES A LA INVESTIGACION

PRIMERA, —

SEGUNDA. -

TERCERA.~

CUARTA .~

La constitucidén del universo puede con-
gsiderarse como la primera limitacidn, -
pues abarcd dnica y exclusivamente a —-
una unidad administrativa dejando a un-
lado a todas las demds que integran la-
Secretaria do Programacidn y Presupues-

Lo anterior se explica en virtud de la-
necesidad que habia de que la informa--
cién que se recabara fuese mas accesi--
ble al investigarla.

Sin embargo, seria interesante conside-
rar la posibilidad de que en el futuro-
estudios como el presente tuviesen un -~
campo de estudio a sus troa niveles gu-
bernamentales, federal, estatal y msuni-
cipal.

La subjetividad de las respuestas dadas
por los entrevistados a los cuestiona-—--
ries, al no profundizar en algunos as—-
pectos tratades en las preguntas, cong-
tituydé una linmitacidén mds que se tratd-
de evitar con la preparacién metodolégi
impartida al hacer laz entrevistas.

La imprecisién en las respuestas a los-
cuestionarios pudo dar lugar a ambigue-
dades en la informacidén; pero se procu-
ré evitar éata situacidn en la wisma -~
forma gue la anterior.

Bl caricter confidencial de algunos da-
tos, ocasionados por politicas internas
de lag diferentes oficinas de la Secre-
taria, representd otra limitacidén que -
fué posible evitar, puesto gque ea fre--
cuente en estudios de egte tipo, exista
cierta desconfianza por parte de los —-
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funcionarios para dar informacidn admi-
nistrativa.

QUINTA.- En algunos casos hubo gue explicar a va
rias personas dentro de unag misma uni~-
dad administrativa el motivo de 13 en--
trevista antes de llegar a la persona =
adecuada. Esto causd pérdida de tiempo
al llevar a cabo la investigacidn de --
campo.




~CAPITULO 1

' LOS RECURSOS HUMANOS



2.0. LOS RECURSOS HUMANOS.

2.1,

ANTECEDENTES DE LOS RECURSOS HUMANOS.

La administracidn de Recursos Humanos se inicia a través de un pro-
ceso, en el cual el hombre ha dejado un testimonio de su paso por -
el tiempo y una historia de lo que ha hecho.

Aunque algunas de las antiguas civilizacionez incluyan, algin tipo-
de las organizaciones de trabajo, los sistemas antiguos muestran po
co parecido a los modeles actuales.

Y asi, se han ido formando los diferontes tipos de organizacidn co-
mo son:

A.- Las antiguas Economias de caza, pesca y pastoreo. No existia -
una linea que separarid a los patrones de los trabajadores. Bn -
dichos grupos de trabajo podria reconocerss la especializacién,
las autoridades de lon sgupervisores, considerande la edad, la -
experiencia y el sexo como factores en los sistemas de autori«-
dad y pogsesidn relativa,

Dentro del clan 6 de la tribu, los patriarcas, hombres 6 muje—-
res ejercian la autoridad de lo referente 2 la toma de decisio-
nes.

B.~ Esclavitud - Btapa en la que el amo era duefio de uno & varios -
esclaves que les servian para trabajar vy asi el poder obtencr -
sus utilidades pagidndolices por medio de alimentacidn.

C.~ Servidumbre - En esta etapa los siervos ya no eran propliedad —-
del amo, pero cstaban ligados fuertemente a la tierra y cuando-
esta cambiaba de dueciic el siervo cambliaba de amo.

D.~ Gremios & Corporaciones - Aparecen cn la edad media, pasando la
economia urbana, originindose con esto las corporaciones, gque -
son agrupaciones de hombres de la wmisma profesidn teniendo como
finalidad la defensa de los intereses comunes, agqui es donde —-
por primera vez se vio claramente el coacepto de Pairdn —~Traba-
jador, es decir, ya existia una jerarqguizacidn entre el Oficial
y el Aprendiz.

E.- La Revolucidn Industrial y Mecanica es ¢l traslado de la pro--—-

duccidn de los antigues talleres caseros a los nuevos talleres-
rfn
vy fabricas.

Sin embargo poedemos mencionar gue el verdadero movimiento de Re
laciones Humanas ha ido tomando su forma actual de varies ele--
mentos histdrices. Los siguientes factores son los que han ayu-
dado a establecer ésta etapa.

A.-EL DESPLAZAMIENTO DEL TRABAJADOR DE LA ACGRICULTURA A LA IN--
DUSTRIA.

Lo que llamamos industrializacidn se hizo posible cuando los
agricultores empezaron a emigrar del campo & las ciudades, ~
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creando asi una oferta de trabajo, éste movimiento sc¢ inicid
por diversas razones y entre cllas tenemos <ue habla demasia
das personas en una tierra para que pudiera sostenerse & de-
sarrollaran otras actividades en ésta. Podemos mencionar -~-
gue la primera etapa de industrializacidon tuvo dos consecuen
cias importantes dque se encuentran hov en dia entre noso---
tros.

Uno fué el surgimiento de la Idecologia Harxista, que conside
ré la explotacidn del trabajador como wun resultadeo necesario
de la propiedad capitalista.

La segunda congecuencia fué una confirmacién deo la antigua -
relacidn feudal de clases en una forma distinta, mientras --
que los sierveos habian estado antiguamente subordinados y -—-
dependiendo de la nobleza, la clase trabajadora se volvid --
més dependiente de los empresarios.

Ademis podemos mencionar que los primeros movimicntoes para -

alejarse del campo no fueron un asunto de seleceidn sino de-
compulsidn.

Actualmente ¢l flujo de energia humana del campo a las ciuda
des indugiriales contindGa; sin cembarge, en las cconomias —--—
avanzadag, existe otro flujo que tiende a ser mis significa-
tivo, el del wovimiento de los trabajadores fuera de las -—-~--—

fuentes de manufacturera para entrar o puestos administrati-
vos y de servicios.

Con esto confirmamos que la evolucidn histdrica de la fuerza
laboral, deade log campesinos desposeidos, los cbreros no ¢z
lificados y los especialistas han tenido un profundo impacto
en lo que se llama Relaclones Humanas.

HMOVIMIENTO DE REFORMA.

Los cambicos, en los movimientos de Relaciones Humanas, no --
provienen eéstrictamente de los canmbios estructurales en la -
Economia, sino gue se presentan debido a esfuerzos delibera-
dos para mejorar las condiciones del hombre que trabaja.

La actitud de los primeros industriales hacia el trabajador-
no tardd muche en ser desafiada, las reacciones tomaban mu--—
chas formas, algunas de ellas més efectivas que las otras, -
pero todas se combinaban a largo plazo para producir un cli-
ma de opinidén piblica que dirigia zu atencidn a los derechos
de los trabajadores, se¢ intentaron experimentos mds o menos-
utdpicos con métodos variados, teniendo en comin el tratar -
de organizar la sociedad de una forma gue pudiera neutralie-
zar las injusticias y abusos del mundo industrial, de muchos
experimentos, infinidad de éstos fracasaron, y los gue resul
taron favorables han ayudado & colaborado a formar una socie
dad actual, mas agradable para las personas, gue en la era -
que ge inicid la industrializacidn.



Es decir, 1o gque ha cambiado no zon tanto las fornas de proe-
picdad sino las actitudes provaleoientes con respecto a las—
obligaciocnes de los patrones hacia sus empleados,

La sdeaduea woderna comprende moejor su propia dindmica gue -
1a ontigua socicdad y como resultado se tienc una mavor dis-—
tribucidn de loz ingresos y un payor ninoero de cosos de ¢éxi
Lo peracnales.

STHDRICATOS DL PRABAJO.

Bl desarrollo de los sindicatos de trabajo v la aprebacidn -
de lag Leyes Laborales han ropresentado un esfuerzo ads a --
lon trabajadores Surante la primera etapa 6 del siglo. La ~
Organizacidn Sindical en gran eseala no =ze inicid sino hasta
dospuds de haberse aprebado 1a Ley de Relacidnes de Trabadjo.

Anteriormente los sindicatos se habian agrupado esencialmen-

te on una lucha defensiva, tanto para asequrar sus derechos-

comge para proteger a sus gpiembros contra =l poder de 1la oxga
: 'y

nizacldn.

Sin embargo ne {ué sole la auscncia del patrocinio legislati
ve lo gque inicid ol desarrollo de los simdicatos, sino que —
en un principioc los trabajadores industriales no estaban in-
teresados en éstos, dobido a que eoxistian pecos precedentes-
acorca de ollos.

firednalmente conforme los palses se indusirializaron y urba-
nizaron, la resist iz a los sgindicatosn por parte de log —-
trabajadores esmp Gisminuir y asi sucesivamente hasta lg
grar clerto desarrollo tanto on sus recursos financiergs, —-
ccendémicos y hasta politicos.

A pesar del éxito de los organizaciones v del importante im-
pacto econdmico. Lag Aseocliacienssg 3iandicales han encontrado
seriagg dificultades como sond

La relativa diferencia v la apatia de muchos miembros a los-
sindicatozn.

La imposibilidad de los sindicatos para expanderse hacia gru
pos de empleadosn en actividades distintas a la manufacture--

ras.

La reaccidén piblica y legislativa hacia los diferentes sxce-
Los de lom . sindicatos.

¥ bien en la actualidad podemos considerar que los sindica--
tos no son defensos, sine gue han ido bomando poco .a Poco —-
una posicidén conzervedora. A partir de la Segunda Suexrra ——
Hundial, los sindicatos espezarcn a decaexr, esto no singifi-
ca que esten haciéndoseo poco importante y mucho menos gue —-
vayan a desaparecer de la escena industrial.
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D.-~ TECNOLOGIA Y EDUCACION.

Retornando a los efectos de los cambios econémicos sobre las
Relaciones Humanas en las Qltimas décadas se han visto emer-
ger tendencias sin precedentes ¢ importantes, de esta quizas
la mas importante es la interaccidn 1 entre la educacibén en-
masa 2, la tecnoclogia y el desarrollo econdmico.

E.—- LA EDUCACION ADMINISTRATIVA Y LA INVESTIGACION SOCIAL.

Otro efecto importante de los cambios ccondmicos, en las —--
pricticas de las Relaciones Humanas s la profesionalizacidn
de la Administracidén, misma que se inicid cuando las compa--
fifas crecieron y sc hicicron demasiado complejas para ser -—-
administradas efectivamente por la familia del propietario.

La tendencia continud con 1a cspecializacidn dentro de¢ la ~-
Administracidn del Trabajo, la cual ha creado un grupo de —-
profesiones mas desarrolladas.

1.~ El término interaccidn se usa aqui para referirse al proceso
en el cual varios factores influyen y a su vez se ven influi
dos por otros.

2.- La Educacidén en masas, introducida en los Estados Unidos, --
logrd efectos importantes, los cuales fueron logrados por 1a
creciente demanda de maestros y por la poblacidn considera—-
blemente alfabetizada que demanda mayores oportunidades edu~
cacionales.

Debomos mencionar gue la profesionalizacidén de 3a Adminiotra
cién ha tenidoe diversos cfectos positivos gque en la actuali-
dad representan un reto para geguir cada dia mas, vy alcanzar
las metas de la organizacidn.

IMPORTANCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS

La importancia que se le de a los Recursos Humanos dentro de la organi-
zacidén es la base sobre la cual descansari la adminigtracidn de la mis-
ma. Esta importancia redituard en beneficios tanto para los empresarios
como para la clase trabajadora.

Estas relaciones pucden ser consideradas bucnas cuando impulsan las prxo
babilidades de que la organizacion alcance sug objetivos y nocivas -~
cuando no sean asi.

Cabe mencionar que la importancia principal de las Relaciones Humanas -
para la administracién es gue son administrables, con ésta de hechs es-

tamos contradiciendo la experiencia adminis tratlva y al llamado sentido
comin.

Hasta fechas recientes existian muy pocas teorias cientificas de cono -~
pueden ser administradas las personas en el trabajo, sin embargo, se --

emplearon dos métodos principales que indicaban ciertas suposiciones --
acerca de naturaleza humana.



Una de éstas era el método de coaccidn en la cual se usaba la amena
za de despido, conmo un medio de obligar al individuo, a comportarse
como el patrdédn descaba.

La otra fué el método de compensacidn que era el que usaba la recom
pensa monetaria { u otros beneficios que costardn dinero, come se-—
guros 6 premios ) como un medio de atracr a los individuos hacia-
actividades que pudieran ayudar & su patrodn.

A pesar de que un método cra negativo en su enfoque y ¢l otro era -
positivo, ambos suponian gue la mayoria de las personas tenian gque-
estar sujetos a cierta forma de control, con objeto de scor producti
vos en sus trabajos, con esto el individuo tenia que ser tentado, -
disciplinado 6 ambas cosas.

La administracidn parecia consistir en aprender a jugar con los te-
mores y necesidades humanas, con objeto de regular su comportamien-~
to, podemos entonces resumir el enfoque administrativo tradicional-
hacia las relaciones humanas, dicioendo gue sc¢ consideraba a las per
sonas como algo méds & menos incomprensible y se trataba a c¢llos por
medio de la manipulaciodn.

La coaccidn y la compensacién hasta la fecha y posiblemente permane
ceran, sin embargo, va no son consideradas como motivadores poten—-
tes, excepte bajo ciertas circunstancias.

El concepto mcderno de las Relaciones Humanas es mds sitil que 21 -
tradicional, ya que est& basado on la idea de que ninguna creencia-
es ildgica para el hombre que c¢ree en ella y gue ninguna accidn es-
injustificada en la mente del hombre que la comete, por consiguien-
te, no es responsabilidad del Gerente juzgar el grado relativo de -
lo correcto de la accidn de un empleado, contemplando hacia la re-
compensa 6 el castigo, mis bien de tratar de comprender porqué el -
empleado actlia 6 cree ¢n esa forma, para que las causas correspon--
dientes pucdan ser descubiertas en lugar de reaccionar hacia sinto-
mas superficiales con curas igualmente superficiales.

El Gerente moderno debe tratar do llegar a las raices del comporta-
miento descado en este nivel.

El nuevo enfoque de las Relaciones Humanas no consiste de un grupo-
de técnicas para manejar a las personas, sino de un enfogque analiti
co para comprenderlas; precisamente porgue el comportamiento humano
puede ser comprendido, el Gerente no tiene que ser un psicdlogo & -
un experto en Relaciones Humanas, asegurando asi que las relaciones
humanas son administrables.

A.~ EFECTO DE LAS RELACIONES HUMANAS.

Con esto se pretende decir y demostrar porgue la Administracidn
de las Relaciones Humanas es valiosa.

Un programa efectivo de Relaciones Humanas puede alcanzar un in
menso valor para cualquier organizacidn, ya que la calidad de =-
éstas tendri efecto importante en la productividad y la creacti

vidad y por consiguiente en las utilidades y eficiencia de lz -
Organizacidn.
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Ademés existe una buena razdn para creeor que en una organiza-
cidén cuyos miembroes cxperimentan un sentido de dignidad en su
trabajo, generalmente serdn mas productivos que en la que no-
s presenta tal condicidn.

FEsto puede traer como ventaja evidente un caso de mayor volu-
men & menor costo de desperdicio, y otros menos tangibles co-
mo en ¢l caso de aumentos en el ingenlo, cooperacidn & persis
tencia en cualquiera de las formas en que se manifiesteon. Las
ventajas en la productividad originadas por las buenas rela--
ciones humanas a menudo son directamente trasladables a unida
des monetarias. Si las buenas relaciones humanas pueden ha--
cer a una compafiia mds eficiente, las malas relaclones huma--
nas pueden originar deficiencia. De hecho es asi, los resul-
tados algunas veces catastréficos de la baja moral son muchos
mas faciles de demostrar de impulsarlas como un seguro contra
las penalidades que la baja moral pucde imponer, uno de las -
resultados comunes de las bajas morales, la rotacidn excesiva
sobre todo en tiempos on que abundan otras oportunidades de -
cmplco.

OBSTACULOS PARA LAS BUENAS RELACIONES HUMANAS

Las ventajas de las buenas relaciones humanas son ampliamente
reconocidas en la actualidad y wmuchas compafiias han hecho in-
tentos deliberados de mejorar la moral y la lealtad de sus —-
empleados; sin embargo, los resultados de estos experimentos-
a menudo son decepcicnantes, yva que las buenas relaciones hu-
manas ne son ficiles de alcanzar 6 mantener por varias razo--
nes:

A.- La experiencia ha demostrado gque la moral de los emplea-
dos necesita un mayor grado de estimulo que el gue puede
proporciondrseles simplemente diciendo cosas correctas.

Dentro de éstos podemos determinar dos sintomas gue re--
presentan serios obsticulos para establecer buenas rela-
ciones humanas.

Algunos gerentes no han aprendido a reconocer que la bug
na moral no estd marcada por la ausencia de quejas, sino
mas bien por la naturaleza de estas y por la forma en la
cual se expresan, es5 decir cuando la moral es alta es po
sible que haya una cantidad de quejas acerca de las co--
sas que dificultan hacer cl trabajo apropiadamente, como
falta de partes & herramientas adecuadas, esto tiende a
ser expresado en una forma burlona, gque al menos de un -
toque de buen humor a la queja, por otra parte cuando 1la
moral estid deteriorada, eg posible gue haya queja acerca
de lo inadecuado de las compensaciones que rceciben los -
empleados por su trabajo, como salarios injustos & tiem-
po libre insuficiente. Estas gquejas seran expresadas con
aire de rencor y recbeldia, y cuando la moral esta seria-
mente reprimida, los emplecados posiblemente se gquejaran-
entre ellos de casi todo lo relacionado con su trabajo,-
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no revelaran esto dircctarente a la administracion debido a-
que tienen temor de las represalias 6 sin duda que pueden ob
tener algo a través de la framqueza. Los hombres cn este --
estado de &nimo, sienten la nccesidad de un vocero y por €s-
ta razén tienden a ser receptives a los esfuerzos de los sin
dicatos que trabajan para organizarlos o defenderlos.

Se refiere a la falta de comprensidn de la importancia psico
légica de las quejas mismaa, es decir, si una queja pueda ——
aliviar tensiones para el empleado pucde crear tensiones pa-
ra el supervisor, es decir, es demasiado facil para é1 intex
pretar una queja como acusacidn de la forma en que estd ha--
ciendo su trabajo, y suponer defenderse contra el empleado -
insatisfecho, en lugar de considerar la insatisfaccidn como-
un sintoma de algo més profundo, ez decir, con esto se puede
obtener frustar mas a los empleados, debido a gque cllos es--
tin buscande mas que un cambio, que los oigan.

B.~- Las buenas relaciones con los empleados a menudo son difiles
de alcanzar porque el supervisor como humano, puede obtener-
ciertas caracteristicas gque lo hacen mis dificil simpatizar-
con los demas; desafortunadamente la poscsidn de autoridad -
saca a relucir lo peor de algunos hombres, ya que en determi
nadas ocasiones, cuando un supervisor carece de las cualida-
des propias de ese puesto, trata de reforzar su autoridad re
servandose todas las decisiones para el mismo apegindose a —
ellas después de que haya demostrado que son ineficaces. A~
pesar de gque puede pensar gque con esta firmoeza ha demostrado
que &l es jefe, es probable que dé la impresidn de ser super
visor de tipo agresivo y dominante.

Estas son algunas de las razones por las que, las buenas re-—
laciones humanas son dificiles de alcanzar o manejar. Con -
esto se sigue de hecho que los problemas de relaciones huma-
nas en las organizaciones son demasiado complejas y sGtiles-
para ser tratadas en una forma tan simple, es decir, que es-—
to significa que los problemas de relaciones humanas son so-
lubles, pero que para resolverlos debe llevarse a cabo un --—
analisis mas cuidadoso y formal que el que se les ha dado en
el pasado.

ORGANIZACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Una de las primeras inclgnitas que surgen al leer 6 escuchar el --
término de crganizacidén de log recursos humanos, es la siguiente:
& Que es, y en que consiste ?

La organizacidén de 1los recursos humanos, ¢S un proceso gue se deche
emprender desde la gerencia hasta el Gltimo nivel creado en la or-
ganizacidén. Precisamente corresponde al departamento de personal-~
dotar de autoridad, fijar las responsabilidades y garantizar la --
coordinacién de los intereses de cuantos tienen que ver con la fun

cidén del personal, de tal manera que se consiga una actividad efi-~
ciente en ellas.
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Una organizacidn bien administrada en sus recursos humanos, reguie
re no solo de autoridad, sino de una estructura orginica, interde-
pendiente una de la otra y cada una con su funcidn especial en la-
actividad del personal considerada como un todo.

Puede asegurarse que abundan organizaciones que se encuentran impg
didas de llegar al logro de sug objetivos, por lo defectuozo de —-—
una organizacidén de los recursos humanos.

También muchas de esas organizaciones tienen problemasn debide a la
falta de personas capacea y preparadas para estas funciones por lo
tanto de acuerds a laa caracteristicas y necesidades que tenga una
erganizacidn, deberin organizarce los recursos humanes.

Entre los principales factores que determinan esa situacidn, puec-
den citarse los siguientez: naturaleza de sus operaciones, tamano-
de la empresa, naturaleza de las relaciones obrero-patronales, lo-
calizacidén de sus departamentos.
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3.0 LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.

3.1

OBJETI

Produc

Social

L,O0S RECURSOS HUMANOS.

Las Organizacionss a £in @e poder funcionar, necesitan
gatisfacer "Objetivos Organizacionales" dados por el -
medio y la propia organizacibén. Cada objetiveo sze diri-
ge segin lo muestra la siguiente takla a varios grupos
de personas:

vO INSTITUCIONAL GRUPO A QUIENES SATISFACE

cidén y/o Servicio Clientes o Usuarios
Hiembros de la propia
organizacidn
Colectividad
Gobierno
Acreedores

Econbmico pueiios o Accionistas en

su casoe

Misma Organizacién

Puede apreciarse que el objetivo social tiende a satis
facer a los grupos de porsonas gue van & proporcionar-
su egfuerzo a la organizecidn, @ la comunidad donde se
localiza la misra v al pais en general, mediante el -
cumplimiento de las disposiciones gubernamentales y le

gales pertinentes, o multiplicindoze como una fuente -
de trabajo, stc.

¥ para lograr sus objetives 1a organizacién requiere -
de una serie de “recursos®, estos son elementos gue, -
administrados correctamente, le permitirén o facilita-
ran alcanzar sus objetivos.

Son de 3 tipos a zaber:

1.~ Recursos Hateriales.- 2qui guedan comprendidos el-
dinero, las instalacicnes f£ismicas, 1a maquinaria,~
logs mueblea, las matexias primas,etc.

2.~ Recursos Técnicos.- Bajo este rubro se listan los-
sigtemas, procedimientos, organigramas, instructi-
vog,. ete.
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Recursos Humanos.- No sclo el esfucrzo o la activi
dzd humana quedan comprendidos en este grupo, sino
también otros factores que dan diversas modalida--
des a esta actividod; conocimier.tos, experierciass,
motivacidn, interés vocacioral, aptitudes, habili-
dades, potencialidades, salud, etc. Los Recursos -
Humanos se han dejado al Gltimo porque siendo obje
to de este trabajo, reguiere de una explicacidn --
mds amplia. Los Recursos Humanos sor mas importan
tes que los otros dos; pucden nejporar y perfeccio-
nar el empleo y el disefio de los recursos, wmateria
les y téenicos, lo cual no sucede @& la inversa.

3.2 CARACTERISTICAS.

3.2.1.

No pueden ser propicdad de la organizacidén, a di-
ferencia de los otros recursos. L.os conocimientos
la experiencia, las habilidades, etc. son parte -~
del patrimonio personal. Los Recursos Humanos im-
plican una disposicidon voluntaria de la persona,-
nadie podra ser obligado a prestar trabajos persc
nales sin la justa retribucidédn y sin su pleno con
sentimiento (salvo la pena impuesta por autoridad
judicial) las funciones censales y electorales, -
el servicio de las armas v el jurado y los pueS--
tos de eleccidn popular de acuerdo a las leyes --
Tespectivas y a nadie podrad impedirsele que se de
digue a la profesidn, industria, comercio o traba
jo que le acomode, siendo licito (Articulo 22,4Q0-
y 52 Constitucionales).

Lan actividades de las porsonas en la organiza~--
cidn son, como se apuntd, voluntarias; pero “no -
por ¢l hecho de existir um contratc de trabajo la
organizacidn va a contar con el mejor esfuerzo de
sus miembros, por lo contrario, solamente contard
con €1 si perciben gque esa actitud va a ser prove
chosa en alguna forma," y si los objetives de la-
organizacién son valiosos y concuerdan con los --
objetives personales, los individuos pondrin a --
disposicidén de la organizacién los recursos huma-—
nos que poseen y su maximo esfuerzo. Entonces, -
aparte de un contrato legal de trabajo, existe --
también un convenio psicolégico.

Las expericncias, 1los conocimientos, las habilida
des, etc., son intangibles, se manifiestan sola~~
mente a través del comportamiento de las personas
en las organizaciones, los mienbros de ellas pres
tan un servicio a cambio de una renumeracidén eco-
némica y efectiva. La intensidad de tal servicio-
depende generalmente de lo apuntado en el inciso-
anterior. Esta intangibilidad ha causado serivos -~
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transtornos. Generalmente se¢ ha pensado que los-
Recursos Humanos no cuentan nada y que no tienen
connotacion econdmica alguma por tants, han sido
los que menos atepcidn y dedicacidn han recibido
en comparacidén a los otros dos tipos de recursos,
sin embargo, esta situacidn empicza a cambiar.

3.2.4. EX total de Recursos Humanos de un pais o de una
organizacién en un momento dado puede ser incre-
mentado. Bisicamente existen dos formas para cs-
te fin; descubrimiento y nmejoramiento. En ¢l pri
mer caso se trata de voner de manifiesto ague---
llas habilidadez ¢ intereses desconocidos o poco
conocido por las personass, para ello, un auxi---
liar valioso son las prucbas psicolégicas y la -
orientacidn profesional. En la segunda actuacidn
se trata de proporcionar nayores conocimientos,-
experioncia y nuevas ideams, etec., a través de la
cducac16n1acapacxdad b el.de sarrollo, Infortunada
mente, los Recursos Humanos pueden ser disminui=
dos en su capacidad por Xaz enfermedades, los ——
accidentes, la mala alimentacidn y por causas —_—
psicoldgicas ( problemas norales ).

3.2.5. Los Recursos Humanos son escasos: no todo ¢l mun
do posecé las mismmas habliTdades, conoc1mientos
etc. , por cjemplo: ho cuailguier persona es un —--
buen administrador o un buen matemitico. El con-
junto de caracteristicas que hacen destacar a la
persona en esas actividades solo es poseido por-
el nimero inferior del totml. En este sentido se
dice que los Recursos Hiurmanos son escasosg, enton
ces hay peorsonas u organizaciones disgpuestas a ~
cambiar dinero u otros bienes por el servicio de
otres, surgiendo asi los nmercados de trabajo.

3.3. SU APROVECHAMIENTO E INCREMENMTO COMO FPACTOR PARA EL-
BENEFICIO DEL INDIVEDUO, LA ORGANIZACIOH Y LA SOCIE-
DAD.

El poseedor de un atributoe escaso puede obtener maye
res ingresos {que se traducir{an en mejores nlveleg—
de vida) si aprovecha e incrementa ese recurs ade-~
mds, logrard mayores satisfacciones personales {que-~
pueden traducirae er: una mayor salud mental). La or-
ganlzacxon puede beneficiarse porque va a cbhbtener me
jores servicios de sus miembros: a través de los co-
nocimientos gue posean éstos, pueden aplicar y obte-
ner técnicas que le permitan alcanzar sus objetivos-
mas ef icazmente, en tiempos mis cortos, con métodos-
mas econdmicos, etc.

El pais se beneficiz por diversas razones; 1) sus ha
bitantes pueden contar coh una mayor 1ntegtacion psi
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colégica; 2) gastaran y ahorraran mag virtud de que -
cuentan con mayores ingresos, lo cual parmitird crear
nuevas fuentes de trabajo; 3) Al ganar més, van a pa-
gar mayores impuestos cosa que permitird dedicar mids-
dinero a obres de infraestructura, a educacidn y a —-
servicios de salubridad y asistenciaiess 4) Los mayo-
res conocimienton y experiencias pueden conducir a 1a
creacién de tecnologias propia gue impida la fuga de-
divisaa por el pago de patentes; 5) Mejores sistemas-
de prceduccibdn permitirin abatir costos y competir en-
los mesrcados internacionales, etce.

DEFINICIOHN.

Asi pues "Lz Administracién de Recursos Humanos es el
proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y-
congservacidn del esfuerzo, las experiencias, la salud,
los conocimientos, las babilidades, etc., de los miem
bros de la organizacién, on beneficio del individue,-
de la propia organizacidn y <del pais en general™. En-
virtud de que otros términos se emplean frecuentemen-
te vy para diferenciarlos del concepto en el parrafo -
anterior, a continuacidén enuncio los principalesn, ha-~
ciendo referencia a su contenido, con objeto de dejar
mejor definido el concepto en cuestidn:

3.4.1. Relaciones Bunanas.

Cualguier interaccién de dos o mis personas cong-
tituye una relacidén humana. Las relaciones no se-
dan cxclusivanmente entre los miembros de una orga
nizacién sino en todas partes.

3.4.2. Relacionecs Industriales.

El términc gueda reducido a la indugtiria y, evi--
dentemente a organizaciones bancarias, gubernamen
tales, educativag, de bencficiencia, ete., donde-
s¢ requleren también los recursos hunanos. Ademés,
entre los provecdores y la fabrica y entre ésta y
sus clientes, también se establecen relaciones.

3.4.3. Relaciones Laborales.

Este término se ha reservade por construmbre a --—
los aspectos juridicos de la adainistracién de re
cursos humanos, se emplea fracuentemente asociado
a las relaciones colectivas de trabajo come gind-~
nime de relaciones obrerco-patronales.

3.4.4. Hanejo de Personal.

"Es una fase de la administracidn gue se ocupa de
la utilizacibén de Ia energias humanas, intelectua
, les y fisicas, en el logro de los propdsitos de -
una empresa organizada® (WQlkxngs Dodd y Hc. Mau
ghton 1950): empero, el término utilizacidn implz
ca yna idea de explctacién, repulsiva a la perso-



na y ademas esta funcidn no se encuentra exclusi -
vamente en las empresas. La palabra "Manejo" da-
idea de que se estd tratando con maniquies y no-
con hombres.

Por todo lo vigto antoriormente, administracidén-
de recursos humanos parece ser la designacién -~
m&s afortunada.

3.5. ORIGEN DE LA ADMINISTRACION DE RECURS0S HUNANOS.

No podriamos hablar en forma aseparada del erigen de-—
la Administracidén e Recursos Humanos como se le co-
nece actualmente, sin mencionar el derecho laboral y
lz administracidén cilentifica asi como otras diacigli
nas. Wos referimos al derecho laboral por gue al pa-
recer éste como wna consecuencia de la exigencia de-~
la clase trabajadora, a fin de que ge reglamentard -
el trabajo, se pensd que bastaria aplicar los pregep
tos legales en forma fria para la obtencidn do bue--
nog resultados, pero se encontr6 que las relaciones-
aue ase eatablecinn rcquerlan estudio, entendimiento-
¥ elaboracidén de una gerie de principios para la bue
na prictica de los mismosn, ya gue se hablaba de con-
ceptos relativos a sueldos, prestaciones, contrata--—
cidén, etc., que necesitaban de algo m&8 que vna mera
improvisacién.

Asi mismo los principios de Taylor y Fayol pusieron-
2as bases de la administracidn, o través de la coor-
dipacidn, direccibén y, por tanto del mejor empleo de
los recursos humanos que intervienen en el trabajo,-
el mismo Taylor viendo la importancia del drea, cred
ias “Oficimag de Selecciones™.

La organizacién funciomal trajo la aparicidén de eape
cialistas on las &reas de wmercados, finanzas, produc
cién y en iqual forma oppezaron 3 aparecer en loz Es
tados Unidos los departamentos de Relaciones Indus——
triales, como congecuencia de la necesidad de poner-
en mancs e cxpertos una funcicn tan importante y de
jar de improvisar en tal &rea.

En nuestro pais, la llegada de libros exiranjeros, -
en los que se hablaba de este nueve concepto hizo ——
surgir la inguietud por el mismo. 8Se pcrciblé al -
igual que en otras partes, gue esta funcidén no con--—
asistia dnicamente en la elaboracidén de nominas y pa-
gos al“Scguro Social sino que dia a éia se hacian -~
mas complicadas y que no bastaba con el “jefe de per
sonal® que prntcndia ser amigo de todos. Se hacia -~
necesario unir muchisimos conocimientos para poder -
realizar esta funcién en una forma correcta. Es por
ello que se ha incluido como parte fundamental den--
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tro de la carrera de Licenciado en Administracidén este aspec

to importantisimo. Puede decirse que la Administracidn de -
Rocursos Humanos es multidisplinaria pues requiere el concur
so de miitiples fuentes de conocimientos. A continuacion se

anotan las mas importantes disciplinas que debera tratar de-
profundizar quien se dedique a la Administracién de Recursos
Humanos.

CONTRIBUCICNES DE OTRAS DISCIPLINAS.
INGENIERTIA INDUSTRIAL.

A principios del siglo aparecidé en los Estados Unidos un -
movimiento llamado "Administracidn Cientifica”" encabezado-
por F. Taylor y otros ingenieros industriales, los cuales-
veian como aspecto fundamental en las empresas la blsqueda
de la eficiencia. Desarrollaron técnicas valiosas que aln
tienen una gran validez y dcjaron abierto ¢l camino para -
1o gque ez la moderna Administracidn.

Podemos mencionar entre sus aportaciones:

Esatudio de tiempos.

Se divide la tarea on elemento bisico y se determina en el
tiempo que lleva cada una.

Estudico de movimientos.

No era posible determinar tiempos precisos sin haber anali
zado cuidadosamente los movimientos inherentes. Esa técni
ca fue desarrollada en forma amplia por ¥Frank y Lilian Gil
breth a travén de sus famosos 14 movimientos bisicos deno-
minados Therbiilgs, o se ale apellideo Gilbreth escrito a re
ves.

Sistema en inducir al trabajador a realizar la tarea a car
go oficial; para ello, multaba a quien solo rendia abajo -
de la cuota determinada y recompensaba a guien la superabas
aunqgue ¢l sistema no era original, Taylor lo cambid con el
estudic de tiempos.

valorizacidén de Tarecas.

Aunque Taylor no dedicd gran atencidn a la valorizacidn --
ésta se hizo necesaria para fijar las tarifas basicas.

Oficina de Seleccidn.

Constituye el primer intento de lo gue es ahora un departa
mento de personal, ya que Taylor considerd gque no era con-
veniente que los capataces siguieran seleccionando por af-
solos su propio personal; para ello centralizd en estas —-
oficinas las funciones de reclutamiento vy seleccidn.
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Adiestramiento de los Trabajadores.

Taylor consideraba y demeostrd con experimentos que
era absolutamente necesario el adiestramiento de -
que los trabajadores, para aprovechar loz estudios
de tiempos y para aumentar le eficacia. Viendo que
muchos de los trabajadores de la direccidn zon de-
"personal® considersé aue éstos podrian ser resuel-
tos totalmente cor "respuestas absolutas" que da--
ban sus propias técnicas, busdndose en lo que deno
minaba "Ley natural de cooperocidn”. Este determi-
nismo cientifico sostenia que estableciendo perfec
tamente las tareas, midiéndolas, dindcle un valor,
seleccionando al personal idéneo, entrenandolo en-
un sistema que le indujera a trabajar més, median-
te salarios incentivos, cesarian los problemas en-
tre patrones y trabajadcres, pues no habria moles-
tias y nadie se atreveria a ir en contra de los re
sultados "cientificos®,

Desgraciadamente su método, d¢ tipo mecéanico, en -
lugar de ser la panacea que se creia, cred serios-
problemas que incluso hicieron intervenir al Sena-
do de los Estados Unidos; no obstante, produjo va-
liosos frutos que han ido en constante mejora con-
las aportaciones de la psicologia, la pedagegia, -
atc.

PSICOLOGIA.

La psicoliogia utiliza métodos clientificos para com
prender mejor las causss gel comportamiento humano:
para medir las habilidades vy las actitudes, encon-

trar causas de motivacidn, conflicto y frustracidn

etc,, uno de los pasos mis importantesz en el pro--

greso de esta ciencia fue la formulacidn de lag --

pruekas de inteligencia de Binet. Al igual gue en

otras disciplinas las dos guerras mundiales dieron

enorme impulse a la psicologia, al ser utilizada -

en la seleccidn y entrenamiento de las fuerzas ar-

madas.

Fue Husterberg uno de los primeros en aplicar la -
psicologia en el campo de la industria; sus expe-—-
riencias las hizo aparecer en gu obra "Psicologia-
de la actividad industrial®; en 1912, (traducida -
al espaficl en 1914).

En la actualidad la contribucién de la psicologia-
en el area de la administracidn de recursos huma--
nos es suvmamente valiosa en campos tales como:

a).- Seleccidn de personal
b).- Entrenamiento y capacitacidn
¢).- Orientacién profesional
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d).~ Pruebas o test psicoldgicos
e).- Conceptos y modeleos de actitudes y motivaciédn

Se ha dicho gue la sociedad industrial:mederna no -
satisface 103 necesidades pasicoldgica de ln genta.-
La psicologia trata, ontre otras cosgas, de adaptar-
e integrar acjor a Las porsonag dentro de 1a organi
zacién vy a la inversa; una de sus maximoas contribu-
cicones ha sido seifialar la complejidad de necesida--
des emocionales que debe satisfacer una persona. 5i
cl trabajador ez considerado como una egpecie dife-
roente, no sujeto @ las mismas esperanzasg y temores-—
de quicnes dirigen 1a adsministracidén, de recursos -
humanocs, éste ird al fracaso.

S50CTOLOGTA.

Se nodrd deiinis la sociolegia cemo la ciencia que-
estudin las relaciones de grupos v de individuos; -
cuando los principios de cata ciencia gon apllcados
o hechos concretes del fendmeno social surgen sus -
Famas patixculaze“; asi cuande se aplican a ia orga
nd =wxnp, aparecen ia sociolegia de la emprosa, la-
seciologia industrial, o la sociologia de 1a admin—
nistracidn.

ibe

’

*

Estudios do davthorme.

Se ha dicho que la sociologin industrial me forjd -
en los 1lasados "estudieon de flawthorme? Estos fug
ron realizados por ¥licn Mayo en una 6c las princi-
pales fabricas de la Hestern Electric Company en —-
Hawlthorue, coroa de Chicngo.

%P fﬂnrandieron cutos trabajos con oblieto de deter-
rolaciodn existeato entre los factores del-
aral v la productividad de los krabaja-
yo congiderd gue 1la Sociclogia mediznte -
antacidén deberia convertirse en uvna cien-
cia exacita influide por Durkhein vy Comte, yva gue el
control del grupe y sus reacclones darizn las leyoes
do su comportaaiento.

Las aportaciones mnas imporiantes de la sociologia a
la administracidn de recursos humanos han sido:

A).~- Todo lo gque so refiere al estudio de los gru~
pos formales e informales dentro de la cmpre-
sa.

Té 3 i omoEri c- a 1 %) =

B).~ Téecnicas Socioméiricas para integrar buenos -
equipos de trabajoe {de acuerdo a la preferen-—
cia de compafierosl}.

).~ Andlimis de autoridad, burocracia, movilidad,
ate.
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AHTROPOLOGTIA

Primordialmente, la.roferencia a los conoceptos de —
cultura y subcultura permiten entender mejor algu--
nas formas do comportamiento. La Antropelogia es -~
el eatudlo de las costumbres, los ritos, la tecnolg
gia, ctc., imperantes en diversos grupes sociales.

BEL BDERECHO

Basicamente el derscho ha plasmado en sus Gifceren-~-
tes ordenamientos los principlos que deben regirc en
las relaciones obrero patronales. M través de sus-
dispocisiones ha hecho necegario =21 uso Ge téenicas
adninistrativas; es de ogporarse gue su actualiza--
cidn sca constante con objoto do que marcheo paraloe-
lamente al desarrollo de l1a administracion.

DE LA ECONONTA

La economia puede definirse como la ciencia de la -~
escasez, Ge cbmo los Dicnes y servicies que son new
casarios se producen y distribuyen y cdmo pueden --—
aprovecharse mejor los recurgos para producir esog-
bienes v sorvicios (Samuclaon). Dentro Jdae este narp
co, trabajio v salaries juegan un jopor tante papel.

La adainistracidn de recursos hunanos se ha enrigue
¢ide con téonicas tales comoe capital hunans, o508--—
sez, oferta vy demanda, mercado deo trabajo, ctc. -~ -
Igualnente los estudios sobre demanda de mano doe —-
obra, ispacto deo log salarios sebre 1os progcesos —-
preductivos, los costos y la inflaccidn; el impacto
de ia educacidn en 12 ecconomis, ete., son contribu-
ciones de tal cilencia o la administyacidn de recur-
s08 humanos.

DE LAS HATEMATICAS

Los modelos de estadisticas inferencial hon signifl
cado una gran aportacién a la toma de decisiones so
bre los recursces humanes.  Igualmente han aplicado-
los wmodelos de csegresidn & las curvas de salarios y
a la evaluacidp de puestos asi como otros procedi--
mientos estadisticos. Otrosz modelos, por cjemplo,-
de programacidn lineal y Zransportacién, han sido -
aplicados a la adminigiracidén de recurscs humanos, -
sin embargo, todavia existen muchos problemas que -
podrian ser solucionados con el uso efectivo de he-
rramientas matemdticas. La computacidén electrdnica
puede aplicarse con éxito agui.
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LAS FUNCIONES DL DEPARTAMENTO DE PERSONAL O ADHINIS-
TRACION DE RECURSOS HUMANOS.

Normalmente los tratadistas de la materia coinciden -
en las funciones gue corresponde efectuar al departa-
mentoe gue noa interesa. La tendencia dentro de las -
organizaciones parece ser en el mismo sentido; es de-
cir, hay una gran coincidencia en las actividades que
llevan a efecto departamentos de diferentes institu--
ciones.

A continuacidn se detallan las funciones més genera--—
les que se realzian en las organizaciones:

1.~ Reclutamiento
2.~ Seleccidn de personal
3.~ Aspecto disciplinarios

4.- Presentacioncs al personal {(coordinacidn de)
S.- Compensaciones suplementarias

6.~ Servicios Hédicos

7.~ Induccidn

8.~ Promociones y transferencias

9.~ HMotivacidn al personal

10.- Capacitacidén y desarrollo
11.- Seqguridad ¢ higiene industrial
12.- Relaciones con el Sindicato

13.~ Andlisis de puestos
14.- valuacién de puestos
15.~ Calificacidén de méritos

16.~- Contratacidn

Hacer un andlisis de cada una de estas funciones re--—
queriria una amplia investigacidn que nos llevaria a-
sustentar up seninario por cada una de ellas; por lo tan
to se consgidera que es mejor exponer un modelo de ob-
tivog y politicas en el Area de Administracidédn de Re-
cursos Humanos por ejenplo:

Hodelo propuesto (L.A.E. Adalberto Rios Szalay)

DECLARACION BASICA.

Estamos concientes de que el hombre es el elmento mis
valioso gue puede contar una organizacidn y que den--
tro de la misma tiene que satisfacer una serie de ne-
ceaidades gue le son indispensables para su completa-
realizacién.

Creemos asi mismo que urge brindar oportunidades para
el desarrollo ¥y la capacitacion de los elementos huma
nog, a fin de gque, fruto de su madurez vy equilibrio,—
participen cada dia mas en la marcha de la organiza--
cién y de’la sociedad, dentro del orden y la coordina
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cidn que deben privar para que zZe logren los obijeti-
vog de 1a instituciédn.

OBJETIVO DE LA FUNCION DE ADHMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS .

Qe

Desarrollar y administrar politicas, programas y pro
cedimientos para proveer una estructura administrati
va eficiente, empleados capaces, trato equitativo, -
cportunidades @e progreso, satiafaceidn en el traba~
jo y una adecuada seguridad en ¢l mismo, asesorado -
sobre todo lo anterior a la linea y a la direcciébn, -
son el objetive que redundari en beneficio de la or-
ganizacién, los trabajadores y la golectividad.

FUNCIOMN: EHPLEO

Lograr que todos los puestos sean cubiertos por per-
sonal idéneo, de acuerdo a una adecuada planeacidén -
de Recursos Humanos.

Subfunciones:

3.1 RECLUTAHIENTO
Objetivo

Buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir
1a vacantes que so presenten.

Politica-

Siempre que se registre una vacante, antes de re
currir a fuentes externas, deberld procurarse cu-
brirlas, en igualddd de circunstanciaas con perso
nas que ya estén laborando en la organizacidén y-
para quines ésto signifique un ascenso.

3.2 Seleccién.
Objetivo:

Analizar las habilidades y capacidad de los soli
citantes a fin de decidir, sobre bases objetivas,
cuales tiene mayor potencial para el desempeiio -
de un puesto y posibilidades de un desarrollo fu
turo, tantoe personal como de la organizacidn.

Politica.

Para efecto de una seleccidn objetiva, deberd re
currirse al uso de técnicas come el aniligis de-
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puestos, las pruebas técnicas, psicotécnicas, en-
cuentas socioeconémicas, a fin de eliminar hasta-
donde sea posible la subjetividad en las decisio-
nes. El departamentco de Recursos Humanocs auxilia
a cada entidad Administrativa presenténdole va-—--
rios candidatos iddnecos, pero la desicidn final -
corresponde 2l jefe de esta Unidad.

INDUCCION.

Gbijctivo:

Dar toda la informacidn necesarias al nuevo traba
jador v realizar todas las actividades pertinene—-
tes para lograr su répida incorporacidn a los gru
pos sociales que existan en su medio de trabajo,-
a fin de lograr una identificacidn entre el nuevo
miembro vy la organizacidén y viceversa.

Politica.

Publicar y difundir los objetivos y politicas de-
la organizacidn asi como todos aguellos aspectos-—
queé la caracterizan, aceptando lasg criticas y su-
gerencias como su forma de lograr una constante -
superacidén y hacer verdaderamente participes de -
ésta a los diferentes sectores gue ia componen o-
se relaciona con ella.

INTEGRACION, PROMOCION Y TRANSFERENCIA.

Objetivo:

Asignar a los trabajadores a losz puestos en gue -
mejor utilicen sus capacidades. Buscar su dega-—-
rrollo integral y estar pendientes de aquellon mg
vimientos que le permitan una mejor posicidn para
su desarrollo, ¢l de la organizacidn y de la co--
lectividad.

Politica.
Ver puntos 3.7.3.1. y 3.7.3.2.

VERCIMIENTO DE CONTRATOS DE TRABAJO,.

Ohijetivo:

Llegado el caso de términoc de contrato de, trabajo,
éstos deberin hacerse en la forma mis combBeniente
tanto para la organizacidén como para el trabaja--

‘dor, de acuerdo a 1la ley.

Politica.

Cuendo se produzca la terminacidnm de la relacidn-
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de trabajo, deberi practicarse una entrevista £i-
nal a efecto de conocer los puntos de vista del -
gque se retira y aprovecha la informacidn resultan
te a efecto de corregir fallas gi las hubiera.

FUNCYON ADMINISTRATIVA DE SALARIOS.

Objetivo:

Lograr gue todos los traobajadores gean justa y ~-
equivalcnte conpansados mediante sistemas de romu
neracidn raciocnal del trabajo y de acuerdo al es-
fuerzo, eficiencia, sponsabilidad y condiciones
de trabajo de cada pucﬁto.

La administracidn de salariog deberd basarse en -
los tabuladores estructurados zobre valuaeidn de-
puestos y los datos resultantes de encuentas de -
salarios de los mercadez de trabajo que afecten a
l1a organizacidn, teniendo en cuenta los salarios-
minimos legales vigentes en cada regidén de la Re-
publica en donde tenga sucursales la Organizacidn.

Politica.

Estar en situacién de competencia y adn de venta-
ja en el mercado de trabajo, para contar con los
mejores elementos posibles. La distribucién de -
l1a riqueza de los salarios, es un forma de contri
buir al bienestar del pais.

Subfunciones.

ASIGNACYON DE FUNCIONES.

Objetivo:

Asignar oficialmente a cada trabajador un puesto-
claro y precisamente definido en cuanto a sus res
ponsabilidades, obligaciones, operaciones y condi
ciones de trabajo.

Politica.

Llevar a efecto sistematico, estudios de andlisis
de puestos nmediante sistemas objetivos.

DETERNMINACION DE SALARIOS.

Objetivo:

Asignar valores monetarios a los puestos, en tal-
forma que sean justos y equitativos en relacidn a
otras posicioness de la organizacibn y a puastos««
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similares en el mercado de trabajo.

Politica.

Ver punto 3.7.4
CALIFICACION DE HERITOS

Ohdetivo:

Evaluar, mediante los medios mds objetivos, la ac
tuacidén de cada trabajador ante las obligaciones-
y responsabilidades de su puesto.

politica.

De la calificacidén de méritos serd de donde se de
rivardn premios y ascensos, considerando los re--
sultados obtenidos por cada perseona en relacidén -
con los objetivos de su puesto y departamento.

COMPENSACION SUPLEMENTARIA (INCENTIVOS Y PREMIOS)

Objetivo:

Promoveer incentivos monetarios adicionales suel-
dos basicos para motivar la iniciativa y el mejor
logro de los objetivos.

Politica.

Esas sumas deben otorgarse sobre bases objetivas—
y proporcionales al esfuerze rcalizado.

CONTROL DE ASISTENCIAS.

Objetivo:

Establecer horarios de trabajo y periodos de au--
sencia con y sin percepcidn de sueldo, que secan —
justos para los emplcados como para la organiza--—
cidén asi como sistemas eficientes que permitan su
control.

Politica.

Ajustarse a lo dispuesto en la ley, en el contra-
to colectivo, asi como el reglamento interior de-—
trabajo.
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3.7.5.  FUNCION: RELACTONES INTERNAS.

LLograr que tanto las relaciones establecidas entre
la direccidén y el personal, como satisfaccion en -
el trabajo y las oportunidades de progreso del tra
bajador, secan desarrolladas y mantenidas, conci-—-
liando los intereses de ambas partes.

Subfunciones.

3.7.5.1. COMUNICACION,
Objetivo:
Promoveer los sistemas, medios y climas apropiados

para desarrollar ideas e intercambiar informwacidn-
a traves de toda la erganizacido.

Politica.

La informacidn “Confidencial” no existe entre la -
direccidn y 1 personal.

3.7.5.2. CONTRATACION COLECTIVA.

Objetivo:

Llegar a acuerdos con organizaciones reconocidas -
oficial y legalmente establecidas,; que satisfagan-
en la mejor rorma posible los intereses de los tra
bajadores y de la organizacidn.

Politica.

La representacidn laboral se concibe como un fac--
tor necesario y de gran importancia para la marcha
de la organizacidén ¥y no como una fuerza antagdnica;g
por ello la relacién deberd ser realizada en un cli
ma de cordialidad v esfuerzo coordinado en un tra-
bajo comin.

3.7.5.3. DISCIPLINA.

Objetivo:

Desarrollar y mantener reglamentos de trabajo efec
tivos y promover relaciones de trabajo armdénicas -
con el personal.

Politica.

La forma de impulsar y mantener la disciplina dgbg
ra ser siempre positiva; es decir, mediante estimu
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los y premios, recurriendo excepcionalmente y en
vltimo extremo a castigos y despldos en estos --
casos se seguird lo dispuesto en la ley, el con-
trato colectivo v el reglamento interior de tra-
bajo.

MOTIVACION Al PERSONAL.

Objetivo:

Desarrollar formas de mejorar las actividades --
del persocnal, las condiciones de trabajo, las re
laciones obrero-patronales y la calidad del per-
sonal.

pPolitica.

El trabajo es un medio para lograr satisfaccidn-
y permitir a2l maximo desarrollo personal y so---
cial. Todo lo que propicie este tal auge deberéa
ser estimulado.

DESARROLLO DE PERSONAL.
Objetivo:

Brindar oportunidades para el desarrollo inte—--—
gral de los trabajadores, a fin que logren satig
facer sus diferentes tipos de necesidades, y pa-
ra lograr en lo referente al trabajo pueden ocu-
par puestos superiores.

Politica.

Identificar aquellas areas en las que las perso-
nas pueden aspirar a su promocidén, determinando-
los puestos sujetos a ella, a fin de definir los
planes de desarrollo.

ENTRENAMIENTO.

Objetivo:

Dar al trabajador las oportunidades para el desa
rroliar su capacidad, & fin de gue alcance las -
normas de rendimiento gue se establezcan, asi co
mo para lograr que desarrolle todas sus potencia
lidades en bien de é1 mismo y de la organizacidn.

Politica.

impulsar los planes de entrenamiento, 1ncorporan
do en ellos la capacitacidn sobre funciones adnl
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nistrativas en todus los niveles. Obedecer lo dig
puesto por la ley Federal del trabajo sobre este-
punto.

FUNCION: SERVICIOS AL PERSOMAL,

Objetivos:

Satisfacer 1nas necesidades de los trabajadores --
que laboran en la organizacidn y tratar de ayudar
les en problemas relacionados a su seguridag y -~
bienestar social.

Politica.

En la resclucidn de problemas de tipoe parsonal se
deberd tener una actitud de madurez y respeto a -
la vida privada del elemento hbumano, a fin de evi
tar caer en una situacidén paternalista.

Coordinar, publicar y difundir los dereschoes y las
prestaciones sociales y ccondmicas, gue otorgan -
tanto la organizacidn como los organismos exter--
nos y disposiciones legales, para que sus benefi-
cions lleguen en iqualdad de oportunidad a todos -
los trabajadores.

Subfunciones.

ACTIVIDADES RECREATIVAS.
Objetivos

Estudiar v resolver las peticiones gque hagan los-
trabajadores sobre programas e/o instalaciones pa
ra su esparcimiento.

Politica.

La iniciativa en este sentido corresponde a todo-~
el personal; asi se estard cumpliendo con tas dig
pocisiones legales respectivam.

SEGURIDAD.
Objetivo:
Desarrollar y mantener instalaciones y procedi--.

mientos para prevenir accidentes de trabajo y en-
fermedades profesionales.

Politica.
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Par oportunidad para la difusién de medida de hi-
giene y seguridad, extensivas al hogar y 1la comu-~
nidad. Cumplir con lo dispuesto on la legisla---
cidn respectiva.

PROTECCION ¥ VIGILANCIA

Objetivo:

Tener adecuados métedos precautorios para salva--
guardar a la organizacidn, a su personal y sus -~
pertenencias, de robo, fuego y riesgo similares.

Politica.

Hunca manoscabar la dignidad humana registrando a
los obreros al salir del establecimiento. Dotar-
a la Organizacidn con equipos contra incendios y-
robo y mantener éstos siempre en bucna condicio--
nes.

FUNCION: PLANEACION DE RECURHOS HUMANOS.
Cbjetivo:

Realizar estudios tendientes a la proyeccidon de -
la estructura de la Organizacidén en el futuro, --
incluyendo analisis de puestos proyectados v estu
dio de las posibilidades de desarrollo de los tra
bajadores para ocupar éstos, a fin de determinar-
programas de capac itacidn y desarrolle, llegado -
el case de reclutamiento y seleccidn.

Politica.

#antencr al dia las proyecciones tecnoldgicas y -
econdmicas de la organizacidn y del pails, con ob-

jeto de planear adecuadamente los Recursos Huma--
nos.

TEORIAS GERENCIALES

Para el administrador resulta fundamental adoptar
unra paostura respecto a la naturaleza humana, pues
deberd coordinar ¢l csfuerzo de los integrantes -
la organizacidn. Por tanto se puede decir gque --
una Teoria Gerencial "son las bases o postulados-~
de un Gerente suponga explicita o implicitamente-
en relacidén a’la naturaleza humana y para coordi-
nar el esfuerzo de sus subordinados, asi como lo-
grar la adecuada motivacidn de los mismos.
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3.8.1. TEORIA "X'" o TRADICIONAL (MC GREGOR, 1969); o SIS
TEMA AUTORITARIO EXPLOTATIVO (LIKERT, 1968}.

3.8.1.1.

3.8.1.2.

3.8.1.3.

SUPULSTOS.
a).- A las personas no les gusta trabajar.,
b).- La gente trabaja solo por dinero

c}.- La gente ecs irresponsable y carece de
iniciativa.

t

POLITICAS.

a).- Hay que dar a la ger.te tareas simples-
y repetitivas.

b).- Hay que vigilar de cerca a la gente y-
establececer controles estrechos,

c).- Hay que establecer reglas y sistemas -
rutinerios.

EXPERIENCIAS.

al.~ Controlada estrechamente, la gente al-
canzard los estindares gue se le han -
fijado.

Como puede verse facilmente asi se piensa -
en gue la mayoria de las personas detestan-
el trabajo y son irresponsables, puede espe
rarse que cumplan con el minimo trabajo ---
siempre y cuando se diseiien controles estre
chos gue impidan a lac personas dedicarse a
realizar actividades ajenas al trabajo. --
Este tipo de pensamiento, entonces, &3 ori-
gen a una organizacién certralizada en la -
cual existe uno o pocos centros de decisgidn
El jefe ser& guien decida y ordenard a sus-
subordinados la ejecucidn de tareas ya esta
blecidas de antemano por &1, en el tiempo -
que fije y con las caracteristicas también-
inducidas por ¢1.

Existe una variante, la cual podriamos deno
minar Teoria "X" ¢ paternalista. 1likert --—
(1968) la rublica como autoritaria-Benevo--
lente. Los supuestos, las politcas y las -~
expectativas siguen siendo las mismas aun--
que ahora se agregan dog politicas més:



a).~

b).~
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Hay que cuvitar que la irresponsabili-
dad haga a la gente ir en contra de -
sus proplos intereses; entonces parte
del salario hay que darselo er presta
ciones; caza, despensas familiares, -
sequro de vida, ctc.

No hay gue usar el poder; la cortesia
rinde mejores fruvtos.

En estas dos politicas se estd reflejando-
el nuevo pensasmiento: en.el fondo los tra-
bajadores no son malos sino un tanto inna-
duros e irresponsables.

3.8.2. TEORIA “4%
CIONES HUMANAS (MILES, 1966).

3.8.2.1.

3.8.2.2.

3.8.2.3.

{STRAUSS Y SAYLES, 1968), 0 DE RELA--

SUPUESTAS.

ajl.-

La gente quiere sentirse importante

b).~ Ser informada.

cl.~ Pertenecer a los grupos.

d).~ Que se le reconozcan sus méritos

POLITICAS.

a).~ Ensalsay por un trabajo bien hecho.

b).- Infcrmar a los subordinados.

c).- Lograr que la gente sc sienta impor--
tante.

d).- Establecexr un espiritu de “Gran Fami-
lianw.

e}.~ Vender las ideas.

f}.- El jefe debe explicar el "Porgué” de-
las oOrdenes.

EXPECTATIVAS.

a).~ Ug trabxajader gsatisfecho procucird --
més.

b).~ Los subordinados cooperaran de buen -

qrado.



c).~ Los elementos tendrian una resistencia
menor a la autoridad.

Obsérvese que los supucatos de la teoria -
"X* no han sido cambiadosg sinc simplemente
se les ha agregado un componente asocial &
del cual carecian.

Ahora la tarea fundamental es “vender la -
idea", diche en otros términos, el jefe es
quien tiene la capacidad para pensar y el-
empleado debe ejecutar el fruto de ese pen
samiento, aungue aquel obtendrd mejores re
gsultados s8i logra gue el subordinado acep-
te la orden como algo valioso, estara en--
tonces “motivado™.” El jefe no debe “enpu-
jar" a sus subordinados, como en la Teoria
"X", sino digamos "jalarlos® hacia su lado.

Este enfoque propugna el modelo de la figu
ra 1.1 para expresar las relacionca entre-
la satisfaccibn en el trabajo y la produc-—
tividad. La conclusidén es que un trabaja-—
doxr “contento" produce mis: por ende, pre-—
‘cisa satisfacer 1las necesidades a fin do -~
obtener mayor productividad.

RECESIDAD~ = wwe= SATISFACCION~waww PRODUCCION
fig. 1.1 Relacién satisfaccién y produc—--

cidén segdn el enfoque de las relacliones hu
manas.

TEORIA "Y" (WC. GREGOR, 1969); SISTEMA PARTICIPA
TIVO (LIKERT, 1968) O DE RECURSOS HUHANGOGS {(MILES,
1966).

A raiz del fracaso evidente de la Teorfa "z2" y -
de la publicacidén de la Teoria de Haslowchis Ar-
gyrus publicd su libro----personality and Organi
zation (1957} en el cual seilala que existe una -
incongruencia basica entre las caracteristicas -
de una persona’adulta, madura emocionalmente y -
las caracteristicas de las organizaciones tradi-
cionales; dice gue el gser humano en 1z cultura -
occidental tiende, a medida gue acumula afnos a:

a).- Desaxrrollarse desde un estado de pasividad-
hacia estadoz de actividad creciente.

b).- Desarrollarse desde un estado de dependen—-
cia respecto a otras personas, hacla un es-
tado de relativa independencia.

¢).~- Adquirir muchas formas diferenites de conduc
ta. Cuando nifio, existe s38lo un equipo 2i-
mitado de pautas del comportamiento.




3.8.3.1.

d) .- Tener profundos intereses, en el contraste a
lap edades tempranas en las cuales la aten—-
cion es erratica y casual.

e).- Considerar una pergpectiva mayor del tiempo,
en comparacién a las ctapas infantiles (en -
las cuales se percibe el presente casi con -
exclusividad.

£).~ Ocupar posiciones semejantes o superiores a-—
las personas de su edad, mientras su posi~—~
cién cuando nifio era de subordinacién.

g).~ Desarrollar una conrcienclia y un control de -~
si mismo.

En camblio, dice el autor, las organizaciones de -
trabajo resulta incongruentes con esas caracterisg
ticas saludables de la persona, puss reguieren ——
que sus miembros se comporten en una forma inwadu
ra. De acuerdo a las reglas de la adminigtracidn
tradicional, el ambiente de las empresas demanda--
que las personas que laboran ahi:

&j.- Tengan un minime control sobre su trabajo y-

su medio.

b).~ Sean pasivaa, dependientes y subordinadas.
c).- Tengan una perspectiva muy corta del tiempo.

d}.- Sean inducidas a apreciar y perfeccionar el-
empleo de habillidades superficiales, y.

e).- Rindan un determinado nivel de produccidn, -
bajo condicliones que conducen a desajustes -
Psicolbgicos.

La conclusidén es, desde luego, gue precisa cam~—-
biar el sistema tradiclonal en que operan las or-
ganizaciones.

HMc. Gregor, Liker y Hilesa entran a escena hacienw
do notar la importancia de los supuestos sobre la
naturaleza humana en las organizaciones.

SUPUESTOS.

al.~- La gente tiene iniciativa y es responsable.

b}.~ Quiere ayudar a lograr los obietivos que con
sidera valiosos

c).~ Bs capaz de ejercitar autocontrol y autodi--
raccidn.

‘d).- Pogeé mis habilidades de las que &sta em——-——

pleando actualmente en su trabajo.



3.8.3.2.

3.8.3.3.

POLITICAS.

a).- Crear un ambiente propicio para gue les subor
dinados contribuyan con todo su potencial a -~
la organizacidn.

b) .~ Loz subalternos deben participar en las deci-
siones.
c).~ Bl jefe debe tratar constantemente de que sus

colaboradores amplién las Areas en las cuales
estos ejerzan su autocontrol y autodireccidn.

EXPECTATIVAS.

a).- La calidad de las decigiones y lag actuaclio-~

nes mejorara por las aportaclones de log su--
bordinados.

).~ Estos ejercerdn sus potencialidades en lograr
los objetivos valiosos de la organizacidn.

c).- Su satisfaccién se incrementard como resultan
te de su propia contribucidn.

Como es facil apreciar, esta postura es radicalmen
toe opuesta a las anteriores. Tomando las ideas de
los economistas aciuales se piensa que los conoci-
mientos y experiencias de tcdos los wiembros de la
organizacién constituyen recursos aprovechabless: -
alega gue frecuentemente los subordinados conoccen-
mejor teodos los detalles del trabatio que fFosz jefes
v gue, por ende deben ser alentados a participar -
en las decisiones importantes. De esta manera la-
organizacién se beneficia por la aportacidn de to-
dos sus miembros y &éstos & su ver ponen en juego -
todas sus potencialidades.

La relacidn entre satisfaccidn y produccidn es tam
bidén totalmente revertida respecto a la teoria de<

las relaciones humanas, como se mucstra en la fig.
1.2,

PARTICIPACION-—~~ HAYOR PRODUCCION--—-SATISFACCION

Pig. 1.2. Relacion entre produccién vy satisfaccidn
segiin 1a’teoria de los Recursos Humanos.
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ESTUDIO DEL TRABAJO.

ZQUE ES EL ESTUDIO DEL. TRABAJO?

El estudio del trabajo es la expresidn que se utiliza-
para designar las técnicas del estudio de métodos y de
la medida del trabajo mediante las cuales se asequra -
el mejor aprovechamiento posible de los recursos huma-

nos y materiales para llevar a cabo una tarea determi-
nada.

El estudio del trabajo estd especialmente relacionado-~
con la productividad, puesto que se utiliza para aumen
tar la produccidn obtenida de una cantidad determinada
de recursces sin recurrir a nuevas inversiones do capi-
tal, ma'vo quizas en medida limitagda.

Hace algunos ailos data disciplina recibia el nombre de
“ESTUDIO DE TIEMPOS Y NOVIMIENTOS" (Time And Hotion --
Study) pero actualmente se estima que tal denominacidn
es demasiado restrictiva, aunque continda siendo utili
zada en Estados Unidos, la nueva expresidn “ESTUDIO ——
DEL TRABAJOY (Work Study) fue intreducida primeramente

en el idioma inglés, v hoy en dia es de uso general en
toda Europa (1).

{1} En Alemania, viene vtilizindose desde hace mucho-
tiempo el término “Arbeitsstudium", que significa
también literalmente "Estudio del Trabajo".

UTILIDAD DEL ESTUDIOC DEL TRABAJO.

4.2.1. Es un medic de munentar la productividad de una -

fibrica o instalacidn mediante la reorganizacidén-
del trabajo, método que normalmente reguiere poco
o ningum desembolso de capital para instalaciones
o equipo.

4.2.2. Es sistemdtico. Esto garantiza la inclusidén de ko

dos los factores que influyen sobre la eficacia -~
de una coperacidén, bien sea al analizar las Drécti
cas existentes o al crear otras nuevas, y el cong
cimiento de todos los datos relacionados con la -
operacidn.

4.2.3. Es el método mis exacto conocido hasta ahora para

establecer normas de rendimiento, de las gue de--
penden la planificacidén y control eficaces de la-~
produccidn.

4.2.4, Las cconomias resultantes de la aplicacion correc

ta del estudio del trabajo comienzan de‘inmediato
y contintia mientras duran las operaciones en su -
forma mejorada.



4.2.5.

4.2.6.

ae

Es un instrumento susceptible de ser utilizado en
todas partes. Puede, utilizarse con éxito donde-
quiera que se realice trabajo manual o funciones-
en una instalacidn, no solamente en los talleres-
de fabricacidn, sino también en oficinas, comer--
cios, laboratorios e industrias auxiliares, como-
las de distribucién al por mayor y al por wmenor y
los restaurantesg.

Es el instrumento de investigacidn mis penetrante
de que se dispone la dircccidén.  Por eso es5 una -
arma excelenie para comprobar la eficacia de cual
guier organizacidn, ya que al investigar determi-
nados problemas pone gradualmente al descubierto-
lag deficiencias de todas las funciones con ellos
relacionadas.

4.3. LAS TECHICAS DEL ESTUDIO DEL TRABAJO ¥ SU RELACION-.
KBUTUA,

4.3.1.

El estudio de métodos es el registro, andlisis y-
exdmen critico sistemitico de los modos existen-—
tes y propuestos de llevar a cabe un trabajoyelde
sarrollo y aplicacidn de métodos mis sencillos y-
eficaces.

La medida del trabajo o la aplicacidén de técni--
cas para determinar el contenido de trabajo de —-
unaz tarea definida fijando el tiempo gue un traba
jador calificado invierte en llevarla a cabo con<
arreglo a una norma de rendimiente preestablecida

ESTUDIO DE
HETODOS

HEDICION DEL
TRABAJO

ESTUDIO
DEL
TRABAJO

HAYOR

PRODUCTIVO
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Es, por consiguiente, muy imtima la relacidén exis
tente entre el estudio de métodos y la medida del
trabajo. El primero se rxefiere a la reduccidn —-
del contenido de trabajo de la operacidn, mien—--
tras, que la segunda trata de la investigacidn v-
reduccion del tiempo improeductive, y de £ijar ul-
teriormente laz normas de tiempo de una operacidn
basadas en ¢l contenido de trabajo establecido me
diante el estudio del trabajo.

PROCEDIMIENTO BASICO PARA EL ESTUDIOC DEL TRABAJO

Es - preciso recorrer acho etapas fundamentales para
realizar un estudio de trabajo completo, tres de --
las cuales son comunes a los procedimientos del ea~-
tudio de métodos (E.M.) y a la medida del trabajo -
(M.T.) son las siguientes:

4.4.1. Seleccionar el trabaje o proceso a estudiar {E.M.

y B.T.)

4.4.2. Registrar mediante la observacidn directa cuanto-

sucede utilizando las técnicas mis apropiadas y -
disponiendo log datos de la forma miAs conveniente
para gsus andlisis (B.M. y H,T.)

4.4.3. Examinar los hechos rcglqtradns con espiritu cri-

tico, analizande cpda accidn y teniendo presente:
el propésito de la actividad, el lugar donde se -
lleva a cabo; el orden en que se ejecuta y los me
dios empleados {E.¥. y H.T.}

4.4.4. Desarrollar cl método mads ccondémico habida cuenta

de todas las circunstancias (E.H,)

4.4.5. Hedir la cantidad de trabajo que exige el método-

elegxdo y calcular un tlcmpo nedio para su ejecu-
cidén (H.T.}

4.4.6. Definir el nuevo método y ¢l tiempo correspondien

te para que pucda ser identificado en todo momen—
to (M.T.

4.4.7. Adoptar el nuevo méteodo con practica general en ~

el tiempo fijado.

4.4.8. Hantener la pueva norma mediante un procedimiento

de control adecuade {(E.HM.)}

El estudio de trabajo no es ni puede ser nunca un
substituto de una buena administracidn, es un ins
trumento de direccidédn. Es necesario que las rela
ciones entre la @irecccidn y los trabajadores sean
buenas antes de intentar su aplicacién y tanbién-
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que los trabajadores crean en la sinceridad de la
direccidn.

4.5. EL ESPECIALISTA EN ESTUDIO DEL TRABAJO.

Las condiciones que debe reunir el especialista en-
estudios de trabajo para el éxito son:

4.5.1.

4.5.2.

4.5.3.

EDUCACION.

Toda persona encargada de aplicar el estudio del-
trabajo en una empresa debera poscer una buena -~-
instruccidn’ secundaria con el grade de bachiller-
o su equivalente por lo menos.

EXPERIENCIA PRACTICA

La experiencia del trabajo manual les ayudara a -~
comprender 1o que es un dia de trabajo en las con
diciones en que tiene que trabajar el trabajador-
medio que ha de ser el objeto de sus estudios.

La experiencia prictica también les granjeard el-
respeto de capataces y trabajadores.
CUALIDADES PERSONALES.

Quien guiera dedicarse a la mejora de métodos de-
trabajo deberi poscer inventiva, ser capaz de ~--
idear mecanismos y dispositivos sencillos, que --
con frecuencia ahorran gran cantidad de tiempo y-
de esfuerzo, y de obtener la ccoperacion de inge~
nieros y técnicas para perfeccionar su procedi---
miento.

Las cualidades indispensables de un especialista-
en estudio del trabajo son las siguientes:
Sinceridad y Honradez

Entusiasmo

Interes Humano y Don de Gentes

Tacto

Buena Presencia

Confianza en si mismo.



CAPITULO v

LA MEDICION DEL TRABAJO ADMI-
NISTRATIVO, SU IMPORTANCIA Y -
SU UTILIDAD EN LA ADMINISTRA-
DE LOS RECURSOS HUMANOS.
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MEDICION DE TRABA]JO.

Medir el trabajo como parte de la simplificacidén delmismo,
tiene que ver primeramente con un calculo del trabajo. Es
un método sencillo para establecer la productividad actual
de una o muchas personas gue estén realizando el mismo tra
bajo y analizar ol resultado de dicho calculo.

El andlisis descubririd el hecho de gue la carga de trabajo
no ésta distribuidad con equidad y que algunos de los em-—
pleados producen una mayor carga de trabajo, en tanto que-
a otros s610 la soslayan. El cadlculo del trabajo no sdlo-
aumentara la cantidad producida, sino que también sefialara
cuales empleados muestran una productividad superior, para
el futuro reconocimiento de su mayor valor.

El. CONCEPTO BASICO DE LA MEDICION DEL TRABAJO.

$.2.1 DEFINICION.

En su definicidn mis amplia, la medicidn del trabajo-
administrativo es la comparacidén de un estandar con -
el resultado del gasto de esfuerzo mental o fisico. -
La principal importancia se halla en las palabras —--
"eomparacidn de un estandar®.

El valor esencial de la medicion del trabajo radica -
en gue proporciona una base para determinar la exten-—
8idén dAel progresc y mejoramiento en cl proceso produc
tive, mediante una comparacidén de lo que se ha hecho-
con lo gque se estd haciendo, La medicidn de las acti
vidades de oficina puede abarcar desde un sencillo --
cémputo de hojas de papel manejadas por una oficinis-
ta, hasta una medicidn de mayor complejidad basada en
un estudioc de tiempo. La forma esquemdtica de medir-
cada aspecto tiene su lugar e importancia, dependien-
do de las necesidades y justificaciones econdmicas —~-
que tenga la organizacidén por el momento.

De esta definicidn se desprende 3 aspectos fundamenta
les que son:

1.~ La aplicacidén de técnicas para determinar el con
tenido de trabajo de una tarea definida. Consti
tuye una herramienta gue auxilia a conocer deta-
lladamente cada actividad que interviene en el -~
degsarrollo del trabajo; se determinan los pasos-
o procesos que le siguen para lograr esa tarea.

2.- Fijar el tiempo que un trabajador invierte en de
sarrollar el trabajo. Consiste en cuantificar -
la cantidad de tiempo gque le lleva a una persona
ejecutar el trabajo, en base a los periddos ci--
clicos.
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3.- El establecimiento de una norma de rendimiento.
Significa fijar un porcentajc de rendimlento -
esperado de trabajo en base al desarrollo del-
mismo.

FILOSOFIA.

En el trabajo diarioc, es bien conocida la importan
cia de diasponer de normas para calibrar los resul-
tados o establecer dimensiones. El leiador que re
corre una determinada distancia por el camino de =
brecha y el fisico nuclear que emplea calculos de-
licados vy complejos para identificar cliertos ele--
mentos ambos muestran la neccsidad de saber el ——-
“cuanto". S$i aquello con lo gue miden es primiti-
va, como en el casco del lefiador, o refinado, como-
en el caso del fisico, su propéonito Ultimo es eXe-
presar de una mancra cuantitativa del “cunanto”, a-
fin de que sea comprensible, objetivo, conmistente
y comprobable. Enr el contexto del esfuerzo reali-
zado por los emplceados de oficina, v la medicidn -~
del trabajo proporciona el mode de calibrar que --
resgponde a escg criterior y la necesidad de saber-
*cuanto®.La medicidn del trabajo reduce al minimo-
la influencia siempre variable del juicio subjeti-
vo y aporta medidas practicas, confiables y obioti
vas para apreciar la ejecucidén de los empleados.

COMPARACION CON OTROS INSTRUMENTOS DE LA ADUINIS--—
TRACION,

La medicidén del trabajo tiene cierto parecido con-
muchos otros instrumentos de la administracién. -
La medicidn dol trabajo, por ejemplo; es un medio-
para calcular el valor de un peso en términos de -
salarios para un conjunto de responsabilidades —--
asignadaz a una persona.

El control de calidad, digamos, proporciona una ba
se para medir y controlar la calidad del producto.
Cada uno de estos aspectos puede ser enconirado en
tre una amplia variedad de instrumentos de la admi
nistracién, los cuales tienen por objeto basico -~
proporcionar una guia para medir los resultados de
dietintas zotividades de la enpresa.

La medicién del trabajo tienc su lugar entre éstas
como un arbitric para calibrar los resultados del-
esfuerzo productivo de los Seres Bumanos. Sin una
medicidn asi, habria una seria braecha en 6l -w—w-
"equipo de instrumentos" wusado para evaluar la --
efectividad de las actividades en la organizacidn.
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OBJETIVOS.,

El obijetivo fundamental de la medicién del trabajo es -
el establecer normas de medicidén para determinar la ex-

tensidén del progreso y mejorar el esfuerzo producter en
las actividades del personal.

La medicidn del trabajo proporciona también una base --

apropiada para alcanzar los siguicntes objetives secun-
darios:

1. Plancar y preogramar el trabajo con una mayor efecti
vidad.

2. Predecir mejor las necesidades de Recursos Humanos.

3. Fijar las asignacioneg de trabajo apropiadas.

4. Fijar log métodos mas eccondmicos de trabajar.

5. Fijar el tiempo y costo del trabajo gue se ejecuta-
ra.

6. Seleccionar a los omplcadog y determinar el valor -
que representa un empleado para la organizacién.

7. Localizar areas de operacidn que reguieran investi-
gacion para ser mejoradas.

8. Determinar el punto de justificacién cconbmica de -
las actividades del perscnal, tal como en el presen
te s¢ esten desarrollando.

La consecucibén de estos objetivos proporciona a la admi
nistracidn una informacidén palpable a fin de tomar desi
ciones mejores en cuanto a la utilizacidn del cofusrico-
humano. Estas desiciones se traducirin en costos de --
operacidn mis reducidos, y en una mejor posicién conpe-
titiva de la Organizacidn.

FORMAS DE EHPLEC DE LA HEDIDA DEL TRABAJO.

Existen diversas formas de empleo de la medida del tra-
bajo, las cuales se¢ ennumeraran solamente.

Para el establecimiento de normas, puede ser necesaria-
la utilizacidén de la medida del trabajo para:

1. Verificar la eficacia de varios métodos, en igual--
dad de condiciones y obiener el mejor; ése serad el-
gque requiera menos tiempo.

2. Estandarizar el trabajo de los componentes de gou--—
pos, mediante los diagramas de proceso, con el obje
to de gue cada unco invierta el mismo tiempo de eje-
cucidn en la tarea que le corresponde.
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dos los tiempos tipos, pucden ser utilizados para:

Poseer informacibén precisa con ¢l £in de realizar-
programas de produccidén, incluyendo las necesida--
des de equipo y mano de obra; aprovechande al maxi
mo la capacidad de produccidn disponible y llevar-
a cabo el plan de trabajo.

Pacilitar la informacidn referente a las estimacio
nes de: Posibilidades de entrega; sistema de pro-
duccidn; procedimicntos de operacidn, ctc.

En sintesis, la medida del trabajo proporciona una
base de apoyo encaminada a organizar y regular las
actividades del trabajo.

UTO DEL TRABAJO.
FUNDAMENTO PARA LA MEDICION DEL TRABAJSO.

El cémputo del trabajo constituye el fundamento -
para medirlo. = hecho, en si viene a ser una —-
forma de medicidn. El conocimiento del nimero de
unidades producidas en un lapso de tiempo determi
nade, proporciona la base para comparar la produc
cidén de un periodo con otre.

COHMO SELECCIONAR LA UNIDAD DE COHPUTO DEL TRABAJO.

Considerando que una hora de esfuerzo del personal
se compone de tipos de trabajo que difieren entre-
si, la unidad para medir el trabajo deberi selec--
cionarse de tal modo gue tome ¢n cuenta esas dife-
rencias. La secleccidén de las unidades es lo maa ~
importante. Deberan indicar, dentro de limites ——
practicos, el esfuerzo (tiempo) desarrollado por -
el emplcado al variar el volumen de trabajo. Una-
apropliada seleccidén de dichas unidades es, proba--
blemente, la parte mas dificil de la medicidén del-
trabajo del persoconal. En muchos casos, no son tan
aparentes como las que se encuentran en las opera-
ciones de manufactura. Por ejemplo; la determina-
cidén de la unidad apropiada para caleular la pro--
duccidén de una cierta operacidén que involucre el -
computar una declaracién financiera de la compafiia
es mucho mis dificil de discernir que la unidad de
produccién cara la operacidén de una prensa para ha
cer agujeros. Esto puede atribuirse a la mayor --
variedad y nimero de elementos de trabajo que tie-
nen qgue ser considerados en la medicidén de una la-~
bor de oficina. Las combinaciones en que estos —~-
elementos se encuentren, tienen un efecto signifi-
cativo sobre la cantidad de ezfuerzo y tiempo re--
queridos para preoducir una unidad de trabajo. Si-

?
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el cédmputo del trabajo e utilizado como basc para
hacer comparaciones de la produccidn de un trabaja
dor, es axiomadtico que el contenido del trabajo de
bera ser consistente de una unidad a otra.

A continuacion damos algunos cjemplos de unidades-
tipicas de gémputo de trabajo de oficina.

Ordenes. Informes. Tarjetas.
Tecleo en las Asientos conta Perforadas.
maguinas de - bles. Coémputos.
escribir. Tarjetas de --— Informes.
Facturas. tiempo. Requisicio

Cheques. nes.

Ademds de la importancia de considerar el conteni-
do del trabajo de una manera adecuada, es igualmen
te importante que las susodichas unidades sean —-
comprendidas con facilidad y reconocidas por el —-
trabajador coemo la unidad aproplada de medida.

UTILIZACION DE COMPUTOS EXISTENTES.

Antes de establecer los cdmputos de trabajo, debe-
rd hacerse un estudio para determinar si al presen
te existen ya otros satisfactorios. En muchos ca-
sos, suclen efectuarsa cédmputos de tareas de oficyi
na con otros propOsitos que nada tienen gque ver --
con la medicidén del trabajo. Podria citarse como-
ejemple un coémputo de Srdenes facturadas que se hu
biese hecho para determinar el monto de cada una, -
con fines de contrel contable. 8i dicho conteo --
comprobara ser satisfactorio para los propdsitos -
de medicidn del trabajo, seria una gran ventaja, -
ya que no se necesitaria tiempo adicional o inver-
tir dinero para efectuar la medicidn. BAunque la -
utilizacidn de estos’ conteos depende de la preci--—
s8id6n de las mediciones que se requieran, deberan —
probarse en cuanto a su aplicabilidad. Alqunos —-
ejemplos serian:

Facturas Informes de Produccidn
Pedidos Unidades de productos-
Tar jetas perforadas elaboradas.

Cuentas Tarjetas de tiempo.
Boletas de venta Boletas de transporte

El valor de estos computos de trabajo no constitu-
ye un secreto para los supervisores del trabajo de
oficina. Numerosos supervisores han utilizado cénm
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putos similares para informar de la produccidn y -
los han probadeo por algin tiempo. Tales coHmputos,
a traves de un uso previo, pueden, haberse ganado-
la aceptacidn del empleado, y su utilizacidén cons-
tante en la aplicacidn de las cestimaciones, promo-
verd la aceptacidén del programa.

COMPUTOR SUPLEMENTARIOS.

En donde se necesiten cdmputos adicionales para 54
plementar los ya existentes, aquéllos podrin obte-
nerse de distintos modos. El método mas claro ¢s-
ordenar gue se haga el cémputo en forma manual. —-
Otro metodo, menos claro pero importante, es conse
quir el’cdmputo por medio de dispositivos cléctri-
cos o mecanicos. Cuando hay maquinas de oficina -
involucradas en las mediciones, deberd efectuarse-
un estudio a fin de determinar la posibilidad de -
usar dichos Jdispositivos. Los contadores eléctri-
cos o mecinicos son muy exactos y tienen menor cog
to qgue el método manual de contar la produccibn. -
Algunos aque se han usado con éxito mon:

A) CONTADORES DPE IMPULSION MECANICA PARA OBTENER:

1. El nimero de golpes de tecla on las wmiquinas -
escribir.

2. El namero de tarjetas insertadas en una miqui-
na de contabilidad.

Las impresiones de una placa de adresdgrafo.
La cantidad de golpes de tecla en grafotipo.

[S2~  #}
.

.

Los cheques pazados en una marcadora de che---
gues.

B} CONTADORES DE IHPULSO ELECTRICO PARA OBTENER:

1. El1 namero de tarjetas perforadoras o comproba-
das.

2. Cantidad de perforaciones hechas o comprobadas

3. El nimeroc de tarjetas perforadas clasificadas.

4. Las tarjetas perforadas que se marcaron en lae
maquina tabuladora.

También existen oportunidades para facilitar los ~
coémputos a manos.

Los estudios que se hagan revelaran una porcién de
ayudas para realizar este wmétodo de contar. La -~
utilizacidén de la modesta cinta de medir para pre-
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cigsar los centimetros de tarijetas que a su vez son
traducidos en ¢l ndamero de tarjetas acomodadas en-
una gaveta del archivo, reducirid el tiempo de con-
teo a mano, por lo menos a la mitad. Un dispositi
vo pesador para determinar los kilogramos de co-—-
rrec manejade en lugar de contar pienza por pileza,
ahorrard dos tercios de tiempo. Bl método estric-
tamente manual, esto es, contar c¢n forma fisica —-
las unidades producidas, es un medio menos desea~--
ble que otros por el tiempo que se 1lleva, ademis -
de la posibilidad de una menor exactitud. Sin em-
bargo, se le considera como un medio satisfactorio
para realizar computes. La experiencia y el cstu-
dio han demostrado que el tiempo empleado en con--~
tar waliéndose de este método, no es prohibitivo,-
Los resultados de estudiocs hechos con el fin de sa
ber el tiempo gue se requiere para contar de este-
modo, abarecan del uno al tres por ciento de la jor
nada de ocho horas, dependiendo de los detallieg --
del coémputo realizado. Asimismo, la exactitud de-
dichos cémputos podra casi sicmpre comprobarse me-
diante otros hechos dentro de la misma funcidn de-
trabajo.

USOS DEL COHMPUTO DEL TRABAJO.

¥l uso primario de contar el trabajo radica en la-
comparacidén de lo producido durante un periodo de-
tiempo, con lo de otro, y obervar las tendencias -
que presente la produccidén. Ademds, proporciona -
la informacion necesaria acerca de otras importan-
tes facetas 'de la produccidn, tales como la Fija--
cidn de costos por unidad, determinacidén de una --
adecuada distribucidn del trabajo, plancamiento y-
programacidén del trabajo, y la evaluacidn de néto-
dos alternativos de ejecutar el trabajo.

El cdnputo del trabajo en si tiene sus limitacio--
nes para determinar la extensién del progreso y me
joramiento del esfuerzo del personal. La mayor =
consiste en una carencia de datos respecto al tiem
po que se requiere para ejecutar el trabajo. Las=
tendencias en los cémputos de trabajo puede deso-—
rientar, por gue el tiempo que se ha consumido en-
producir la unidad de trabajo es factible gue va--
rie algunas veces, como resultado de cambios que —
haya’en la cantidad de trabajo sobre la unidad.

ASIGHACION DE OUN VALOR AL COMPUTO DEL TRABAJO.

El siquiente paso para acercarse a una medicidén --
exacta es asignar a la uvnidad de cémputo. Podria-
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echarse manos de distintos valores, incluyendo un-
valor monetario o guiza hasta un valor nimerico ar
bitrario. Sin embargo al asignarse un valor al --
computar, se requerird un factor comin., E1 tiempo
es el factor comin a tode trabajo. De ahi que el-
tiempo por unidad de trabajo sea generalmente acep
tado como la expresidén conveniente para estimar la
unidad. Se ve menes afectada que el dinero por -~
las influencias e¢xternas, tales como cambios en ~-
las proporciones de salarios o consideraciones de-
precios.

TIEMPO REAL POR UNIDAD, COMO DBASE DE MEDICION.

La férmula de tiempo por unidad de cémputo puede -
determinarse usando informes de tiempo y producidn
Si aun no existen informes de tiempo vy produccidn-
pueden prepararse para suministrar los datos desea
dos. La medicidén se puede mejorar estableciendo -
tiempos de unidad gque suministren una base para la
revision y el analisis del contenido de trabajo va
raible., También proporcionan una informacion adi-
cional para comparar 1o que se ha hecho con lo que
estd por hacerse. Aungque el tiempo real por uni--
dad es una bagse mejorada para la medicidn, tiene -
también sus propias limitaciones, ya que el tiempo
establecido de este modo expresa lo que se estd -~
haciendo o lo que ha sido hecho, pero no lo debe--
ria hacerse.

TECNICAS DE LA MEDIDA DEL TRABAJO.

5.6.1

SISTEMA DE ESTUDIO DE CRONOHMETRACION.

Consiste en la medicidn, mediante crondmetros y 1la
evaluacidn de los tiempos obtenidos. Se utiliza -
para obtener estandares de produccién on procesog-
de ciclo mediano.

VENYTAJAS =

Permite medir al trabajador o miquina gue especifi
camente se desee.

DESVENTAJAS @

Es necesario que el trabajo a medirse sea altamen=-
te repetitivo y sin interrupciocones, para garanti--
zar resultados ademds de requerir la evaluacidén de
tiempo por parte del analista.

SISTEHMA DE ESTIMACIONES.

Consiste en apreciaciones personales, uszando jui--
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cio subjetiveo; se basa uGnicamente en expericncias-
y conjeturas de analistas; se utiliza basicamente-
cuando se trata de un trabajo muy eventual.

VENTAMAMJIA §:

Se¢ pueden obtener regultados exactos dentro de lo-

que se necesita a bajo con un analista experimenta
do. )

DESVEHNTAGJA S:

Se requiere gran experiencia del analista, para -«
alejarse de resultados falsos.

SISTEMA DE OBSERVACIONES Y/0 HUESTREO DEL TRABARJO.

gste sistema estd intimamente ligado a las técni--~
cas estadisticas, basadas en las observaciones al-~
azar; permite medir y analizar cuantitativamente -
la actividad de una persona

La exactitud de este sistema, sc logra con el maxi
s . "

mo de organizaciones realizadas, segun la ley de -

probabilidades.

Se utiliza muestreando cada minuto cuando sc miden
actividades de corta duracidén o como muestreo alea
torio ¥y al azar cuando se trata de actividades do-
ciclo largo.

VENTAJAS:

Un solo analista puede medir simultineamente a va-
riecs empleados que se encuentran dentro de un mis-
mo radio de observacidn.

DESVENTAJAS:

Es muy complicado de aplicar cuando se trata de em
pleados o actividades demasiado ecaparcidos.

SISTEMAS DE REGISTROS HISTORICOS.

Este sistema se basa en el andlisis e interpreta--
cidn de registros del trabajo y la actuacidn pasa-
da.

Se utiliza para ciclos de produccidn demasiado —--
grandes; para tal efecto se realiza una estadisti-~

donde se registra la hora de inicio y fin de la ac
tividad. -
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VENTAUJA S:

Cuando se logra tener un numero de informacidén lo-
suficientemente grande que se pueda, desarrollar —
tendencias, variaciones, cargas de trabajo, aproxi
mindose cada vez a su resultado mas exactos.

DESVENTDAMJIAS:

Como este sistema se basa en la aplicacion del ---
tiempo como se va desarrollande el analisis, se --
obtiene dGnicamente el tiempo de lo que es, no el -
que deberia ser.

SISTEHA DE TIEMPOS PREDETERHINADOS.

Consiste en el estudio detallado vy minucicse del -
tiempo en el que los métodos para efectuar el tra-
bajo se subdividen analiticamente en wmovimientos -
bisicos a los cuales se les ha asignado valores de
tiempo predeterminado.

Exisnten diversas ¢écnicaa gue se enplean en la de-
terminacidén de los tiempos predeterminados como lo
son: B.M.T. (Basic Hotions Time)l; y M.T.MH. {(Hetho-
ds Time Measurcmet), y consiste en descomponer to-
dos los posibles movimientos gue el hombre realiza
en el trabajo, en movimicentos bisicos o m cromovi-
mientos, a lo que después de prelongadas obscrva--
ciones de afics, estudios filmicos en camara lenta,
se les asigno un tiempo y se integrd un manual de

tiempo predcterminado o tabla de datos H.T.¥.; con
esta tabla el analista no debe sino identificar --
perfectamente en la operacidén que se esta observan
do la secuencia de los micromovimientos que se rea
liza, posteriormente acudir a la tabla para identi
ficar 2l movimiento que se trate y obtener el tiem
po predeterminado correspondiente a cada micromo--
vimiento; la suma de todos los tiempos predeterming
dos recabados, constituird el tiempo esténdar.

.
<
i

Esta técnica se utiliza para el estudio de procesos
de ciclos cortos y altamente repositivo, pues de -
lo contrario resulta incosteable su utilizacidn.

VENTAJIA 8:

No requiere evaluacidn por parte del analista, ya-
que se usan tiempos previamente nivelados . y es -
la técnica que mayor precisién reporta, ademas de-
que mejora los métodos y simplifica el Area de tra
bajo por su alto grado analitico.
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DESVENTAJAS

Mo os utilidad para procesos largos o en los que -
una gran parte del proceso ne consista en movimien
tos corporales (manuales o no manuales).

5.7 PROCEDIMIENTOS SEGUIDC EN EL ESTUDIO PREVIO.

5.7.1

PROGRAMA DE THRABAJO Y ESTUDIOS PREVIOS.

Para realizar un progranma de estudios de ticmpos, -
25 necesario seguir una serie de pasos que se ex--
pondran posteriormente hasta la aprobacidn de la -
direccidén para su cjecucidn; éstos son:

1.0 Determinar los objetivos del prcgrama y lo --
que se pretende alcanzar describiendo los be-
neficios que se obtendran. Como ejemplo se -
citan algunos de log objetivos gue se cstable
cicron para £l estudio de tiempos en un depar
tamento de control.

1.1 pistribuir las cargas de trabajo de las perso
nas que presenten un porcentaje de rendimien-
to alto.

1.2 Heljorar los controles establecidos en el de--
partamento.

1.3 Hedir la eficiencia individual, en relacidn -
al trabajo desempefiado.

1.4 Hejorar los métodos existentes.

1.5 Determinar estindares para los métodos mejora
dos.

1.6 Zstablecer bases para futuros estudios en es-~
te campo y estudios de Auditoria Administrati
Ve

2.0 Establecer el periodo de duracién del progra-
ma.

A este respecto, sc cuentan con 2 técnicas —--
que son las indicadas para contener todo el -
proceso de estudio y son:

1. Grafica de Gant.

2. #étodo de la ruta critica tomando en cuen
ta la primer técnica por ser de emplec mas



105

sencillo, se registra en el lado izquierdo
todas las actividades de que consta el es-
tudio y del lado derecho superior los me--
ses con sus dias respectivos, ecliminando -
los dias no laborales. Se trazan las ba--
rras con el pericdo que se calcule para ca
da actividad y se determina en conjunto el
lapso de tiempo gue dure ¢l prograna.

Asignacidn del personzl encargado del progra-
ma.

Es evidente como en toda organizacidn, la es-
tructura de las funciones y responsabilidades
de las personas de un area determinada; eon es
te caso las personas encargadas del ¢gstudio, -
a fin de delinear la coordinacidn, Direccidn-
y Control del progranma.

Preparacién de un programa tentativo para el-
desarrollo del trabajo.

La preparacidén de un programa tentativo, tie-
ne por objeto definir y mejorar cada una de -
las ectapas de las que @l programa original --
constard; realmente, ¢s una medida para evi--
tar fallas, en la conzecucidn del mismo, tan-
to en ¢l aspecto del periode de duracion como
en el omitir alguna actividad importante.

Como ejemplos de algunos puntos en la prepara
cién del programa tentative para el Departa--
mento de Control se tomaron:

Estudio de las secciones I, II, IIT y estanda
rizacidén del trabajo.

Estudio de la actividad de la scccidn IXII en
las visitas de chequeo recoleccidn y cobro de
rentas; y estandarizacidn del trabajo.

Informes complementarios de la seccidn I,II,-
IIY.

Informacidn sobre las demoras més claras en -
el Departamento de Control,

Es indispensable en el estudio previo ralizar
una investigacidn de los estudios anteriormen
te efectuados, en relacion con el programa; -
adenés de revisar los datos y estadisticas -~
gue existen en el Area objeto del estudio.

Esto sirve para evitarse la repeticidn de —-
cualquier cosa que se hubiera realizado.
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vVigitas de inspeccidédn a los patios de distri
bucidn lo cual sirvid para conocer la parte
donde se iniciaba el movimiento de la seccidn
I: asil como e} lugar objeto del estudio, con
el fin de ser presentados con los miembros -
que se componen el Departamento de Control.

Revisidn de los procedimientos utilizados pa
ra la ejecucidn de las actividades a estu---
diar; con =l objeto de obtener los diagramas
de flujo de actividades, los cuales servirén
de base para el estudio de H.T.HM.

Explicacidn al personal del objeto del estu-
dio; este o uno de los factores importantes
en el estudio de tiempos, ya que se trata en
forma dirccta del elemento humano.

Es necesario dar a conocer ¢l personal afec—
tado, el objeto del estudio, haciéndoles no-
tar gue ¢l andlisis se enfoca principalmente
a la distribucidn de las cargas de trabajo:
esto daré como resultado una mayor Coopera--—
cién de todoas.

Bas tan importante comunicarles a las perso-—
nas el objeto del entudio, como los resulta-
dos misnos gue se obtcngan, ya que si el pex
sonal no coopera, es mucho pas dificil, casi

imposible, obtener informacidn vy facilitar —
el andlisis.

En otras ocasiones, las personas sc oponen a
los cambios de sistemas, por considerar que
los gue poseeon, han dado buenos resultados -
hagta la fecha y por temor a no lograr com--
prender o adaptarse a los nuevos.

En sintesis es necesario cerecar en el perso—-
nal, una situacidn favorable y de beneficio

mutuo, con el fin de que preste teda su cola
boracxén y no interfiera en el desarrollo —--
del estudio.

Analisis de los esténdares, nivelacidn y nor
malizacidn costituye toda una téenica ge es=
tudio.

Desarrollo del sistena de control de utiliza
cién del tiempo. Consiste en determinar la”
forma en como se debe controlar el tiempo —-
que se utilice en la realizacidén de trabajo.
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NOTA: En el programa temtativo, se debe in--
cluir todos los elementos que vayan a-
ser objeto de estudlio y que interven—-
gan en el desarrollo del mismo.

5.0 Prescntacidn del programa a la direccién
para su aprobacién.

RECOPILACION DE LA INFORMACION REFERENTES A -~
LLAS ACTIVIDADES Y ESTADISTICAS.

Como primer paso, e5 necesario investigar ana
liticamente, el desarrollo de las actividades
de cada puesto en especial, recabando la in--
formacidn adecuada al tipo de operaciones gue
se pretende realizer.

La informacién recopilada, proporcionara con-
todo el detalle’un conoccimiente de lo que su-~
cede actualmente con las operaciones; donde -
se origina la actividad, come se desarrolla,-
donde termina.

Es determinante conccer las actividades con -
la mayor precisidn, con el objeto de lograr -
un buen estudio adecuado a la realidad, pues-
su impresidn podria fievar a conclusiones -—-
errdéneas o cmprender un estudic incostable.

Por otra parte, la investigacion de las acti-
vidades permite advertir el grado repetitcivo-
de una actividad, y determinar con exactitud,
si es conveniente utilizar la técnica (Method
Time Meausurement).

Para lograr una adecuada investigacidn del es
tudio gque me pretenda, es necesario contar --
con la experiencia de alguna persona que Co—-—
nozca perfectamente ol puesto o departamento,
para que informe al analista el tipo de opera
ciones que se desarrollan en el mismo v veri-
fique que las actividades de los puestos son-
las correctas ¥ no estén infladas.

Bxisten otras formas de conocer las activida-
des de cada puesto, como:

1. El manual del departamento, donde se esta
blecen las funciones del nismo; este me--
dic es poco funcional, dado que sus espe-
cificaciones sobre las funcionez son muy-
generales.
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Los analisis de puostos. Constituye una -
herramienta de mucha utilidad, ya que des~
cribe cada actividad por separade y con un
grado andlitico mayor que los manuales.

Disefiar una forma esgpecial, para gue el ti
tular del puesto desarrolle el proceso de-
cada actividad gue desempeino.

Fntrevistas con ¢l titular del puesto, <on
el objeto de recabar las actividades que -
desempeiia y desmenusarlas analiticamente -
para conocer el proceso gue sigue cada ac-
tividad.

Es conveniente utilizar una combinacidn de
2 & 31 medios de conocer las actividades, -
como seria:

Utilizacidén de los analisis de puestos en-
el caso de gue existan, tomarlos como pun-~
to de referencia, ya que describen las ac-
tividades que se desempefian; y éstos para-
su aprobacidn, han sido revisados por el -
titular de puesto y por su Superior Inme-—-
diato, de esta forma se evita que el titu-
lar infle el puento, es declir, que haya —-
anotado mads actividades de lo que en reali
dad efectia.

El diseiio de una forma especial en la cual
ge anotan las actividades que se desempe—-
fia, desglosando cada una en log procesos -
que siguen su origen hasta su terminacidn.

La entrevigta con el titular, este tipo de
medio permite analizar la forma como se de
sarrolla la actividad; porqué se realiza -
de ese modo, y un sinnimero de informaciédn
que en otra forma pasaria inadvertida.

La combinacidn de estos tres factores permite
determinar cada una de las actividades, de
tal forma gque se puede conocer hasta el —-
mas minimo detalle de la operacidn.

La utilizacidén de estos elementos guedaria
integrade de la siguiente manera:

En base a los andlisis de puestos se deter
minan las actividades en general:; se esta-
blecen las formas y utilizando éstas, en--
frevistar al titular, anotando en las mis-

mas las actividades que desempeiien y los -~
pasos qgue siguen.
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En el caso de no contar con los analisis de
puestos, se puede recurrir a la informa--—--
cidén que interiormente se sechald, por me—-
dio de la experiencia de alguna persona —--
que conozca plenamente el departamento, o-
bien, el wmanual del wmismo.

ESTUDIOS DE LAS POSIBLES VARIACIONES EN ~-
LAS ACTIVIDADES.

El estudio de las variaciones consigte en-
determinar las diferencias que se presen--
tan en las coperaciones; es5 decir; medir el
grado de repeticidn conm gue ocurren, con -
el cbjeto de separar las actividuades norma
les gue muestran una repeticidn uniforme -
de las que ocurren esporadicamente ¢ ine.w
constantemente; ya que estas irregularida-
des pueden afectar ¢l estudio, aleiindose-
de l1a realidad.

Cuando se presentan las actividades espord
dicas, el analista se encuentra ante el —-—
problema de computar ¢sa actividad y dado-
que por su misma irregularidad, no se pue-
de medir como €l grupo de las operaciones-—
normales, se deberin clasificar como acti-
vidades independientes y asignarles un —--—
tiempo estindar de realizacidn por separa-
do, que se logra a base de crondmetro.

Ejemplo de actividades normales y osporadi
cas en un departamento de control:

NORHKHALE S5:

A} Elaboracidn de concentrados diarios
B} Revisidn y clasificacidén de Oficios
C) Hecanografia de Cficies

D} Archivo de volantes, contratos, etc.

ESPORAZDICAS:

A) Trabajo especiales pedidos por la Direg
cién. .

B) Elaboracidén de concentrado mensual.

C) Revision bimestral de consumos, etc.
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En otras ocasiones se presentan variaciones
en una socla operacién: en este caso, se de~
berd marcar las diferencias gue presente, -
con el fin de comnocer cuinto puede afectar-
la varitante o sl e: necesario marcarle un -
tiempo estandar EJEHPLO:

A) Obtenar expedientes de 0 2 8
B) Obtenexr expedientes de 6 a 10
C) Obtener expedientes mis de 18

En eate case la operacidén seria el obtener-
axpedientes vy la= variantes, los intervalos
que exigten en la opsracidn.

DETERHINACION DE LAS PRECUENCIAS DE LAS AC-
TIVIDADES.

Se debe entender por frecuancia, la repeti-
cion de actividades que ocurren en el desa-~
1lo de una operacidn.

La determinacion de las frecuencias se ob--
tiene medianto observaciones al azar, oues-
treo de zlia frocuoencia del trabatdo, es do-
clir, una miestra al azar, extraida do un -—
conjunto do muestreos, tiene el wismo pPaw--—
trén do Gistribucidn que ol grupo de donde-
se ha aextraido esa puastra.

EJEMPLO:

S5i vna moneda ser lanza al aire, tendri sdlo
2 formas de caer, aguila o sol; 1la ley de -
1a probabilidad indica que de cada 10 lanza
mientos aparecerin 5 soles y 5 Aguilas, aun
que puede sexr que en realidad caiga 6-4 & -
4-6, etec., pero al aumentar el nimero de --
lanzamientos, la proporcién se acercari mis
a ser iguales.

PRIMER PASO.

Hacer del conocimiento de las personas gue-
seran analizadas, ¢l objeto del sstudio, re
comendandoles que las labores gue normalmen
“te realizan las efecktuén a su ritmo acostum

" brado sin presiones ni nerviosismo por egs--

tirseles observando.

s necesario exmlicar a las personas @l ob-
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jeto del estudio, asi como dar recomendacio
nez con el fin de gque cooperen y entren en-~
confianza.

SEGUHDO PASO.

El analista debe familiarizarce con lasm ac-
tividades gue se epntudian, de tal forma que
se pueda apreciar el tipo de operacids que-
se egth llevando a cabo, con e} obieto de -
que al momento de estar observande la opera
cién, no se confunda con lag npigmas, va qua
se requiere de una ripida identificacion.

TERCER PASG.

Determinar las rondas de nuestreo con bhaso-
en la ubicacibn de las porsonas a estudiar, |
va que la técnica de esuestreo de alta fro-—-
cuencia, permitc observar a varias personas
al migmo tiewpo.

En este paso también es necesario determi-~
nar el intervalo de tiempo que se deberd te
mar come base en el amuestreo; por ejemplo:-
observar la operacidncada minuto.

CUARTO PASO.

Disefiar 1la hoja de muestreo para recabar to

da la informacidn respectiva, ésta debe ccE
tener:

- Encabezado.- donde se anotan los datos -
de: Departamento o Seccidn; Fecha en la—
que ge realiza el wuestreo, nosmbre del -
analista; nombre.del puesto, de guo.hora
a gue hora se llevd el muestreo.

~ Rimero deg actividad.- donde se anota ol-—-
digito en orden progresivo de la activi-
dad gque se trate.

- Actividades.- e¢3 el espacio donde se ro-—
gistra la actividad, desglosindola por -
pasos.

-~ tluestreo.- ¢3 la columna donde se van —
registrando las observaciones.

-  Hivelacidén.- esta se refiere al ritmo del
trabajo con que se desempefia el trabaja-
dor.
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Se toma como base el 100% que es el ritmo -

normal que puede desarrollar una persona du
rante una jornada.

Dentro del trabajo, una persona trabaja a -
varios ritmos, por cansancio, presiones mig
mas del volumen de operacliones, por lo que-
esta técnica puede medir cesas altibajas gue
se tienen normalmente.

Teniendo estos elemnentos, el analista cempe-
zard con el estudio y observara tantas ve--
ces como lo indique el grade de muestras -~-
gue pretenda cbtencr.

La cantidad de muestras a obtener lo indica
el grado de confianza que se quiera lograr,
determinandolas por medio de la distribu-—--
cién normal que mis adelante analizaremos -
detalladamente.

CLASIFICACION DE LAS ACTIVIDADES SEGUH S5U GRADO-
DE FRECUEHCIA.

Después de haberse familiarizado con los tipos -
de operaciones que se desarrollan en el puesto,-
se deberd elaborar un catdlogo de las mismas, re
gistrando cada actividad en ogden progresivo init
ciandolo con las gue poacen un grado repetitivo-
al principio y las gque se presenten en forma es-—
porddica 2l final, realizando 1la clasificacién —
como se considere mas pertinente y utilizando --
claves vy nimeros para distinguir una operacidn -
de otra.

Debido a que las operacliones repetitivas presen-
tan una frecuencia mayor ldégicamente que lag —-—~
eventuales, pueden al final del estudio variar -
una carga de trabajo, por lo tanto requieren de-
un estudio minucioso por medio de la técnica H. -
T.H., en cambioc las operaciones, poco frecuentes
se pueden considerar, dentro del tiempo adicio--
nal por personal, descanso y suplementario.

Las operaciocones que se consideran dentro del ---—
tiempo adicional, son aguellas que se presentan-—
esporddicamente vy con frecuencia indefinida como
puede ser en ¢l caso del Departamento de Control:

- bLa revisidn de consumos diversos.

NORMAS DE TRABAJOD.



113

PROPOSITO FUNDAMENTAL.

El propéuito fundamental de una norma de trabajo es -~
proporcionar una baSe para medir la ejecucion comparan
dola con un punto de referencia en términos de metas, -
porque la upidad de cémputo el trabajo expresa el ni-~
vel de produccidn que deberd ser alcanzado por el tra-
bajador.

5.8.1

DEFINICION.

Una norma de trabajo es la medida de realizacidn a
que deberia llegarse en una actividad especifica -
bajo métodos precisns y condiciones que afectan di
cha actividad.

CONCEPT(O PE LA CANTIDAD DE TRADBAJC REALIZABLE EN -~
UN DIA.

Al fijar las normas de trabajo, ¢a muy importante-—
determinar una relacidn equitativa entre el volu-~
men de trabajo producido y la fuerza hombre utili-
zada.

Hasta que se llega a esta relacidn equitativa ge -
puede determinar el reguerimiento de produccién —--
adecuado para la cantidad de trabajo realizable en
un dia. Este volumen do trabajo diario es el gra-
do de produccién a que se puedc lilegar-que sea jusg
to tanto paca la orqQanizacidén como para el cmplea-
do- en una Jjornada de trabajo. Esta expectativa -
debera representar la cantidad de trabajo que pue-
de ser producida durante una jornada de trabajo, -
segin condiciones especificas, por un empleado que
trabaje con uniformidad v consistencia a un paso -
normal. El trabajo realizable en un dia represen-
ta el nivel de ejecucidn que debe servir para cal-
cular el sueldo o salario gque ge pague a un traba-
jador. Hediante el estabklecimiento de este nivel,
la organizacion avanza las mcotas de realizacidn —-
esperadas de cada uno de los empleados, y de ese -~
modo tanto la compafiia como el trabajador saben —-
siempre cuil es su posicidn respecto a las exigen-
cias de la produccién.

Al establecer el nivel de produccidn por jornada -
de trabajo diaria, queda implicita la uniformidad-
y consistencia de este nivel entre las operaciones
funciones y Areas de la organizacidn. Esta unifor
midad y consistencia proporcionan 1la base para un-~
trato eguitativo de todos los traba;adore¢. Como-
1a ejecucidn pasada en una comparacidn con dicha -
meta puede ser empleada al tomar decisiones en re-
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lacién al pago de premios extra, aumentos en el mé
rito o recomendaciones para el ascenso, €3 ueCe&ss-
rio hacer hincapié en la importancia gue tiene el-
que las metas scan uniformes y consistentes. 8i -
esas decisiones estin basadasz en metas de ejecu---
cién uniformes y consistentes, wejorardn las rela-
cliones entre los empleados y jefes.

ACTON ENTRE Ef. ANALYSIS DE HETODOS Y LA HEDICIOH —

EL UNICO Y HEJOR CANINO.

Probablemente la cuestidn que con mayor frecuencia
Ze suscita con respecto a la medicidén del trabajo~
vy el anfilisis de métedos, es la determinacidn y el
catudio de los métodos apropiados, o sea el "inico
y mejor camino", constituye un requerimiente abso-
luto anterior a la medicion. Cuando ésta se apli-

ca al trabajador individual y se emplea para eva——
luarlo, es obligatorio utilizar diche princxpxo. -
Las mediczones qgue involucren aplicaciones mis ex-
tensas a grupos de trabajadores o a operaciones, -
no necesitan los citades anilisis de mdétodos, ex—-
cepto cuando se emplecn como base para efectuar -~-
pagos de incentivos. cuando se hagan aplicaciones
mas amplias de mediciones no financieras, seri& ne-
cesario, por lo menos, establecer un método de ope
racion que s¢a razonablemente fijado v especifico-
en cuanto’a la forma en que se ejecute el trabajo.
Esperar hasta que se realicen mejoramientos en los
métodos antes de aplicar las mediciones, puede ser
una pérdida de tiempo y dinero.

Empero, debe recordarse que los mdtodos que varien
seriamente pueden llegar a destruir la confianza -
en las mediciones del trabajo. De ahi que sea ne-
cegsario realizar ajustes en las mediciones cuando-
los métodos sufran modificaciones. Aungue se pue-
den tolerar variaciones menores por motivos practi
cos, las mediciones, dentro dec iimites razonables,
deberén reflejar los requerimientos actuales de --
trabajo.

LAS MEDICIONES DEL TRABAJO EN LOS ANALISIS DE HKETO
DOS. -

A menude, cuando se evallan los métodos alternati
vos de ejecutar el trabajo, es necesario consequir
informes relativos al tiempo. La medicidn del tra
bajo es un valioso instrumento para la preparacién
de esas evaluaciones de tiempo. El tilempo que se-
necesita para cjecutar un elemento de trabaijo, ——-
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constituye una base real para calcular la operacion
entera o la porcidn de ella cuyo mejoramiento se --—
pretende.

PROCEDIMIENTOS E INSTRUCCYONES ESTANDAR.

Las instrucciones escritas que fijen el método para
ejecutar el trabajo, proporcionan una guia valiosa-
para la implantacién de normas o estdndares de tra-
bajo. Proveen también la informacidén necesaria con—
cerniente a las operaciones que se incluirdn en la-
norma de la tarea a desarrollar. Esa documentacidn
facilita, asi mismo, efectuar cambios en las normas
cuando los métodos de trabajo se modifiquen. Las -
instrucciones escritas sobre la tarea, con suficien
te detalle, hacen relativamente £acil determinar --
aquellos elementos afectados por el cambio o modifi
cacidn. La estimacién de los efectos causados por-
el cambio podrd hacerse entonces alterando las nor-
mas segan se requiera. Las practicas o procedinien
tos estandar asumen una importancia adicional cuan-
do“se ponen cn tela de duda las normas. Comparando
el trabajo hecho con las instrucciones escritas re-
lativas al trabajo de que trate en particular, serd
posible saber un detalle si las normas cubren, de -
una manera adecuada, requerimientos actuales de tra
bajo.

CONTROL DE METODOS POR HEDIO DE HERICION DEL TRABA-
Jo.

Como la norma incluye el tiempo para realizar el --
trabajo por unidad, pucden detectarse muy bien las-
desviaciones del método prescrito que ocurran. Por
ejenplo, si un trabajador ejecuta operaciones adi--
cicnales no espocificadas, su registro de cjecucidn
indicard un rendimiento de produccidn mas bajo. Una
investigacidén al respecto deberd revliear las desvia
ciones de los procedimlientos y de esa manera podran
darse los pasos gue sean necesarios para determinar
si éstas son justificadas.

Al hacer cambios constantes para mejorar los méto--
dos de trabajo, es mas necesario contar con un me--
dio para efectuar reducciones de costos que se deri
venrn de los nuevos métodosz, asi como para determinar
la magnitud de la mejoria en los costos resultantes
de su implantacidén. Una revisidn de las normas de-
trabajo que refleje los cambios de métodos, propor-
ciona la base para afrontar dichas necesidades. En
términos generales, en esos casos, las normas se ~—
ajustan de conformidad y con ello gueda implantada-
una nueva norma. La diferencia de tiempo entre la-



116

norma antigua y la nueva,de la base para computar el-
beneficio efectivo que se derivard del nuevo método
Ademds, una comparacién de la ejecucidn de las ope-
raciones con la norma mis baja, suministrard un in-
dice de hasta que punto se ha efectuado una reduc--
cidn de tiempo con el nueve método.

HMETODOS PARA DESARROLLAR NORHMAS DE TRADBAJO.

DISTINTAS CLASES DE HMETODOS.-
Los métodos para desarrollar normas de trabajo pueden-
clasificarse bajo tres denominaciones:

1.~ Subjetivo
2.~ Estadistico

L.os cambics para mejorar los métodos se traduce -
en una reduccién del tiempo requerido para ejecu-
tar el trabadc,

3.~ Hétodo de ingenieria

Cada uno tiene su lugar seqgin seca la precisidn —-
del método de medicidn y la fase de desarrollo de
programa de mediciones en la empresa.

5.10.1 METODO SUBJETIVO.

Para describirlo con sencillez, diremos que este me
dio consiste en la determinacidn de normas a la bue
na de Dios segGn la experiencia y opinidén de los ~-
supervisores. A veces, es mejor tener esta clase -
de “normas" que carecer por comnpleto de ellas, pero
los supervisores siempre estdn listos a admitir que
lag metas de produccidén asi establecidas no pueden-
justificarse o apoyarse debidamente. Tal vez la --
queja mas seria acerca de dicho método, sea gue el-
criterio de los supervisores dificra e forma marcada al
juzgar las metas de ejecucidn.

En general, los cémputos de trabajo se hacen para -
eliminar algo de las conjeturas en el medio subjeti
vo. Al ser asi, el supervisor tiene en su mente —-
una cifra de la produccidn gue cspera de los indivi
duos o grupos de trabajadores. Guarda los informes
de produccion para usarlos a fin de comparar lo pro
ducido con lo que &l considera una buena produccidn

Bunque este métodoc pueda ser puesto en duda con res
pecto a la exactitud y eqgquidad de las normas gue se
establezecan en consonancia con &1, no puede ser pa-
gsado peor alto como un pesible medio primitivo de ~-
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determinar la extensidn del progrese de la produc--
cidn y mejoramiento.

HMETODO ESTADISTICO.

Hablando en general, al sequir este método se em---
plean anterjiores registros de tiempo y produccidén -
para precisar el tiempo promedio por unidad de tra-
baje. Dichos registros pueden proporcionar tiempos
unidad que, aungue basados en ejecuciones ya pasa--
das, significan una mejoria sobre los juicios subje
tivos. Estos tiempos-unidad establecen, por lo me-
nos, lo que se¢ ha hecho y suministran una guia para
el mejoramiento de las ejecuciones actuales. RARlgu-
nas organizaciones, consideran dichos tiempos como-
“normas' de produccion, al percatarge que son una -
expresidn de’lo que se ha hecho. Aungue este medio
no determina ¢udl debe ser la meta de produccion, -
da un fundamento para estableceria.’” En ciertas com
pafiias, especialmente en las mas pequeiias, este pa-
80 podrla darse con ventaja mientras llegan a usar-
se métodos mis precisos. Al hacerlo asi, la empre-
sa puede estimar la necesidad vy lo deseable gue sea
el conscguir una mayor precisidn en las mediciones.
Los datos vy la experiencia que se deriven del uso -
del método elemental, pueden utilizarse para Justi-—
ficar un andlisis mis a fondo.

La férmula-promedio de tiempo-unidad ya mencionada,
es un buen punto de partida para el desarrcllo de —
perfeccionamienton poaterioreu de las "nermas® esta
disticas. Un andlisis de estos promedios, realiza—
do algunas veces, puaede sacar a luz motivos para in
vestigar a f£in de reducir las variaciones controla-—
bles en los procedimientos y condiciones de trabajo
Por ejemplo, la investigacidn de una unidad prome-—
dio (alta ¢ baja), puede revelar que el trabajo en—
ejecucidén no esti de acuerdo con ¢l método prescri-
to o bien que se efectla bajo condiciones anormales.
El conocimiento de las causas de las variaciones de
tiempo-unidad resultante de las diferencias del tra
bajo, es importante para analisis posteriores de --
dichos tiempos. Podran hacerse ajustes en los tiem
pos-unidad, tomando en cuentra las variaciones gque-
existan y los tiempos-unidad cbservados on el curso
de distintos periodos, aaegurandogc que las diferen
cias de trabajo no estén originando amplias fluctug
ciones en los ticempos promedio.

Habiendo reducido el efecto de una causa importante
de variacion en leg tiempos-unidad, el dnico motivo
que quedard para las varlaciones serd las diferen
cias en la ejecucidn dc la tarea por parte de los -
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trabajadores. s al tratar estas diferencias en --
ejecucidén, que la meta de ser ejecucién (norma) se-
establece. S$i, prongamos por case, una disposicidn
de tiempos por unidad-promedio para la comprobacidn
de facturas por diferentes cmpleados o grupo de em-
pleados fuere como sigue:

Minutos por factura

1.0 1.7
1.2 1.8
1.2 1.8
1.4 1.8
1.5 2.0
1.5 2.2

Deberd usarse algin medio de selecceidn para llegar-
a una norma de tiempo-unidad. Basindose en un jui-
cio experimentado, la norma de tiempo-unidad podra-
obtenerse con un procedimiento estadistico, segin -
cualquiera de las proposiciones siguientes:

1.~ H#eleccidnese de la lista de tiempo-unidad, -—-—-

aguella que, en opinion de la persona encarga-
da de la’seleccidn, sea la mas razonable.

2.~ Fijese el tiempo medio.
3.~ Y¥eleccidnese del cuadrado superior de tiempos,

el que soe considere mdg razonable de alcanzar.

Cada uno de estos métodos es un intents para encon-
trar el tiempo gue representa la meta apropiada pa-
ra el empleado calificado gue trabaje en forma con-
tinua y constante a un paso normal. Por lo general
el uso cuidados de dichos métodos permite aproximar
se lo mas posible al nivel correcto de ejecucién -~
que pueda tomarse Ccomo norma. Brnpero, s$¢ necesita-
un andlisis y estudio adicional para obtener la cer
teza que el nivel de ejecucidn seleccionando como -
norma es @l correcto.

METODO DE INGENIERIA.

Las normas establecidas por este método involucran-—
una escrutinio adecuade de los detalles en el andli
sis y una mayor precisidn en el desarrollo de las -
medidas. Siempre gue se considere conveniente el -
método de ingenieria, su utilizacidn para el desa—--
rrollo de normas puede tomarse come una extensidn -
del procedimiento estadistico. En muchos casos, --
los dos metodos se complementan entre si. General-
mente, al desarrollar las normas con un enfongue de
ingenieria, se procede a analizar en detalle alguna
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tarea en particular o una operacidn, para reducirla
a sug partes escnciales. Al actuar de esta manera,
los elementos de trabajo individuales son identifi-
cados y estudiados para una posible eliminacidén o -
combinacidén con otros. Aparte de lo anterior, debeg
rd estandarizarse el cquipo, magquinas, la distribu-
cién del lugar de trabajo y el flujo del mismo. Rea
lizada dicha estandarizacidn, tendrd qgue hacerse -—
andlisis posteriores para establecer el tiempo nor-
mal {estandar) para los clementes de 1a tarea u ope
racidén de gue se trate. Estos ticmpos elementales-
podran determinarse de cuatro maneras:

1. FEmpleando procedimientos convencionales para el
estudio de tiempos.

2. Usando tiempos predeterminados de movimientos.
3. Utilizando ticempos clementales estiandar.

4. Aplicando técnicas de mucstreo estadisticas ~--
(que cominmente se denominan “muestreo de traba
jO" _)

Al quedar determinado el tiempo basico para los ele
mentos de trabajo, éstos se distribuyen on unidades
de medida adecuada, tomandose en cuenta las toleran
cias necesarias de acuerdo con las necesidades por-
sonales del operador y las contingencias justifica-
bles que pueda ocurrir en ¢l curso del trabajo, a =
fin de establecer la norma de unidad definitiva.

COMPARACION DE LA NORMA CON LA REALIDAD.

Una horma ticne numercsos empleos en la plancacidn ---
efectiva del trabajo. Su uso mas importante consiste-~
en computar la efectividad de la ejecucidn por parte -
de individuos, para determinar hasta donde puede mejo-
rarse su produccidén. El indice de ejecucidn se obtie~
ne multiplicando la norma por cada unidad de trabajo y
por el ndmero de unidades producidas en un tiempo de--
terminado. Este cdlculo proporciona la norma de tiem-
po permitida, la cual se compara con el tiempo real -~
consunido en producir el mismo volumen de trabajo. Los
indices de ejecucidén se expresan de ordinario en una -~
de las formas siguientes {(a veces sc usan ambas):

1. Porcentaje de efectividad; se obtiene dividiendo -
l1a normna de tiempo entre el tiempo real.

2. DPiferencia entre 1a norma y lo real, expraesada en-
tiempo, (hora, minutos, etc.), restando lo que sea
menor.

Cuando el tlempo real sea wmayor guse la norma de tiempo
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la diferencia entre uno y otra indica el grade hasta -
el cual podré& mejorarse ia produccidn cuando se haya -
establecido la porma.

5.12 ADMINISTRACION DE LOS PLANES DE HEDICION DEL TRABAJO.

5.12.1

5.12.2

REQUERIMIENTOS DE TRABAJSO DE OFICINA.

‘Estos requerimientos pueden clasificarse en tres-

grupos principales:

1. Informes de tiempo y produccidén.
2. Recopilacidén de tiempo y produccién.

3. Aplicacidn d& normas y coOmputo del indice de-
efectividad en la ejecucidn (también el edlcu
lo de las ganancias por incentivos cuando se-
apliquen incentivos de susldos).

IHNPORMES DE TIEMPO Y PRODUCCION.

Al principio es necesario pensar en los medios pa
ra obtener un cémputc de la produccidén y el tiem-~
po empleado en la ejecucidn del trabajo. Los in-
formes de cdmputos del mismo y del tiempo transcuy
rrido en €1, tal ver formen ya parte de Ios proce
dimientos dc operacxon existentes y entonces se -
utilizaridn al miximo. En muchos casoes, empero, -
serd necesario establecer procedimientos para la-
obtencidn de tales datos. De ordimario se encuen
tra que cuando ¢l operador ha conservado los in--
formes, €8 was facil obtener informacidn necesa--~
ria ascerca del tiempo y el cdmputo de la produc--
cién. Aungue este mdtodo estd sujeto a objecio--
nes en cuanto a la facilidad para gometerlo a una
auditoria, ha probado ser bastante satisfactorio.
Casi en todos los canos en gue sc mide la produc—
tividad individual, ha venido a constituir una ne
cesidad econdmica. Las mediciones de grupo, por otra
parte, no reguieren normalmente de tanto dctalle-
en lo que se refiere a la anotacidén de tiempo y -
chmputo de la produccién. & wveces, cuando los in
formes de tiempo y produccidn son copilados por -
el supervisor, estos datos pueden llegar a ser —--
lo gue necesite en cuanto a los finea de una wmedi
cione de grupe. Los cstudios de tiempo v los lnfor
mes de produccidn efectuados por el operador mis”
mo, indican claramente gue el tiempo gastado en -~
i1levar dichos registros no excede del tres por —-
ciento de una jornada de ocho horas. Los regis—-
tros para medir la ejecucidén del trabajo de un —-
grupo necesitardn todavia menos tiempo.



5.12.3

5.12.4

5.12.5

121

RECOPILACION DE TIEMPS Y PRODUCCION.

Los registros de ticmpo y produccidn llevados en—
forma diaria, somanal, mensual o en alguna otra -
forma parecida, se resumen al cabo de su periddo
de medicidn, segiin el mismo cartabdn con que ae -
establecen las normas. La compilacidn de los da-
tos deberi adaptarse a las pricticas usuales de -
la empresa y a los medios con que se cuente para
preparar resumenes semejantes. Al establecer los
los procedimientos a seguir para 1a elaboracidn
de dichos registros, se deberd tomar en cuenta la
posibilided de utilizar eguipo o miquinas de ofi-
cina gue puedan adaptarse a tales finea. El equi
po de tabulaciédn, por ejemplo . ha probado ser un
medio preciso y econémico para la recopilacién de los
datos. Ademés, las tarjetas perforadas con ese HE
todo proporcicnan la base para la obtencidén opor-
tuna de datos relativos a varios o diferentes ané
lisis de produccidn y cjecucidn.

APLICARCION DE NORMAS Y COMPUTACION DEL IWDICE DE
EFECTIVIDAD EN LA BJECUCION.

Los cémputos comprendidos en la aplicacidén de las
normas y en la determinacidn del indice de efecti
vidad, pueden de ordinario integrarse con métodos
usados para la compilacidn de datos sobre tiempo
y produccidn. Esto es particularmente cierto en
los casos ¢n gue se emplea squipo para tabular. -
Las tarjetas perforadas para tiempo y produccidn
puedcen reunirse con tarjetas estdndar de forma -
predeterminada, a fin que los computos se hagan -
durante la tabulacidn de los restnmenes.

MANTENIMIENTO DE LAS KORWMAS

Una vez que una norma queda deternminada y se uti-
liza para medir la ejecucidn, la empresa asume la
obligacidén de conservarla siempre al dia. Has de
un programa ha fracasado porgque las normas no han
sido ajustadas al cambiarse los métodos. Asimis-
mo, debe implantarse la politica de no cambiar —-
las normas a menos gque exista un error en los cél
culos originales de las mismas o que se rcealice -~
un cambio en los métodos gue afecten el tiempo de
de ejecucidén del trabajo. Los cambios arbitra---
rios hechos en las normas, pueden, dar al traste
con la confianza en el plan y tendrin la oposi-—-
cién de los supervisores y empleados.

El organizar un adecuado mantenimiento de las nor
mas, exige que desde un principio se desarrolle
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un sistema para llamar la atencidén de los respon
aables para cualguier cambio que se efectie en -
las wismas a fin de conservarlas al dia. El su-
pervisor de oficina casi sicmpre esta en la me--
jor cpositidn para adVertir los cambios en el tra
bajo y deberid notar de dichos cambios a todas --
las personas responsables. Esta npotificacidn --
pucde hacerla mediante un memorandum o ¢nviando-’
un procedimiento revisado. #Hsto dltimo es prefe
rible, ya que proporciona la base para un andli-
sis complecto del cambio. De cualguier medo, la-~
notificacién del cambio deberi formar parte del-
registro.

Las normas sc revisardn, cuando sea necesario, -
tan pronto como sea posible despues do la notifi
cacidén del camblo ocurrido’en ¢l trabajo. Demo-
ras apreciables en la revisidn de las normas, --
pueden resultar en la utilizacidn de coHmputos de
ejecucidn desorientadores. Cuando se emplean me
diciones individuales, con mayor razén deberd ha
cerse ¢l camblio con teda prontitud.

El costo de mantenimiento de 1as normas depende-
principalmente en dos factoras: la praecisidn de-
de las mediciones usadas vy la frecuencia de los-
cambios de trabajo. Como estos factores varian~
mucho entre las aplicaciones de las mediciones, -
no puede darse una {oromula gue sirva como base.

SUPERVISION CONTINUADA.

£l sistema para efectuar la supervisidn no termi
na con estar seguros de que se haga ia notifica~
cidn correspondiente acerca de los cambios que -
se den en el trabajo. Al fin de cada periddo de
medicidn, es responsabilidad delsupervisor com--
prebar en los informes si, en gencral, las anota
ciones de tiempo y produccién son correctas. De
be investigar los renglones que no le convenzan

y dar los pasos necesarios para que se corrijan.
También elogiard a quienes ejecuten mejor su tra
bajo y estimulard a aquellos gque na lo hagan tan
bien, a fin de gue sejoren su cjecucidn. Por --
ningin motivo empleard o)l plan de medicidn como

un latige. Se consegulirin los mejores resulta--—
dos si el supervisor ayuda al empleado a descu--
brir sus plenas posibilidades dentro del progra-
-ma. Aungue el supervisor inmediato es una perso
na clave para el buen &xito del sistema para pre
servar cualquier programa de normas, los niveles
superiores de la administracién deben también de
mostrar interés en el respaldo del programa. De
ordinario, podrin hacer sentir su apoyo al mismo
a través del supervisor inmediato.
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BENEFICIOS QUE SE PUEDEN OBTENER.

5.13.1

5.13.2

BENEFICTOS TANGIBLES.

La primers razon para que se apliquen mediciones
del trabajo, @s mejorar la efectividad del perse
nal y de ahi reducir el costo de ejecucion. Una
mejor plancacidn vy ¢jecucidén del trabajo median-
te mediciones, reducira los costos de operacidn-
en cualquiecra de estas dos direcciones:

. Hediante ia reduccidén en el pago de horas o-

2. Mediante la absorcién del volumen de trabajo
aunentado, sin tener gue aumentar correlati-
vamente las horas pagadas.

Aungque las reducciones de costos logradas a tra-
vés de la absorcion de un volumen lncrementado -
son menos claras, ya que no se exbiben como ddla
res concretos ahorrados, no por elle dejan de --
ser ahorros tangibles pars la eppresa. Encual--
quiera de los dos casos, la reduccidn en los cog
tos se refleja en un menor costo de operacidn --—
por unidad. .

BASE PARA DETERMINAR LA REDUCCION DE COSTOS.

A fin de determinar la justificacidn econdmica -
de los planes de medicién, debera quedar estable
cida una base razonable para computar la reduc--
cidn en costos por unidad después de ser aplica-
das las mediciones. Esto significa gue los cos-~
tos por unidad anteriores a la aplicacidn, debe-
ran ser obtenidos comparindolos con los mismos -
costos después de efectuvada la aplicacidén. Es -
claro que la diferencia entre ambos costos por -
unidad, ampliada al velumen actual de unidades, -
dara 1a reduccion de costos correspondiente al -
volumen de trabajo dado. Para saber los costos-
por unidad anteriores a 1la medicidn, se instala-
ra un sistema de informacion de produccidn y —--
tiempo con anticipacidén a la implantacidn de las
normas. Un periodo de tres a cuatro meses basta
ra en la mayoria de los casos para definir los -
costos por unidad anteriores a la medicidn de un
trabajo de oficina.

Al gunas empresas prefieren usar porcentajes de-
mejoramiento en 1a ejecucidén, como base para cal
cular las reducciones de costos. Al seguir este-
método, las normas sc aplican a la produccion y-
datos de tiempo anteriores a la medicidén para lle
gar a un porcentaje de efectividad, el cual se -
usara como base para establecer una comparacién-
con las cifras gue representen la efectividad pos
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terior a la aplicacidén. Lucgo, el porcentaje de-
mejoria se¢ convierte a dinero que represente la -
reduccidn de costos en ¢l nivel actual de sueldos
y columnas de trabajo. Este método tiene dos ven
tajas fundamentales sobre el método de costos por
unidad y ellasz son que no le afectan las modifica
ciones de salarios o de producceidén en el periodo-
posterior a la aplicacidn.

La experiencia con las aplicaciones de medicidn -
de tiabajo en las tarcas de oficina, seiiala que ~
la ejecucibdn anterior a la medicidén se extenderd-
de un 50 por ciento a un 60 por ciento de la cje-
cucidn estindar esperada bajo condiciones de in--
centivos de trabajo. Usando esto como una guia -
elemental, las grandes posibilidades de mejora---
miento saltan de inmediato a la vista. Como los-
planes de medicidén de ejecucidn segin los suecldos
base (es decir, son incentivos), no incluyen el -
estimulo de un page extra por produccién extra —-
comprendido en las aplicaciones con incentivos de
sueldos, ¢l rendimiento de produccidn ezperado ——
(norma), resultard gser algo menor. lay empresas-
que han colocado sus expectativas de proguccidn, -~
con este tipo dec plan, en un 80 por ciento de la~
norma de incentivo. Al ser asi, la efectividad -
anterior a la medicidn caera en ¢l radio de apro-
ximadamente un 60 pa un 75 por ciento de la norma
Bn estas circunstancias es también real un sustan
closo porcentaje de posibilidades do mejoramiento

BENEFICIOS INTANGIBLES.

La reduccidn de horas-hombre y la absorcién de un
volupen incrementado de trabajo con el mismo nime
ro de horas-hembre, produce una economia adicio--
nal, 1a cual e¢s menos rexl y mucho mas dificil de
calcular. Debideo a gque <1 trabaic se realiza con
menos gente que la requerida bajo condiciones de-
"no medicion", algunos de estos ahorros intangi-—--
bles toman las siguicntes formas:

1.~ Menor reguerimiento de espacio de trabajo.

2.- Menor numero de unidades de equipo y acceso-
rios de oficina para la realizacion del tra-
bajo. ’

3.~ Un menor descmbolso por gastos relacionados-
con la ndémina de suecldos.

4.—~ Menor manecjo de registros y asuntos pertene-
cientes a la administracidén de personal.
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UTILIZACION PARA OBTENER MAS DENEFICIOY.

Ademas de conseguir reduccicnes en los costos por me-
dio de una actuacidn mds eficiente del empleado, hay-~
otro aspecto en que puede utilizarse la medicidn del-
trabajo para plancar mejor el trabajo. Algunos de --
ello=s, son los siguiaentes:

1.~

[

Para localizar y hacer resaltar laa ireas de ope-
racion gque no se ajustan a lag normas y gue re-—--
quieren una investigacién y correccién de las cau
sas.

Para determinar los cogtos y ticempo probable de -
las tareas a realizar.

Para precisar los métodos mas econdmicos de traba
jo y el equipo necesario.

Para determinar el ahorro el emplearse mano de --
obra de oficina perteneciente a la empresa, con--
tra la misma mano de obra, peroe ajena a la empre-
ga.

Para servir como guia on la selecidn de empleados
de oficina y determinar el valor de un empleado -
para la compafia.

Para determinar las asignaciones de trabajo ade--
cuadas.

Para plancar vy programar con eficiencia el traba-
jo.

Para prevenir las necesidades de mano de obra.

Para determinar los puntes de equilibrios que in-
diquen en qué volumenes determinados de operacidn
es econdmico o no econdémico el mantener funciones
de oficina, o unidades, trabajando como al presen
te.
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INTRODUCCION AL CAMPO.

La Reforma administrativa del Gobierno Federal, a tra-
vés de la Nueva Ley Organica de la Administrac1on Pibli
ca ¥Foderal, marcd la pauta para la transformacién de la
Secretaria de la Presidencia en la Secretaria de Progra
macidén y Presupuesto, para lo cual ge bhizo necesgario --—
agrupar todas aquellas funciones relacionadas con la -—
Programacidn, ejercicio y control del gasto, gue Se ©on-—
contraban en dependencias de otras Secretarias.

La creacidén de la Secretaria de Programacidn y Prosu———
puesto trajo consigo mayorxros necesidades de gervicio y-—
apoyo administrativo, dado que sus objetives y metas a—
alcanzar crecieron cuantitativa y cualitativamente en —~
relacidén a los que tenia la Secretaria de la Presiden-—
cra.

Ante esta 3gituacidn y en un esfuerzo por contar con to-
dog los elementos que permitieron proporcionar ese apo-
vo a la Secretaria, transformd su estructura organiza-—
cional, dandoles mayor jerarguia a sus &reas y amplian-—
do considerablemente sus funciones; asi fueron creadas—
las Direcciones Generales y Subdirecciones que anterior
mente eran departamnntos. Hubo también Areas de nueva-
creacidn, como Auditoria Interna, Coordinacidén de Servi
cios Sociales y Matematicas Aplicadas.

Si bien esta estructura es iddnea para ¢l logro de los-
objetivos de dicha dependencia, se conaidera convenicn—
te mejorar al control internc de la progragiacidn e tra
bajo: reducir el tiempo de eiecucién de las actividades
de oficina, formular més efectivamente el sistena de AG
ministracion por Programas (ayudando a fijax las motas-
precisas), distribuir adecuvadanente los cosips por pro-—-—
gramas, mejorar las bages para evaluar los cambios de -
métodos, transformacidén ¢n la organizacién y para cam—-
biar lag politicas, asi como para suminiatrar informa--
¢iém mis precisa para la toma de decisiones. Lo ante--
riormente expresado se puede lograr a través de uvna in-
vestigacidén de Hedicién v Control del Traba-io Adpinig—-
trativo.

Asimismo, se deberi hacer notar que la investigacidén en
cuestidn est& goportada en las siguientes:

BASES LEGALES

Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Piblice (Cap.-~
I, Art. 13). El gasto piblico federal se basara en —-
presupuestos gue zse formularin con apoyo en programas =
que sefialen objetivos, metas y uvnidades responsables de
ejecucidén. LOs presupuestos sc clabordn para gpoda alio-
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calendario y se fundarin en costos.

Acuerdo por el gue se establecen las bases para la Pro-
mocidén y Coordinacidn de las Reformas Administrativas -
del Sector Piblico FPederal.

{Art. lo.) Realizar las reformas necesariaz para el me-—
jor cumplimiento de sus objctives y programas, incremen
tar su propia eficiencia y contribuir a l1a del Sector -~
fablico en su ¢onjunto.

Acuerdo por el gue se digpone gue los titularegs de cada
una de las Secretarias y Departamentos de Eatado deben

procurar la atencidn gue @as requicre ¢l Programa de Re
forma Administrativa de su depcendencia.

(Art. lo.). Lograr una mayor eficiencia en la cjecu~—-
cidén de las decisiones tomadas en materia de Reforma Ad
ministrativa vy lograr una adecuada coordinacidn de las
medidas gue se establezcan para el Sector Piblico en su
conjunto.

Acuerdo por el gque se digpone que la Secrotarias y De-~
partamentos de Egtado, Organismos Descentralizades y Em
presas de participacidn Estatal de la Administracidn PU
blica Federal, proceden a implantar las medidas necesa-
rias, delegando facultades en funcionarios subalternos,
para la mis 8qil toma de desicionesy tramitacidn de -—-
asuntos.

OBJETIVOS.

Cuantificar la eficiencia administrativa, tanto de loa-
Recursos Humanos como de las unidades Administrativas -

que integran la Subdireccidén de Adquisiciones y Suminig
tros.

Evaluar la informacidén que proporcionan las unidades Ad
ministrativas para el cumplimiento de suas atribuciones.

ADVERTEHCIA.

L.a fecha de terminacidén dol Estudio lo determinaran los
siguientes factores:
1o Tamaflo del Bquipo @e Medicidn.

28  Organizacidn de las actividades que realiza cada de
partamento.

3® Variedad de las actividades que realiza cada depar-
tamenta. : o ”
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40 Complejidad de las rutinas de trabajo que se anali:
zarin.

50  Namero de cmpleados dedicados a una actividad.
60 Volumen de lrabsjo.

70 Tipo de medicidn quec se reguiera.

Se considera de suma importancia que el proyecto se —-
discuta con las autoridades correspondientes de modo -
gue exista ur acuerdo comin sobre la politica a sequir
y cuya agenda, podria contener los siguientes cinco —-
punzos:

1.~ El proyvecto de medicidn debs ger respaldado por —-
las auvtoridades correspondienten do dicha Secreta-
ria.

Ya que cualquier indecisidn serd percibida v el o5
tudio serd obstaculizadeo por medio de la opatia y-
la pasividad. El apoyoe debe consistir en algo mas
que una circular firmada por un slto funcionaric.-~
Debe ser un real interés por los resultados de —--
ctra forma el programa no conducird a ninguna par-
tex.

2.~ Prioridad en cuanto a las #reas o las que deberd -

atacar principalmente ¢} estudio.

a}.- Departamento clave

b}.- Departamento que han cavsado molestias especi
ficas.

c}.~ Departamenteos mis receptivos o la medicidn --
que otros

d).~ Departamentos que per el momento no sea oper-
tuno distraer

3.- Tiempc y presupuesto que se ha de invertir en el -
estudio.

4.~ Los funcionarios deben persuadir a su personal de-
colaborar con los snslistas.

5.~ Alguros puestos debe recibir tareas adicionales —-
con el fin de suavizar el flujo de trabzjo o mejo-
rar el corntrol; lo que podria afectar la responsa-
bilidad v sucidos.

HMETODROLOGIA.

ESTUDIO DE LA ORGANIZACION DE L.A SUKDIRECCION DE ADQU1
SICIONES Y PROVEEDURIA.

Es importante solicitar orgarigramas de los Departamen
tos, esas graficas, deber. indicer las personas respon-
sables de cada sector de la Subdireccién, los responsa
bles del control de gastos y los que deben respornder -



de las variociones entre lo real y lo provisto. No de
e existir ninguna duda respecto a ia cuestiédn de don-
de termina la jurisdicceidn d¢e un supervisor y comienza
la de otro. Es decir, es necogario determinar los cen
tros de <entrol de costos.

Es preciso contarconunmanual de organizacidn, gue indi
que en forma real las funciones de cada unidad; rese—-—
tar los titulos de cada puesto; las clasificacionas —-
del trabuajo (6 rangos de salarical, y las lineas de —-
autoridad para todes los pucstos.

En caso de no contar con asteos elementos, 9 con algu—-~
noz de ellos, sera necesnario elaboraxlo, por.lo cual—
es conveniente registrar por separado las impresiones-
sobre si la organizacidn parece demasiado compleia o -
revela duplicidad de funciones o atribucidn ildgica de
tareas, etce {estas notas pueden constituir una clave -
para el andlisis futurol.

ESTUDIO PILOTO

Antes de hacer el anuncio general del proyecto puede ~
resultar conveniente reallzar cierto trabajo experimen
tal, para lo gue seria idel escoger una cficina en que
no existsn sitvacicnes compleias, puesto gua lo gue in
teresn o8 comprobar las técnicas, sin perturbarlos por
problemas de funcionamiento, que en ¢se mowento son —--
extrafios al fin buscado. Una vez que los estudios ini
ciales han servido como terreno de prueba para olimi--
nar ias dificultades, werificar lo adecuado del siste-
ma, retroalimentacidn, afinar téenicas, ete., ol ecgui-
po de medicidn del irabajo estard en condicionces de —-
actuar en wna oscala mds amplia.

ANUNCIO REL ¥s?UDRI0O DE HEDICION DEL TRABARJO.

ElL anuncio del Estudio se podria desarrollar con un ~-~
plan de tres puntoun:

L]

1.—- Preparar y digstribuir literatura adecuada a todo-
el personal de la subdireccidn.

Z.~ Heuniones con ¢l Divector pars cxplicarie el pro-
yvecto, dando asi oportunidad de plantear sus du--
das franca v ablertamente.

3.- Aproximarse al subdirecter, jefos de departamons-
tos y de oficina para ganar confianza y coopera--
iy
<ion.

El primero de los casos conviene llevarlo a cabo funda
mentalmento para vencer la resistencia al c¢ambio, va -




o

132

que si los empleados tienen conocimientos del proyecto, posi
blemente se sicntan participes del mismo.

Quizd le literatura mAs cfectiva sea un cuecsticnario  {posible
mente con las pregurntas plantecdas en las reuniones con ¢l -
Subdirector). -
Un método que se pucde utilizar para eclaborar el crestiona--
rio es ol de adumitir que o nadie le gusta la medicidn, y a -
continuacidn se puede exponer claromente porgue es importan-
te gue Ya Subdircccidn conozea las respuestas a clertas cyes
tiones. E1 folleto debe plantear preguntaa de importancia -
basica tanto para la Dependencia ccmo para leos empleados. -
Por ejemplo <Cual es su tarea formal en un dia de trabajoz?, -
éComo se pucde estar seguro de gque una persona no estd traba
jando m&s que otras?, ZQue significa para usted la medicidn?
iEs una valoxizacldn que reflejs la verdadera actuacidn y no
simplemncnte la opinidn del jefe?, 20 significa que se va a -
saber cuando ¢s necesaria mayor ayuda, de modo que 10s em—--
plecados no estén sobrecargados.

Debe asegurarse a los capleados que se le pediri que parti-
cipen en la tarea y sus sugerenciag y criticas para mejorar-
los métodos de trabajo seradn tomadas en cuenta y que cllos -
lo notarin en un futuro proximo.

1l segundo punto del Plan "REUNIONES CON FI. SUBDIRECTOR DE -
ADQUISICIONES PARA EXPLICARLE Kl PROYECTO........" Es claro
y no se considera que amerite explicacidn adicional.

Por lo que respecta al tercer punto “APROAIMARSE A LOS JEFES
DE DEPARTAMENTO Y JEFES DE OFICINAS." Debe llevarse o cabo-
en wvirtud de que la gente no desea gue perturben su rutina,-
noe le gusta sentirse vigilada, que no le¢ midan su trabajo, -
por lo que se dcbe tener especial cuidado con el personal de
este nivel explicando sencillamente los fines y mecanismos ~
de la Medicidn del Trabajo, tal como han sido determinados -
por Oficialia HMayor, hay gque subrayar los beneficios proba--
bles para el Subdirector. También es conveniente escuchar,-
a los Jefes de Departamentos ya que pueden proporciocnar indi
caciones valiosas sobre la reaccidn de los empleados, de mo-
do <que la informacidn posterior a ellos =sea mas facil y di--
recta. -

Para diniciar el trabajo de la medicidén vy control, debemos ~-
allegarnos de informacidn, cuyas fuentes principales son:

- El estudio del material escrito disponible.

~ Entrevista con los Jefes de Area.

- Observacidn directa del trabajo.

El estudio del material escrito debe hacerse como objetivo -
el fijar lineas generales del estudio el planear las observa
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ciones que se¢ deben rcalizar y para seleccionar a la gente -
que se debe entrevistar.

Desde luego éste periode de revision de material escrito de-~
be ser breve, puesto gue es dificil captar por completo la -
egsencia de una oficina utilizando exclusivamente informes c3
critos. Pero esa revisidn puede sugerir cuestiones a resol-
ver posteriormente, asi como obterer mayor preparacidn para-
comprender en gencral ‘el ambiente.

CONTACTO CON EL JEFE_DE AREA.

Se considera gue se debo estar ya capacitado para encontrar-
se con el Oficial Mayor, el Director de Administracidn, el -
Subdirector de adguisiciones y Jefes de Departamento gque ha-
tocado estudiar, con un conocimiento general de sus funcio--
nes y organizacidn.

Se debe pedir al entrevistado que describa breovemonte 12 na-
turaleza del trabajo que realiza el irea a su cargo, sus fun
ciones y la realizacidn de su trabajo con dependencias. De—
be preguntar sobre los flujos principales de trabajo y soli-
citar alguna estimacidén del tiempo aproximado que se gasta -
en las principales tareas, la informacidn que hay que obte--
ner en este momento constituyve seolo un esguema general. Ea-
posible gue exista una gran diferencia entre el modo en gque-
el trabajo se realiza realmente y el modo en que el Jefe de-
Area piensa que se hace,

Gran parte del valor de las entrevistas y del analisis del -
lugar de trabajo, se encuentra cen las observaciones del per-
sonal que no constan en el informe y en las impresiones reco
gidas por el analista sobre la atmdsfera del trabaje. Por -
cjemplo, puede haber una cantidad indebida de ruido & confu-
sidén, 6 existir exceso de paseos, tiempos ociosos o ggnte so
brecargada.

TOHA DE HNOTAS.

Se deberd tomar nota sin precisidén durante la entrevista des
pués deberi pasarlas cen limpio y ampliarlas tan pronto como-
sea posible. Al observar, se debe pensar en términos de su-
ministrar el material para trazar una grifica de flujo de ~~
trabajo, o una relacidén de tareas, gque a su vez constituiri-
la base para un estudio de tiempos.

El procedimiento de toma de notas y de entrevista, puede se-
guir por esquemas:

- _ Examinar un puesto de trabajo, adquiriendo el conocimien-
to de todas las tareas que realiza,

Tomar cada operacidén o clase principal de trabajo y se-—-
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quir su marcha. Esto es el seguimiento a distintas per-
sonas distintas sucesivamente en el mismo orden en que -
trabajan en cada operacidn.

El sequndo procedimiento di mayor seguridad de obtener los -
dctalles del flujo de trabajo de un tiempo ordenado. En el-
curso de las entrevistas, se deben solicitar copias de todas
las formas impresas, llenadas convenientemente, con literatu
ra detallada sobre el modo de prepararlos, el num 2ro de co-~
pias y su uso posterior.

ELABORACION DE CEDULAS

Para presentar el trabajo de forma objetiva, se deben confec
ciopnar, a partir de las notas, cédulas de andlisis de proce-
dimiento, cuyo propézito es recogcr el flujo de trabajo divi
dldO en pasos detallados y 1dgicos. Estas cédulas se cmplea
ran para registrar los tiempos unitarios stindar cuando se -
haya complementado el estudio. También se usa para separar
los pasos no esenciales o inconveniente,

Debido al escaso personal de apoyo gque se¢ asignd para el es-
tudio por parte del Area de matemiticas aplicadas y con el -
fin de obtencr el material necesario a corte plazo, se propo
ne que el lienado de esta hoja Ze efectlde por el personal --
que realiza el trabajo rutinario y a través de pruebas selec
tivas, matemiticas aplicadas evaluard su confiabilidad.

El trabajo anterior se complementard con el fluxograma co---
rrespondiente a cada actividad.

A continuacidn se prescnta un disefio de cedula que se podria
utilizar, -dabiéndose hacer notar gque se construir 8 una ce-
dula por cada procedimiento o clase principal de trabajo. --
{(Ver figura No. &.1)

REVISION DE HWETODOS

Antes de cmprender el trabajo efectivo de estudios de tiempo
o fijacién de estandares, se deben revisar, criticamente las
operaciones de la oficina.

El grupo del estudio en coordinacion con matemdticas aplica-
das deberi tratar de detectar cualqguier inconsistencia, du--
plicacién, retraso o trabajo innecesario.

En principio debemos responder a la pregunta élas divers -
tareas principales son utiles?, lo cual requiere de un verda
dero juicio anilitico. No se debe aceptar la opinlon de un-
antiguo empleado o de algin Jefe de Departamento, sino ahon-
dar en las razones expuestas, que puedan carecer de fundamen
to, pues muchas rutinas continuaron per tradicién o por razo
nes gue ya no tienen validez.



135

COADRO Ho. 6.1

IMPRESO DETRABAJO PARA ANALISIS DE METODOS

Poginas De

Facha

Departamento

Analista

Deseriotion Del Bétodo,

' TIEMPO
PASC § PUESTO DETALLES DEL METODO UNITARIO
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El siguicnte paso a analizar el flujo de trabajo. Aqui debe
hacerse una revisidén de los cuadros de andlisis que se han-
preparado a partir de las notas. En general debe esperarse
que el trabajo progrese en una suces ion légica, simple y 4di
recta si existe algin peloteo del empleado A al B y de este
nuevamente al empleado A, se debe tratar de alterar el or--
den de alguno de esos pasos, o eliminar o combinar algunos-
pasos de modo que se elimine el enredo.

Los puntos a analizar pueden ser los siguientes:
Enredo , cuellos de botella, distribucidn de cargas de tra-

bajo, formss impresas en uso y distribucidén de la oficina.

TECNICAS DE HEDICION DEL TRABAJO

ESTANDARES BASADOS EN ESTIMACIONES,

Los estandares de medicidon del trabaije se¢ pueden desarro---
llar a partir de un andlisis de los registros de la produc-
cidén anterior, o bien de la experiencia de los cmpleados y-
de los jefes de seccidn,

Ejemplo (1) Los registros que se llevan en una oficina pue~
den informar de la realizacidén de 140 cartas du
rante una semana de trabajo de 35 hs., el stan-
dar basado en esos registros seria 35 hrs., di-
vididas por 140 cartas, o sea 0.25 hrs., o & —-
cartasg por horas.

Ejemplo (2) Un empleado de resolver reclamaciones puede os-
timar que gasta las tres cuartas partes de su -
semana de trabajo de 40 horas en regolver las -

reclamaciones y la cuarta parte en dictar la co
rrespondencia.

Su opinidn es que resuelve unas 150 reclamaciones y dicta -~
un promedioc de 30 cartas por scmana. El jefe de su seccidn
considera que se trata de un empleado razonablemente compe-

tente. Los estandares que sc pueden establecer, por lo tan
to son los siguientes:

RECLAMACIONES: 30 hrs/150 reclamaciones=0.20 hrs

por recla
. - a2
macion.

CORRESPONUENCIA: 10 horas/30 civtas=0.33 horas por carta.

REGISTROS DE TIEMPO

En este método de determinacidn de los estandares cada em--
pleado de la oficina lleva un diario de como ocupa su jorna
da durante un periodo de prueba supervisado, que puede va--—
riar desde unos pocos dias a varias semanas. Cada persona-
registra sus propios tiempos de trabajo y su produccidn, in
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dicando cuando se realizé cada operacidn o tarea, cuanto —-

tiempo se gastd y cuantas unidades de trabajo se completa--
.

ron.

Los resultados se recogen, resumen y analizan a fin de esta
blecer los estindares.

EJEMPLO DE ANQTACIONES EN EL REGISTRO DE TIEKPOS:

HORA DESCRIPCION TAREA UNIDADES
9.00 9.15 ORGANIZAR EL ESCRITO
, RIO. o
9.15 9.30 EXTRAER FICHAS DEL -
ARCHIVERC A 18
9.30 9.45 TRANSCRIBIR DATOS DE
LAS FACTURAS B 18
9.45 9.55 LLAHADAS TELEFONICA 1
9.55  10.00 CONTINUAR TRANSCRI~-
BIENDO FACTURAS B 18
10.00  10.12 PREGUNTAR SOBRE ESTU
DIO DE TIEMPOS

RESUHMEN DE LOS DATOS

A medida que los impresos de registros de tiempos van siendo
recogidos cada dia, es preciso resumirles, para estar segu--
ros de que se contabiliza el tiempo de todo el personal in--
cluido en el estudio, y de que el ticmpo anotado a cada per-
sona abarca una jornada completa de trabajo. Entonces hay -
gue calcular los tiempos unitarios para cada vez gue una ta-
rea se realiza a lo largo del dia.

Hay que seflalar que cada vez gue aparece una tarea se copia-
separadamente de los impresos de registro de tiempos, anotan
do ¢l nimero de minutos empleados y de las unidades de traba
jo realizadas. )

Se calcula cada vez el tiempo unitario, de la siguiente mane
ra:
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TAREA “A"

HINUTO URIDADES MINUTO POR UNIDAD
: O TIEHPO UNITARIO

20 2 10.0
8 1 8.0
22 2 11.0
22 3 7.3
25 3 8.3
a5 2 17.8
20 3 6.7
26 3 9.3

Ahora sc deben ordenar los tiempos, el mejor tiempo --
unitario encabeza la ordenacidn, y el mis largo apare-
ce al pie de la lista.

EJEMPLO: DISTRIBUCION TAREA A"

*

W @ =3 =~ = OO
. ] £ .
O O WM W WD oo

.
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DISTRIBUCION TAREA "A"

8.3
9.1
cte.

para determinar el standar se debe fijar el criterio:-

A).~ HNivel medio de ejecucidn del personal.
B).- Ejecucidn alcanzable por gente bien adiestrada.
C).~- Solo alcanzable en condiciones Optimaa.

Métodos do scleccidn de los estandores.

La moda.

La mediana.

La media aritmética.
La media corregida.

Por Ultimo, es necesario establecer las frecuencias de
aparicidén de diversas tareas que pueden ser verifica--
das mediante discusidn con alguien familiarizado con -
los detalles del trabajo.

BENEFICIOS.
Para enfocar perfectamente el trabajo a desarrollar es

necesario que Oficialia HMayor dé prioridad a los bene-
ficios a alcanzar y gue pueden ser los siguientes:

l.- Un mejor control interno de la programacidn del -
trabajo y de 12 atribucidn del trabaje individual

2.- Mejorar el servicio a los usuarios, reduciendo el
tiempo de ejecucidn del trabajo de oficina.

3.- Pormulacidn mis efectiva del Sistema de Adminis--
tracidén de Programas.

4.~ Distribucién adecuada de los costos por programa.

5.~ Una mejor base para evaluar los cambios de méto--
dos.

6.~ Una base para efectuar cambios en la organizacidn

7.~ Base para canbiar las politicas {(evaluacibén de -~

puestos, claboracidén o modificacidn del manual de
organizacidén o instructivo de procedimientos).

8.~ Sunministro de Oficialia Mayor de informacidn mas-
precisa para la toma de decisiones,
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Una vez que se hayan marcado las prioridades, podremos
fijar una base sdélida para comparar c¢omo se encuentra-
1a situacidn de el (los) reqgldon {es) mas importante —-
{s) antes y después de la medicidon con ¢l (in de va---
luar la efectividad del proyecto.

Por otra parte, es conveniente comentar que los estu--
dios de los especialistas en organizacidn administrati
va han demostrade gue la productividad del smpleado me
dio de oficina, podria ausentar on un 20 vy hasta en un
40 o 60 por ciento, si cse empleado trabajase a un rit
mo gue pudiere considerarse como ¢l normal de una jor-
nada, si se liberase de aquellas tLareas gue rcaliza y-
que probablemente son innecesarias y superf luas.  Si -
aceptamos como validas estas estimaciones, constituyen
una revelacidén interesante para la Dependencla.

Taylor inicidé el movimicnto de organizacidn cientifica
Los estudios de tiempos han establecido estandares pa-
ra el trabajo de fabrica. Actualmente, se estid haclien
do patente gue las oficinas ofrecen tantas oportunida-
des para aumentar la productividad como las fabricas .
El analisis del trabajo de oficina ¢s5td recibiendo aho
ra 1la misma atencidn que las operaciones de las fabri-
cas recibieron en afios anteriores.

OTROS BENEFICIOS CONSECUENTES

Por otra parte, al analizar la primera fasc del Siste-
ma de Administracidn de Programas, se¢ llego a la con--
clusidén de que no se tiene’medido el trabajo que s¢ ~-
efectie en las oficinas de la Dependencia, por lo cual
no se tiene definidas las metas de las actividades, ~-
por lo tanto seri imposible implantar la segunda fas
{Control de Gestidn). Al establecer este proyecto, se
podran fijar perfectamente las metas.

Para poder iniciar éste trabajo es necesario analizar-
las actividades realizadas por el Areca por lo que se -
hace necesario efectuar primero esta medicidn y con--~
trol del trabajo administrativo.

Este proyecto sera de utilidad para el estudio que ha-
ri Matematicas Aplicadas sobre los Centros de Copiado-
y buplicado dado que su primera fase consiste en cono

cér las cargas de trabajo de las diferentes dependen-—
cias.

Otro estudio que se tiene planeado llevar a cabo es el
implantacién del Sistema de Control Intermo para el -
Departamento de Compros Jde la Subdireccidn de hquisicio
nes y Proveduria, como se podra comprender, el estu-—
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dio de Medicidn de Trabajo ayudard en gran porcentaje-
al de Implantacidén de Control Interno.

El proyecto de Recursos Humenos consta de las siguier-
tes tres fases:

1.~ Plan de Incentivos no Econdmicos.
2.~ Modificacidén de Sistemas de Trabajo.

3.~ Incrementar Relacioncs Laborales.

Tamtien se pucde identificar con el proyecto de redi--
cidn del trabajo.

Con base en lo antes mencionado s¢ puede concluir que-
el proyecto de MLdiClon y_Cortrol del Trabajo Adminis-
trativo es una base tanto para una buena administra---
cion cemo para llevar a cabo otros proyvectos que efec-
tuari ésta area.

MEDICION ¥ CONTROL DEL TRABAJO ADMINISTRATIVO EN LA SUB
DIRECCION DE ADQUISICIONES.

6.6.1 ANALISIS DE LOS PROCEDIMIENTOS EN LA SUBDIRECCION-

DE ADQUISYCIONES, CON SUS RESPECTIVAZ PROPOSYICIO--
NES.

~ Se revisarcr las operaciones respectivas, detec-
tandose algunas duplicaciones por lo que se pro-
puso y fué aceptado un flujo mas furcional. (ANE
X0 ¥).

- Se sugirid el uso de un formate que evitaria la-
elaboracién de dos cédulas, la Solicitud de Abas
tecimiento vy la Solicitud de Compras (ANEXO I1).

- %¢ recomendd la utilizacidn del Memotraflco ing
trumento de control en el cual ya“vienen 1mpre~~
gos la mayor parte de los datos se usanr pa2ra ca-
da tramite (ANEXO IXII).

- Coordinadamerte con la Direccidn General de Per-
sonal se instrumento un sistemna que detectara --
problemas de estilos de direccion, estructura de
los departamentos, relaciones interperscnales y-
actitudes hacia el cambio de procedimiento, en -
su respectiva area.

De este andlisis se deriva lo siguiente:

.DEPARTAHENTO DE ALMACEN E INVENTARIOS:

Solicita que se le deje varticipar en la restructu
" racidén del area; gue se les informe cuales son los
objetivos del areca: que se cambien las formas de -
mando empleadas hasta la fecha. Sus principales -
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problemas son, relaciones interpersonales inadecua-

das y competencias negativas dentro del Gepartamen-
to.

DEPARTAMENTO DE COHPRAS:

Se considera neceaario mujorat las relaciones inter
personales del area, ademds de reestructurar el de~
partamento, y por ditimo desean eliminar las compe-
tencias megativas. (ANEXO IV).

Cabe hacer notar que ¢l personal deseaba participar
en la reestructuracidén del Srea. Sin embargo cuan-
do se presentd la oportunidad de hacerlo, existid -
cierta apatia.

OBSERVACIONES AR LA FASE DE LLENADO DE LA CEDULA DE-
DESCRIPCICN DE RCTIVIDADES.

'6.6.2.1 Existid un nimero reducido de personas gque

ne llenareon un solo cuestionario.

6.6.2.2 Igualmente hubo escaso personal que propor
ciond la informacion requerida pero no en-—
forma constante.

6.6.2.3 Algunos empleados no llenaron correctamen—
te la cédula en cuestidn.

PROCEDIMICSHTO.

DEPENDENCIA SOLICITANTE

FPdrmula solcitud de abastecimiento.
Original y cinco copias.

SECCION DE RECEPCION Y VERIFICACION

-~ Recibe spolicitud de abastecimiento.
- Registra.

- DA nhmero de folio.

-~  Distribuye de la siguiente manera.

- Original Seccidn de almacenamiento.
-~ Dos copias Scccidn de control.

~ Dos copias Oficina Administrativa.

- Copia Dependencia solicitante.

SECCION DE_ALMACENAHIENTO

- Verifica si existe la mercancia solicitada.
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En caso de exigtir, gira el original de la Soli-
citud de Abastecimiento a la seccidn de control.

En caso de no existir, turna el original de la -~
Solicitud de Abastecimiento al Departamento de -
Adquisiciones.

SECCION DE COMTROL

Cuando se satisface la solicitud totalmente:
Archiva Solicitud de Abastecimiento
Cuando se gsatisface parcialmente:

Turna Solicitud de Abastecimiento al Departamen-
to do Adguisicionesn.

En ambos casos:

Elabora nota de salida con base en el original -
de la Solicitud de Abastecimiento.

Distribuye nota dc salida, de la siguiente mane-
ra:

- Original y copia Seccién de Control

- Dos copias Oficina Administra
tiva.

~ Copia Subdirececidén de Re

gistros Contables.

- Copia Cficina de Inventa
rios.

- Copia Seccidén de Almace-
namiento.

SECCION DE ALMACENAMIENTD

En caso de surtimiento parcial o total:

- Entrega mercancia

- Entrega nota de salida -

DEPARTAMENTO DE ADQUISICIONES

Acuerda con la Subdireccién la prioridad de cada
solicitud de abastecimiento,
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SUBDIRECCION DE ADQUISICIONES

~ Acuerda con el Departamento de Adguisiciones la -
prioridad de cada solicitud de abastecimiento.

DEPARTAMENTO DE APRQUISICIONES

~ Enwvia a 1la Oficina de Cotizaciones, Solicitud de
Abastecimiento.

OFICINA DE COTIZACIONES

-~ Regiptra las solicitudes de abastecimiento que -~
recibea.,

- Distribuye el trabajo a2 la seccidn correspondien

te.

SECCION FERRETERIA, MATERIAL EBELECTRICO E INGENIERIA
Y DIBUJO.

SECCION IHPRESION Y PAPALERIA

SECCICH ART. DE OFICINA, MAT.DE ASEO LIMPIEZA ¥ MUE~
BLE.

SECCICH REPACCIOHES DETEHAL ¥ ARTICULOS DE IMPORTA--
CION.

- Cotiza los articulos requeridos.

OFICINA DE COTIZACICNES

- Revisa cotizacidn.
- Registra las salidag.

. = Turna al Departamento de Adguisiciones el mate—-
rial procesado.

CFICINA DE PEDIDOS ¥ CONTRATOS

~ Verifica gue todos los articulos estén debidamen
te cotizados, especificados y aprobados.
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- Registra las solicitudes de abastecimiento que -
recibe.

-~ Distribuye el trabajo a la seccién correspondien
te.
SECCION UHNO

SECCION DOS

SECCION DIVERS0OS

SECCION DE IMPORTACIONES

- Realiza operaciones aritméticas.
- Elabora pedido por cada proveedor.

- Entrega podidos y solicitudes de abastecimiento-
al Jefe de Oficina.

OFICINA DE PEDIDOS Y CONTRATOS

~ Observa que el pedido contenga los datos de las-
solicitudes.

- Reglistra las salidas.
- Turna a la Subdireccidn del Presupuesto relacidn
de pedidos.

SUBDIRECCION DEL PRESUPUESTO

~ Recibe relacidén de pedidos.

- Verifica si hay partida suficiente

- En caso afirmativo compromete partida.

En caso negativo elabora volante de devolucidan.
Envia el trabajo efectuado a la oficina de pedi-
dos y contratos,

P

OFICINA DE PEDIDOS Y CONTRATOS

- Revisa los pedidos.
-  Antefirma.

-~ D& curso hacia la Subdireccidn de Adquisiciones.

SUBDIRECCION DE ADQUISICIONES

-~ Examina los pedidos en cuanto a monto, precio y-
proveedor. :

~ Firma.
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para su aprobacidn, a la Direc

cién General de Administracidn.

DIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION

-~  Examina los pedidos on cuanto a monto, precio y -
provecdor.

- Autoriza el pedido firmandolo,

— S8i el pedido no tiene partida, indica la forma de
molucionar,
o afectando la partida de imprevistos.

va mea efectuindose una transferencia

SUBDIRBECCION DE ADQUISICICNES

- Remite los pedidos a la Oficina de Pedidos y Con-
tratos.

QFICINA DE DEDIDOS Y CONTRATOS.

- Recibe la documentacidn de la Sulbxdireccién de Ad-
quisiciones.

- Pormaliza el pedido.

~ Distribuye, de la siguiente maneras

Original
Dos copilas
Copia
Copia
Copia
Copia

Copia
Dos copias

PROVEEDOR

- Acepta pedido.

- Surte.

Proveedor,

Oficina Administrativa.
Almacén

Oficina de Inventarios.
Subdir. de Registros Contabkles

Dir. Gral. de Normas Sobre Ad-
quisiciones.

Dependencia Solicitante
Oficina de Pedidos y Contratos

SECCION DE ALMACENAMIENTO

- Recibe mercancia.

- Verifica pedido contra remisién.

~ Entrega mercancia.

-~ Entrega nota de salida.
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DEPENDENCIA SOLICITANTE

-  Recoge mercancia.

-~ Firma nota de salida.

6.6.3.1

JOPICINA PE ALMACENES Y PHOVEEDURIA.

Analiza las solicitudes de abastecimiento
que presentan las dependencias.

Analiza los pedidos que cntrega la OFfici-
na de Contratos.

Junta con el Jefe del Departamento.

Analiza y firma los informes de entradas—
diarias,

Supervisa el trabajo de las sccciones.

Reguelve problemas que sc prescentan en ol
almacén.

Supervisa y firma facturas de compra di--~
recta, entregas directas y fondo revolven
te.

Revisa el informe de solicitudes de abas-
tecimiento y dg compra.

Revisa y firmpa registros de alta, notas -
de salida.

Reunidn <on los jefes do seccidn.

Efectla trabajo referente al surtimiento-
automAtico.

Turna a control las solicitudes de abaste
cimiento y/fo podidos.

Turna las solicitudes de abastecipiento -
para hacer las solicitudes de compra.

Archiva.

Hecancgrafia.

Saca copias.

Recibe documentos.

Revisa notas de salida.

Separa las solicitudes de abasteciwmiento.
Pone facsimil a las notas de salida.

Prepara documentos para enviarleos a pala--
cio.

Reparte los trabajos hechos en el dia a --
los jefes de Seccién.
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Controla las listas de azistencia del per-
sonal y controla el aseo del edificiol

Despacha pedidos a distintas dependencias.

Turna y conenta pedidos y solicitudes de -
compra o la seccidén de conltrol.

Supervisa a jefes seccidn, personal y alma
cén on general.

.~ b 3
A0 a2

=]

. iz

miones rentados para entregs
a distintass dependencias,

SECCION DE RECEPCION ¥ VERIFICACION.

Recibe solicitud de abastecimiento.
Registra.
DA numero de folio.

Distribuye de la siguiente manera:

- Original Seccidén de almacenamiento

~ Dos copias Seccién de control.

- Do copias Oficina administrativa.
- Copia Dependoncia selicitante.

Revisa el informe de entrada al almacén.
Recibe remisiones que entran al zlmacén pa
ra su registro v firma Jde vistoe bueno.
Distribuye remisiones para ia claboracidn-
de regintros de alta.

Revisa v firma de viste bueno los regig—--
trog de alta.

Entrega registros de alta a la seccidn de-
contrxol para claborar notas de salida.

Distribuye reqistxos de zlta para elaoborar
relaciones de envio @ las diferentes depen
dencias.

Supervisa recepcidn de mercancias.

Revisa informe de elaboracidn de solicitu-
des de compra.

Turna al Jefe de la Oficina informes de en
trada y de solicitud de compra para firma-
y distribucidn de los mismos.

Supervisa y controla todas aguellas activi
dades relacioradas con la seccidn.

Supervisa la mesa de facturas.
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-~ Elabora registros de alta,

- Coteja La relacidn de registros de alta.

-~ Sella los registros de alta.

- Engrapa remisiones o los registros de alta
~ Elabora relaciones de registros de alta.

—~ Pone facsimil a registros de alta.

- Ordena er. forma progresiva los registros —
de alta. : ) ’ '

- Entrega documentacidn traida do palacio.
- Saca copios fotostiticas.

-~ Separa registros de alta del surtimiento -
autonatico.

- Coteja ' pedidds del almacén contra remisidn

- Habla con proveedores en caso de malas en-—
tregas.

- Recibe fiaicamente la mercancia.

- Registra provecdores.

-~ Descarga remisidn y pedido sobre el libro-
de registro de alta.

~ Clasifica partidas de articuleos que se re-—
ciben.

- Clagifica articulos en general.

- Revisa surtimiento automitico para pasarlo
a firma.

-~ Revisa y corrige la compra directa para su
firma con el jefe de seccidn.

- Clasifica articulos de las remisiones” de-
compra directa ¥ las turna para su elabora
cidn de registro de alta.

- Prorratea las remisicnes de surtimicnto ay
tomatico para la elaboracidén de registro -
de alta.

SECCION DE ALMACENAMIENTO

-~ Verifica si existe la mercancia solicitada

- En caso de existir, gira el original de 1la
solicitud de abastecimiento a la seccidon -
de control.

- En caso de no existir, turna el el origi--

nal de la soclicited de abastecimiento al -
Departamento de Adquisiciones.
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En caso de surtimicento parcial o Total:

Entrega mercancia.

Entrega nota de =salida.

Despacha el camidn.

Separa y numera vales provisionales

Abre marbetes, registra y verlfica su —
exigstencia contra el kardexn.

Prepara trabajo para el dis siguliente -
coteijando notas de salida.

Registra entradas y salidas en’el con—-
trol interno.

Distribuye el krabajo para ia elabora—--
cidn do paguetes.

Revisa 1 informe de la entrega de wmer-—
cancia.

VYaloriza vales provisicnales.

Elabora vales provisionales

Recibe npotas de salida

Revisa las notas de salida recibidas.
Elabora relacidn do pedidos entregados-
a las diferentes dependencias.

Entrega la relacidn de pedidos para £ix
na del ciefe de la seccidn.

Sella las notas de salida que fueron re
lacionadas.

Entrega relacidn a la oficina de alma--
cén.

Racibe 1las solicitudes de abastecinien~-
to para su compra.

Blabora smolicitudes de compra v entrega
2 la seccidén de recepcidn.

Elabora cuentas para los catélogos.
Archiva las relaciones de rnotas de sali
da gue se entregan diariamente. -
Saca copias a las solicitudes de abaste
cinmiento que van a ser surtidas.

Elabora €] permiso para circxlar del ca
midén en la -entrega de pedidos.

Registra las solicitudes recibldas para
su compra.

Archiva solicitudes de abastecimiento ern
sus expedientes.

archiva vales provisionales.

Coloca el facsimil a las notas de salida
Clasifica articulos de papeleria para --
efecto del surtimiento autoamatico.
Coteja articulos fisicamente contra el -
catalego.

Coteja articulos fisicamente contra el -
kardex.

Recibe el trabaijo relacionado del dia —-
para cotejarlo.

Relaciona por dependencia y coteja ios -
articulos escritos para su firma.



- Clasifica «les provisionales do distin

. tas dependerncias. i .

- Registra las notas de malide firmados -
para pasarlos al jefe de oficina.

- Prepara rutas parva los repartos.

- Presenta informe de pedidos que salie--
ron.

- Coloca pedidos eon anaquel y las coteja-
contra remisidm.

- Prepara ent:eqw" para «1 dia siguiente.

-~ Archiva lan remisiones con registro de-
alta qgue turna recepcidn.

~ Pasa en limpio el cuadro de control de-
mercancia.

~ Elabora la_ descripeiion detallada del re
corrido que hace ia mercancia desde el”
momento gue llega al aleacén hasta que-
llega a la dependonciz solicitante.

- Coteja surtimiento automdtico.

- Surte pedidos.

~ Acomoda la mercanclia.

- Carga el camidn.

-~ Prazlada pedidos

- Entregn los Qtdldcs.

- Entrogo devoluciones.

SECCION DE COMNTROL

~ Cuzndo se sotisface la solicitud total~
mente:

— Archiva solicitud de abastecimiento.

- Cuando se¢ sayiaface paxcialmente:
- Turna solicitud de abastecimiento al -
Departamento de Adquisiciones.
- En ambos casos:

- Rlabora nota 8¢ salidz con bagse en el-
original de la solicitud de abasteci--
miento.

~ Elabora nota de szlida, por compra direc
ta.

- Pone facsimil a las notas de salida.

- Reviss y separa las notas de salida.

- Saca capias fototdsticas.

- Integra Jjuegos de notas e salida.

«~ Valoriza notas de sazlida y registra en -~
kardex.
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Corre saldos.

Coteja y aclara articulos y codificacio
nes que contemplan los registros de -
alta,

Saca saldos de kardcocx y costos prome---
diom.

Proporciona precios para valuar notas -
de salida.

Codifica para cfecto del catdlogoe de ar
ticulos.

Prepara trabajo para necancgrafia.
Revisa mecancgrafia.

ARrchiva copia de notas de salida y reci
bos de equipo en el consccutive corres-
pondiente.

Registra notas de salide en ¢l conkrol.
Descarga notas de salido ern la solici--
tud do abastecimiento.

Elabora decumentios que stuestro avance -
de los pedidos ya sican pendientes, par-
c¢iales o completos.

Archiva los pedidos recibidos ya scen -
pendientes, parciales, completos o bien
cancelados.

Ordena, perfora vy hace »1 cmpastado pa-
ra la relacidon del estado en gue se cn-
cuentran los pedidos.

Descarga las solicitudes de abasteci---
miento en ol archivo general.

Revisa las notas de salida gue turna la
seccidn de almacenanienio.

OFTCINA DE COTIZACIONES.

~ Registra las sclicitudes de abastecimiento

que recibe.

- Distribuve ¢l trabajo a la seccidn corres-

pondiente.
- Revisa cotizocidn
- Registra lar salidas.

~ Turna al Departamento de Adquisiciones el

material procesado.
- Cotiza solicitudes de abastecimiernto.
- Atiendes provecdores.
-~ elabora informes de fondo revolvernte.
- Llama por teléfono a2 proveedores.

- Blabora estudios de diferentes articulos.

— Hecanografia.

~ Elabora y revisa laz sclicitudes de compra

para pedidos.

- Revisga la tercera poarte de surtimiento au-

tomatico.



SECCION DE_FERRETERIA, HMATERIALES ELECTRICOS

E

INGENIERIA ¥ DIBUJO.

Cotiza solicitudes de abastecimiento.
Llama por . teléfone a provecdores.

Atiende & Drovecdores.

Verifica saldo de proveedores en presupues
to.

Busca antecedentes de pedidos.

Supervisa y organiza cotizaciones del pro-
grama del svrtimiento auvtomitico.

Recibe cotizacién presentada por los pro—-
vaeedores.

Vaciado de log cotizacliones 2 los cuadros-
comparativos.

Elabora listas de pago de roevisiones efec-
tuadaz.

Hecanografia.

Saca fotocoplas.

Revisa catidlogos de provecdorcs.

SECCION DE THPRESION ¥ PAPELERIA

Cotiza solicitudes de abastecimiento.
Llama por teléfono a provecdores.

Atiende a provecdores,

Verifica saldo de provecdores en presupues
to.

Buzsca antecedentes de podidos.

Supervisa y organiza cotizaciones del pro-
grama del) surtiniento automitico.

Recibe cotizacidn presentada por los pro--
veedores.

VYaciado do las cotizaciones a los cuadros-
comparativos.

Blabora listas de pego de rovisiones efec-
tuadas.

Mecanografia.

Saca fotocopias.

Reviga catdlogos de provecdores.

SECCIOHN BE ARTICULOS DE OPICINA, MATERIALES-

DE ASEDQ ¥ LIMPIPZA ¥ HUEBLES.

Cotiza solicitudes de abasteciniento.
Llama por teciéfono a proveecdores.

Atiende proveedores.

Verifica s2ldo de proveedores en presupues
to.

Buaca antecedentes de pedidos.
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gupervisa y organiza cotizaciones del pro-
grama del surtimiento dutemitico.

Recibe cotizacidn presentada por 1os pro—-
veedores.

Vaciado de las cotizaciornes 2 los cuadros-—
comparativos. -

Blabora listas de pago de revisicgnes efec-
tuadas. -
ecanografis.

Eaca fotocaopiasn.

Revisa catdlogos de proveedores.

SECCICHN DE REFACCIONES DETENAL ¥ ARTICULOS -
DE. XMPORTACION.

Cotiza solicitudes de abastecimiente

Llama por teléfono a proveedores.

Atliende a proveecdores.

Verifica saldo & provecdores en presupues-
to.

usca antecedentes de pedidos.

pervima y organiza cotizacliones del pro-

grama deli surtimiento a2utomatico.

Recibe cotizacidn’presentada por ¥fos pro--
veedores.

Vaciado de las cotizaciones a los cuadros-
comparativos.

Elabora listas de pago de revisiones efec-
tuadas. .
Ezcanografia.

ca fotocopias.

Revisa catalogos de proveedores.

OFICINAS DE PEDIDO3 ¥ COHYRATOS.

Yerifica que todos loa articulos estén debi-
damente cotizados,cespatificiados y aprobados

Registra las solicitudes de abastecimiento
que recibe.

Distribuye el trabajo a 1a seccidén corres-
pondiente. v

Observa que el pedido contenga leos datos -
de las solicitudes.

Registra la? analidas.

Turna a 1a Bubdireccién del Presupuesto re
lacidén de pedidos.

Revisa los pedidos.

Antefirma.

D4 curso hacia la gubdireccién de Adguisi-
ciones.

Recibe la documentacién de la Subdireccidn
de. Adquigiciocnes.
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Fermaliza el pedido.
Distribuye, de la siguiente manera:

- Originsl Proveedor.

- Dos copias Oficinz Administrativa

-~ Copia Aluacén

- Copia Oficina de Inventarios

- Copia Subdireccidn de Registros
Cantables.

~ Copia Pirepcidn General de Hor-
mas Hobre Adguisiciones.

— Copia Dependencia Solicitante.

~ Dos copias Oficina de Pedidosz y Con~
tratos.

Atiende a proveecdores.
htiende a deperdencias.
Tramita documentos paro importacidn.
Formula oficios de cancelacién y archivo -
de los mizmos.
Calcula solicitudes de abastecimiento, pa-
a elaborar log pedidos.
abora netas de compra.
Revisa mecanografia de pedidos.
ctualiza relaciones de pedidos.
para copias de pedidos.
Saca fotocopias.
Recibe v atiende llamadas telefonicas
Registra y recibe pedidos para relacionar-
y turna al almacén.
Hecanografia pedidos.

SECCION DIVERSOQS

Cotiza articuleos reguevidos.
Calcula solicitudes de abstecimiento y tur
na para la elaboracién de pedidos.
Atiende a provecdores.
Informa a dependencias acerca de sus pedi-
dos.
Revisa pedidos elaborados.
Regigtra pedidos.
Registra las cntradas al almacén.
Dicta documentacidn.
eviga archivo.
ca fotocopias.
Llama por teldéfeono a provesdores.
Hecanografia pedidos.
Rrchiva copia de pedidos.

SECCION IMPORFTACICN

~ CTotiza los ariticulos reguerides.
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Calcula solicitudes de abaagtecimiento y tur
na para 1la elaboracidén de pedidos.

Atiende a provecdores.

Informa a dependenciags acerca de sus pedi--
dos.

Revisa pedidos elaborados.

Registra pedidos.

Regliastra las entradas al almacén

Picta documentacidn.

Revisa archivo.

Saca fotocopia.

Llama por teléfono a vroveedoteﬂ.
Hecanografia pedidos. -
Archiva copia de podides.

SECCION 1

Cotiza los articulos requeridos.

Calcula solicitudes de abastecimiento y tur
na para ia claboracién de pedidos.

Atiende a proveedores.

Informa a dependencias acerca de sus pedi--
dos.

Revisa pedidos elaborados.

Registra pedidos.

Registra las entradas al almacén.

Dicta documentacidn.

Revisa srchivo.

Saca fotocopia.

Llama por teléfono a proveedores.
Hecancgrafis pedidos,

Archiva copia deo pedidos.

SECCION 2

Cotiza lon articulos requeridos.

Calcula solicitudes de abastecimiento y fug
na para la 2laboracidn de pedidos.

Atlende a provecdores.

Informa & dependerncias acerca de sus pedi--
dos.

Revisa pedidos elaborados.

Registra pedidos.

Registra las entradas al almacén.

Dicta documentacidn.

Revisa archivo.

Saca fotocopias. 7

Llama por telffono a provecdores.
Mecanografia pedidos.

Archiva copia de pedidoes.
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6.6.4 DESCRIPCION DE pUEHlTOS.

6.6.4.1

OFICINA DE ALMACENES Y PROVEEDURIA.

JEFE DE LA OFICINA DE ALMACENES Y PROVEEDURIAS

Analiza las solicitudes de abastecimiento #-
que presentan las dependencias,

Analiza los pedidos que cntrega la Oficina —
de contratos.

Junta con el jefe del departamento.

analiza y firma los informes de entradas dia
rias.

Supervisa el trabajo de las secciones.
Resuelve problemas gue se presentan on el ——
almacén.

Supervisa y firma facturas de compra directa
entregas directas y fondo revolvente.

Revisa ¢l informe de solicitud de abasteci--
miento y de compra.

Revisa vy firma registros de alta, notas de -
salida,

Reunidn con los jefes de seccidn.

Efectia trabajo referente al surtimiento au-
tomdtico.

SECRETARIA DEL JEPE DE LA OFICINA DE ALMACENES

Tarna & control las solicitudes de abastecl-
niento y/o pedidos.

Turna l1a solicitud de abastecimiento para -
hacer las solicitudes de cecmpra.

Archiva.

Hecanografia.

Saca copias.

Recibe documentos.

Revisa notas de galida.

Separa las solicitudes de abastecimiento.
Pone facsimil a las notas de salida.

Prepara documentos para enviarlos a Palacio
Reparte los trabajos hechos en =1 dia a los
jefes de seccidn.

SUPERVISOR.

Controla las listas de asistencia del perso
nal vy controla el aseo del edificio.
Despacha pedidos a distintas dependencias
Turna y comenta pedidos y solicitudes de --
compra a la seccidn de control.

Supervisa a jefes de seccidn, personal y al
maceén en general.



SECCION DE RECEPCION ¥ VERIFICACION.
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Controla y coteja recibos de fletes de ca--
miones rentados para entrega de mercancias,
a distintas dependencias.

* % & %

JEFE DE LA SECCION DE RECEPCION Y VERIFICACION

Recibe solicitud de abastecimiento
Registra

DA nimero de folio

Distribuye de la siguiente manera:

- Original Seccién de almacenamiento
~ Dos copias Seccién de control

- Dos copias Oficina administrativa

- Copia Depondencia solicitante

SECRETARIA DEL JEFE DE LA SECCION DE RECEPCION

Revisa el informe de entrada al almacen
Recibe remisiones gue entran al almacén, pa-
ra su registro y firma de visto bueno.
Distribuye remisiones para la elaboracidn de
registro de alta.

Revisa y firma de visto bueno los req1stroa—
de alta.

Entroga registros de alta a la seceidn de --
control para elaborar notas de salida.
Distribuye regigtros de alta para elaborar -
relaciones de cnvio a las diferentes depen--
dencias.

Supervisa recepcion de mercancias.

Revisa informe de elaboracidn de solicitudes
de compra.

turna al jefe de 1la oficina informes de en--
trada y de scolicitud de compra para firma y-
distribucidén de lcs mismos.

Supervisa y contrela todas aquellas activida
des relacionadas con la seccién.

Bupervxu. la mesa de facturas.

Y

VERTIFICACION.

Revisa, numera y pone en numero progresivo -
solicitudes de alta. '

Elabora registro de alta.

Coteja la relacidn dc registros de alta.
della los registros de alta.

Engrapa remisiones a los registros de alta
Elabora relaciones de registro de alta

Pone facsimil a registros de alta.




- Ordena on forma progresiva los registros de
alta. )

- Entrega documentacidn traida de palacio.

- Saca copias {otostaticas

- Separa registros de alta del surtimicnto au
tomatico.

RECEPCIONISTA

- Coteja pedido del almacdn contra remisidn
- Habla con provecdores en caso de malas engs:

Ttredgas. .
- Recibe fisicamente la mercancia.
- Registra prove gdora . . -

~ Descarga remisidén y podido sobre el lxbro -~
de registro de alta.

CLASIFICADOR.
-~ Clasifica partidas de articulos gue se reci
ben.

- Clasifica articulos en general.

AUXTLIAR DEL JEFE DE LA SECCION RE RECEPCTON~
¥ VERIFICACION.

- Reviga registro de alts

- Revisa surtinmiento auvtomdtico para pasarlo-
a firma.

- Revisa vy corrige la compra directa pora su-
firma con el jefe de scccidn.

- Clasifica articulos de las remisiones de ~-
compra directa y las turna para su elabora-
cidén de registro de alta.

- Prorratea lasremisiones de surtimiento aute
matico para la elaboracidn de registro de -
alta.

* Estas actividades las realiza la Secretaria
del jefe de la oficina.

SECCION DE ALMACENAMIENTO

JEFE DE LA SECCION DFE ALMACENAMIENTO.

- Verifica si existe la mercancia solicitada.

- En caso de existir, gira el original de la-
solicitud de abastecxn1ento a la ueccxon de
control.
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En caso de no exigtir, turna el original de

1a solicitud de abastecimiento al departa--—-

mento de adquisiciones.

En caso de surtimiento parcial © total:

- Entrega mercancia.

- Bntrega nota de salida.

- Despacha el camidn.

- Separa y numera vales provisionales.

- Coteja solicitudes de abastecimiento para
compra o surtirlas por almacén.

- ARbre marbetes, registran y verifica su -«
existencia contra el kardex.

- Prepara trabajo para el diaz siguiente co-
tejando notas deo salida.

- Registra entzradas vy salidas ¢en el control
interno.

- Distribuyve el trabajo para la elaboracidn
de paguetes.

- Revisa el informe de la entrega de mercan
cia. .

- Valoriza vales provigionales.

SECRETARIA DEL JEFE DE LA SECCION DE ALMACENA

HIENTO.

Elabora vales provisiocnales.

ftecibe notas de salida.

Revisa las notas de salida recibidas.
Elabora relacidn de pedidos entrogados a —-—
las diferentes dependencias.

Entrega la relacion de pedidos para firma -
del jefe de la scceiédn,

Sella las notas de salida gue fueron rela--
cionadas.

Entrega relacidn a la oficina de almacén.
Recibe las solicitudes de abastecimiento pa
ra su compra.

Elabora solicitudes de compra v entrega a -
la seceidn de recepcidn.

Elabora cuentas para los catdlogos.

Archiva las relaciones de notas de salida -
gue se entregan diariamente.

Saca copias a2 laz solicitudes de shasteci—-
miento gue van a ser surtidas.

Elabora el permiszo para circular del camidn
en la entrega de pedidos.

Registra las solicitudes recibidas para su~
compra

Elabora relacidén de pedidos entregados de -
las notas de salida.

archiva solicitudes de abastecimiento en -—-
sus expeodicntes.

Archiva vales provisionales.
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- Coloca el facsimil a las notas de salida.

CLASIFICADOR.

Clasifica articulos de papeleria para efecto
del surtimiento automidtico.

Coteja articulos fisicamente contra el cati-
logo.

Coteja articules fisicamente contra ol kage-
dex.

Recibe el trabajo relacionade del &ia para -
cotejarlo.

Relaciona por dependencia y coteia los arti-
culos escrito para su firma.

Clasifica vales provisionales de distintas —
dependenciasn.

Registra las notas de salida firmedas para -
pasarlaa al jefe de oficina.

AUXILIAR DEL JEFE DE LA SECCICON DE ALMWACENA---—

MIENTOC.

Registra los articulos que entran y salen —-—
del almacén.

Abre marbetes, registra y verifica nu exis--—
tencia contra el kardex.

Prepara rutas para los repartos.

Presenta informe de poedidos gue =malioren
Coloca pedidos en anaguel y los coteja cone-
tra remisidn.

Prepara entregas para el dia siquientoe.
Archiva las renmisiones con registro de alta-
que turna racepcidn.

Archiva las relaciones &o notas de zalida ——
gue se entregan diarianente.

Pasa cen lisplo el cuzdro de control de mer—-
cancia.

Elabora 1la deseripecion detallada del recorrxi
do gue hace la mercancia deade el momento -
gue llega al almacén hasta que llega a 1a de
pendencia solicitante,

Verifica en el almacén la existencia de mer-
cancia. i
Coteja surtimienteo automatico.

ALMACENISTAL

- Surte pedidos.

— acomoda la mercancia.
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CHOFER

- Carga el camidn.

-~ Traslada pedidos.

- Entrega los pedidos.
- Entrega devoluciones.

SECCION DE CONTROL

JEFE DE LA, SECCION . DE CONTROL.

- Cuando se satisface parcialmente.
- Turna solicitud de abastecimiento al De--
partamento de Adguisiciones.

SECRETARIA DEL JEFE DE LA SECCION DE CONTROL.

- Cuando se satisface la solicitud totalmente
-~ Archiva gsolicitud de abastecimiento.
- En ambos casos:
- BElabora nota de salida con base en ol ori
ginal de la solicitud de abastecimiento.
~ Elabora nota de salida por compra directa.
- Pone facsimil a las notas de saliga.
-~ Revima v separa las notas de salida.
- Qaca copias fotostiticas.
- Entrega juegos de notas de salida.

CONTROL DE HKARDEX

- Valoriza notas de salida y registra en kar-
dex.

- Corre saldos.

- Coteja y aclara articules y codificaciones-
ue contemplan los registros de alta.

- Raca saldos de kardex y costos promedios.

- Proporciona precios para valuar potas de --
salida.

—~ Codifica para efecto del catalogo de articu
los.

AUXILIAR DEL JEFE DE LA SECCION DE CONTROL.

- Prepara trabajo para mecanocgrafia.

~ Revisa mecancgrafia.

~ fArchiva copias do notas de salidas y reci--
bos de equipo en el consecutivo correspon--
diente.

- Registra notas de salida cn el control.
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Descarga notas de salida en la solicitud de
abasteciniento.

Elabora documento que nuestra avance de 1o0s
pedides ya scan pendientes, parciales o com
pleto. .

Archiva los pedidos recibidos ya sean pen--—
dientes, parciales, completos o bien cance-
lados.

Ordena, perfora y bhace el empastado para la
relacidn del estado ¢n que se cncuentra los
pedidos.

Valoriza notas de salida.

bescarga las solicitudes de abastecimiento-
en el archivo general.

Revisa las notas de salida que turna la sec
cibén de almacenamiento.

MOTA: El jefe de esta Seccidn noe reportd to-

das susz actividades.

OFICINA DE COTIZACIONES

JEFE DE LA OFICINA DE COTIZACIONES.

Registra las solicituden de abastecimiento-
que recibe.

Distribuye el trabajo a la seccidn corres--
pondiente. .

Revisa cotizacion.

Registra las salidas.

Turna al Departamento de Adquisiciones el -
material procesado.

Cotiza solicitudes da abastecimiento.
Atiende proveedores.

Elabora informes de fondo revolvente.

Llama por telefono a provecdores.

Elabora estudios de diferentes articules.
Revisa la tercera etapa de surtimiento aute
matico. =
Yaciado de las cotizaciones a los cuadros -
comparativos.

SECRETARIA DEL JEFE DE LA OFICINA DE COTIZA--

CIONES,

‘Registra lazs golicitudes de abastecimiento-

gue recibe.

Distribuye el trabajo a la scecidn corres—-~
pondiente.

Registra las azlidas.

Llama por teléfono a proveedores.
Hecanegrafia.
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Elabora y revisa las solicitudes de compra-
para pedidos.
Vaciado de las cotizaciones a los cuadros -
comparxativos.

CUTLZADOR,

Cotiza solicitudes de abastecimiento.

Lizma por teléfono a proveedores.

Atiende a provecdores. T

Verifica saldo de proveedores en presupues-
to. :

Busca antecedentes de pedidos.

Superwvisa y organiza cotizaciones del pro--
gramza del surtimiento automitico.

Racibe cotizacidn presentada por los provee
dores.

Vaciado de las cotizaciones a los cuadros -
comparativos.

SECRETARIA DE COTIZADOR.

Llama por teléfeno a proveedores.

Vaciado de lag cotizaciones a los cuadros -
comparativos.

Hecancgrafia.

Saca £otocopias.

Revisa catalogos de proveedores.

OFiCINA DE PEDIDOS Y CONTRATOS.

JEFE DE LA OFICINA DE PEDIDOS Y CONTRATOS.

Verifica que todos los articulos estén debi
damente cotizados, especificados y aproba--
dos.

Registra las solicitudes de abastecimiento-
que recibe.

Distribuye ¢l trabajo a la seccidn corres—-
pondiente.

Observa que el pedido contenga los datos de
las solicitudes.

Registra las =salidas.

Turna a la Subdireccidn ael Presupuesto re-
lacién de pedidos.

Revisa los pedidos.

Antefirma.

Pa cur=o hacia la Subdireccion de Adguisi--
ciones.

Recibe la documentacidn de la subdireccidn
de Adguisiciones.
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- Formaliza el pedido.
- Distribuye, de la siguiente wmanera:

- Original Proveecdor.

- Dos copias Oficina Administrativa.

- Copia . Blwmacén. .

- Capia Oftcina de‘lnventarion.

- Copia Subdireccion de Reglistros
’ , Contablen.

- Copia Direccidon General de Nor-

mas s/Adguisiciones.
- Copia Dependencia solicitintes
- Dos copias Oficina de Pedidos y Con-

tratoo.

- Atlende a provecdores.

~ Atiende a dependoencias.

- Tramita documentos para importacidn.

- Formula oficios de caﬂcelacion ¥y archivo de
los mismos.

- Calcula solicitudes de abaatecimiento, para
elaborar lom pedidos.

- Elabkora notas dgo compra.

~ Rovisa mecanografia de podidos.

SECRETARIA DEL JEFE DE LA OFICINA PEDIDOS ¥ -
CONTRATOS. o

- Registra las solicitudes de abastecimiento-
que recibe.

- Regisztra lazs salidas.

« Actualiza relaciones de pedidos.

- Separa copia de pedidos.

~ Saca fotocopias.

- Hecibe y atiende llamadas telefdnicas.

- Registra y recibe pedidos para relacionar y
turna al almacén.

- Mecanografia pedidos.

COMPRADOR.

-~ Cotiza los articulos requeridos.

- Calcula solicitudes de abastecimiento y tur
na para la elaboracidén de pedidos.

- Atiende a provacdores.

- Informa a dependencias acerca de sus pedi--
dos .

~ Revisa pedidos elaboradosz.

- Registra pedidos.

- Registra las entradas al almacén.

~ Dicta documentacidn.
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SECRETARIA DE COMPRADOR.

- Registra pedidos.

- Revisa archivo.

-~ Saca fotocopias.

- Llama por teléfono a proveedorsz.
- Mecanografia pedidos.

- Archiva copia de pedidos.

CONCLUSION.

Como se podré observar, el trabajo realizado repog
ta una serie de actividades con diverses tiempos -
de rcalizacidn que pueden ser (tiles para tener --
una vision general de las actividades desarrolla--
das, asi como el lapso minimo, maximo y promedio -
en gue se 2jecutan. Sin embargo, neo se logrd el -
obietivo de marcar los ticmpos estindar para cada-
una de las tareas Gel flujo de compras; como ya se
comentd, ezto se debe a La Falta de informacidn de
algunos integrantes de la Subdireccidn.

RECOMENDACION.

Si se juzga conveniente contar con los ticempos com
pletos, se recomiends pedir la colaboracidén de los
responsables & los actividades siguientes:

1.~ Beccidn de Recepcidn y Verificacidn.
al.- Recibir S.A. de lag dependencias solici--
tantes.
b}.~- Registro de las S.A.
c).~ Proporcionar MNo. de folio.
d}.~ Distribuir original y copias.

2.~ Departamento de adguisiciones.
a).- Acuerda con la Subdireccidn la prioridad-
de cada solicitud.
b).- Envio de la Oficina de Cotizaciones.

3.~ Oficina de Cotizaciones.

al.- Registro de entradas.

b).~ Distribucién del trabajo a la gseccién co-
rrespondiente.

¢).~ Revizidn de Cotizaciones.

d) .~ Descarga de trakajo.

@) .- Registro de salidas.

f).- Turnar la cotizacidn del Jefe del Departa
mento.

4.~ Departamento de Adguisiciones.
a) .~ Supervisidén de cotizacidén y visto bueno.
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b).~ Turnar lLas S.A. a la Oficina de pedidos y
Contratos.

5.~ Oficina de Pedidos y Contratos.

a).- Verificacidn de que los articulos esten -
debidamente cotizados, especificados y —-
aprobados.

b).~ Distribucidn del trabajo a la soccidn co-
rrespondicente.

c) .- Registrar las salidas.

d} .~ Turnar a la Bubdireccidn del Presupuesto.

e) .- Revisidn y firma de los pedidos.

£).- Turnar a la Subdirecccidn de Adquisiciones

w

}.~ Verificacidén de pedidos.

) .- Llevar para su aprobacidn los pedidos a -
la D.G.A.

c).- Firma del Pirector en los Pedidos.

d).- Turnar a la Oficina de Pedidos vy Contra--

tos los documentos correspondientes.

7.- Oficina Administrative y oficina de Pedidos y-
Contratos.
a).- Tiempo que tarda el proveedor en recibir-
el pedido y surtir.

8.~ Seccidn de Almaccnamiento.
a) .~ Ticmpo gque tarda desde que recibe la mer-
cancia por el proveedor hasta que la en--

trega al solicitante.

PROPOSICIONR DE MATERIAL PARA ELABORAR EL MANUAL DE
PROCEDIMIENTOS.

PROPOSICION.

Como resultados intermedios de este proyecto, se -
cuenta con material descriptivo de las actividades
realizadas en la Subdireccién de Adquisiciones y -
Proveeduria, con fluxogramas, con organigramas y -~
demds material similar; ademias de mantener constan
te relacidn con ésta area, se considera gque como —
un subproducto de ezte provecic, se puaede ofrecer--
el material comentado y coordinarse con dicha adrea
para integrar el Ranual de Procedimiento correspon
dientes.



6.8 ANEXOS



ANEXOQ 1

FLUXOGRAHA DEL PROCEDI
HIEWIO EN LA SUBDIREC-
CION ‘DE ADQUISICIONES.
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ANEXO II .
SOLICITUD DE ABASTECIMIENTO



SECHAETARIA DE PROGRAMACION

R -

Y PRESUPUESTO

DIRECCION DE ADMINISTRACION Ny
SUBDIRECCION DE ADQUISICIONES
DEPENDENCIA BOLICITANTE
SCLICITUD DE AEAQ’TECIE‘@%??’ENT@ FHGORAMA
, SUBPROGRAMIA
' Méxlco D F o___do ¢ 19
PARTIOA ? CAMNTIDAD PRECIO
TEIPRESY - [CLAVE! HOMBRE Y DEZCRIPCION DEL ARTICULO QNIDAD COLICI-ISURTHPOR AD SROVEEDROR

TAL

TADA |DA

QUIRIR

INITARIO ] TOTAL

eLY

JEFE DE LA DEPEHDEMCIA
SoLTCIVARTE

SEFE DEL DGPYOD DB -
ALMACEN

JEFE T DEPTO bDE
ADGUISICIONES

JEFE DE LA OFICINA DZ
apQuUISICIoNES



ANEXO  YII

'HOJA DE CONTROL,
“HEMOTRAFICO"
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HOJA DE CONTROL

MEMOGRAFICO

FAVOR VERME

PARA SU INFORMACION
FAVOR H!‘;GASE CARGOC
FAVOR SUS COMENTARIOS
PARA SU APROBACION
FAVOR ENTERARSE YV DEVOLVER
PARA INVESTIGAR

PARA SU ARCHIVO

cC 0000000

DE

gFECHA DE BALIDA

iFECH& BDE ENYRADA

SHTREQUE RECiE




. ANBRO IV

RESULTADO DEL CUBSTIONARIO
ACERCA DE LA FORHA ¥ CONDIX
CICHES BN QUE SE DESARRO~-
LLAN LAS FUNCIONES BN LOS-
DEPARTAMENTOS.
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v EPANRT

AMENTOS

L.ESTHLOS DE DIRECCION ALHRARCENH INVENTARIOS! COHNBRAS
% x £
1| CONSIDERAH QUE LAS CARGAS DE TRABAJO:
-QUE SON EQUITATIVAS 39 41 64
-EN DUDA 17 4
-HD SON EQUITATIVAS - sL " 32 12
100 100 100
5 CONSIDERAM QUE LA COMUNICACION ENTRE
DIRECTIVOS Y TRABAJADORES £S:
-1 HADECUADA - 69 a1 40
-BUDA . s 3 3
-ADECUADA 26 55 57
100 100 100
& CONSIDERAM QUE POR LA ESCASA RELACION
CON LOS JEFES Y LA POCA PARTICIPACION
X LA TOMA DE DECISIONES HACE QUE:
-H0O TERGAMOS CONFIANZIA HACIA- 47 33 36
LAS AUTORIDADES .
~DUDAN 14 : 1 16
-SI TENEMOS CONFLANZA EN LAS-
AUTORIDADES 4 56 a8
1006 100 100
13 CONSIDERAH QUE:
~HO EXISTEHN FORMAS ADECUADA. DL
HANDO 76 56 33
_pupa 3 3
TADECUADA 24 15 63
16 CONSIDERAN LA FORMA EN QUE LAS AUTO- 100 100 100
RIDADES HAN EJERCIDO LA DIRECCION -~
FAVORECEA A:
-_UNA ADECUADA REALIZACIOH DE 16 67 12
LAS FUNCIONES ENHCOMENDABAS
-~ DUDAN , 19 33 16
Z D HAY UNA ADECUADA REALTZA-
CION DE FUNCIOHES 5 12
100 100 100
1& CONSIDERAX QUE LAS DECISIOHES:
-SE TOMAN EXCLUSIVAKENTE POR
EL JEFE : s
-DUBA 67 L so 3
-QUE SON TOMADAS ENTRE TRADAJA
DORES ¥ JEFES. boa3 18 a7
U S T T TTTigeT T
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L. ESTiLOS DE DIRECCIOHN

i

D E pPaARY

A M ENTOS

hHYENTARIOS

ALMACEN COMPRAS
% % %
19 CONSIDERAN QUE-‘Ebs JEFES INMEDIA
T05: .
-NQ SE INTERESAN POR LOS RE-
SULTADOS OBTENIDOS EN LAS -
LABORES DE LOS EWPLEADOS. 34 18 3
~DUpA 7 135 22
~QUE SI SE INTERESAN 59 67 75
100 T 106 100
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i C EPARTAYMENTDS
.. ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO ALMACEN [INVENTARIOS | COMPRAS
% % %
2 COMSIDERAM QUE SUS COMPARERQS:
~DESCONOCER LOS OBJETIVOS ¥ 82 39 59
FUKCIONES
-DUDAN 3 :
-QUE LA CONNCEN 10 42 51
100 100 130
4 CONSIDERAN QUE EL DESCONOCIMIENTO DE
LAS FUNCIDHES HAN:
~IMPEDIDO DESARROLLARSE ADE - !
CUADAKENTE 62 87 : 24
~DUDAN 5 ! 28
~S1 SE HAN DESARROLLADO 33 33 ! 24
100 190 100
7 CONSIDERAK QUE KO ESTAH: :
-A/GUSTO ER SL TRABAJD 69 59 ; 21
~-DURAN : .
~ADECUADA 3l : 41 i s
100 100 ¢ 100
8 CONSIDERAN QUE LA ESTRUCTURA DEL DE-
PARTABERTO:
- IRADECUADA 77 46 £0
_Dupan 8
TADECUADA 23 46 L)
100 120 108
10 CORSIDERAN LA AUSEMCIA DE UNA BUENA .
DISTRIBUCION DE TRABAJD HA:
-I{HPEDIDG SER MAS EFICIENTE 44 67 40
_bupan 14 8
TSON EFICIENTES a2 33 52
g 100 ! 100 180
© 11 CONSIDERAN QUE LA FUNCIDN QUE DESEM} ! !
PERAN: : ;
-HA PERMITIDO DESARROLLAR SUS HA} 81 78 ‘ 76
BILIDADES ¥ ESTAR SATISFECHCS .
_DUDAK ; 5 22 16
~NO HA PERMITIDO DESARROLLAR  -f
SUS HABILIDABES ! 14 : 3
100 : 190 190
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D EFPARTAMEMNTOS

.. ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO ALMACEN | INVENTARIOS! CONPRAS
% % %
12 CONSIDERAN QUE CON LA EQUITATIVA DIS
TRIBUCION DEL TRABAJO .
-HACE QUE Y0DOS PARTICIPERDS - 76 78 56
~-DUDAN 14 12
«#0 HAY PARTICIPACION in 22 33
100 100 100
20 COMSIDERAN QUE CUARDO EXISTEH PROBLE
HAS DE TRARAJOD ESTOS SE RESUELVER -
MEDIANTE:
=HAY PARTICIPACION DE EMPLEADDY
¥ JEFES 67 89 89
~DUDAFK 24 4
-HO HAY PARTICIPACIOR P 11 8
100 1co 100
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O EPART ARRENTGOGS i
-

TL..RELACIONES INTERPERSONALES ALHACEN f»mw_.mmms COHPRAS
£ £ %
3 CONSIDERAN PARA QUE SEAMOS HAS PRO -
DUCTIVOS: : 3
~DEBEN ELIMIHAR LA COMPETEN- 78 74 58
CIA INTERNA QUE ACTUALIENTE
EXISTE
-DUDAN 13 &
~0UE £5 POSITIVA 22 11 35
1c0 100 100
9 CONSIDERAN QUE:
-EXISTEN FAVORITISMOS 80 41 47
~DUDAN 11 17 3
-QUE KO LTS HAY 9 i 42 L350
} 100 100 198
17 CONSIDERAN FONEHTAR LA COMUNICACION
- PARA: R
~KEJORAR LAS RELACIONES IRTIR 8s 2 | a4 J
PERSONALES i
-DUDAN ] 5 :
~QUE HO ES NECESARIO 12 3 i e
. 100 100 100
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DEPARTAMENTO S

]
L. ®EDICION DEL TRABDAJO ALnaCEN ;mvrmmmos“ CORPRAS
1 i = { %
14 COUSYDERAN QUE ES:
-RECESARIO REESTRUCTURAR LOS
PROCEDINL ERTOS DI TRABAJO - [il:] 74 59
-DUDAN 8 13 31
-0UE HD ES HECESARLIO 4 13
100 100 100
15 CONSIDERAK QUE LA REESTRUCTURACION -
PODRIA:
SREALI JARSE A THRAVES DE LA HE- ;
GICION GEL TRABASD 90 82 63
~DUDAR 7 . 15 ¢ 9
-GUE KRG ES DL MITOD0 aunUADD 3 s 3 d 28
i o R oo 100 i 100 i iog
21 CONSIDERAN QUE LA REESTRUCTURACIOH - t t H
DEL AREA: : { :
-SEA CON PARTICIPACION DE TOOO ! : :
EL GRYPO DE TRABAJOD ! 100 54 ; 77
-DUBAN i 3 3

-QUE KO SERIA LON TODO EL GRU-
Q.




ESTHLOS DE DIRECCION.

DEPARTAMENTO DE ALMACEN,

Lo masg importante es gue el 764 menciona gue no-
existe una adecuada forma de mando, v con el --
mismo porcentaje considera una adecuada realiza-
cidn de las Funciones encomendadas, ademis el -~
69%. PDice que tampoeco existe una adecuada comu-
nicacidén con log Jefes, ol 674 considera gque las
decisiones se toman exclusivamente por el jefe, -
pero el 61% consideran gue las cargas de trabajo
no son equitativas, pero el 59% menciona que los
resultados de sv trabaio son towmados con cuenta -
por los jefen imrcdiatos Y por Gltimo el 47%~-
consideran gue por la oscasa relacidén con los --
jefas y la poca participacidn en la toma de deci
siones hace que no tengan confianza hacia las —-
antoridades.

DEPARTAHENTO DE INVENTARIOS.

Lo mis destacado es que el 67% meroiona gue los
jefes inmediaotos w1 me intereson en 1ou results-
dos de su trabajoe y con ol mismo porcontaje con-
sideran gue las autoridades han cjercido una ade
cuada reealizacidn de las funciones encomendadas,
el 56% menciona gue no existe una forma adecus-
da de mando; asimisne el 56% considera de gque si
tienen conf{ianza en sus avioridades ademis €l --
6% consideron que la comunicacidr entre directi
vos v trabajadcores es adecuada: sin embargo el =
50% considera que lag decizmiconeg se toman exclu-
sivamente por el jefe, v por altimo el 42% mon--~
ciona que los cargas de trobajo no son eguitati-
vas.

GEPARTAMENTO DE COMPRAZ.

El 75% considers que los jefes iprediatos si so-
interesan por los regultados obteridos en las la
bores de los emplezdos: &l 72% le considera en -
que lag autoridades bon ejercido une adecaada —-
realizacidn de la funcidn encomendada; pers ol -~
642 considera gue las cargas de tTabado si son -~
egulitativag; ¢l 63% consiero gue la forma de man
do es adecuvade:; el 574 considera que la comurica
cidn con los jefes cs adecuada, el S3% considera
que las decision son tom exllusivamonta por
los jefes y por altimo ©i 48% considerd tenser
confianza en las sutoridades.
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ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO.
DEPARTAMENTO DE ALMACEN.

£l 82% congidera gue se desconocce log objetivos y
funciones del irea por ¢l persomal, el 81% ha con
siderado que la funcidn que Goncmpefia ha permiti-
do desarrollar sus habilidades y estar satisfecho
el 77% comsidera que la estructura del departanmen
to es inadecuada:; el 76% considera que la egquita-
tiva digtribucion del trabajo hace gue todos par-
ticipen; el 69% de los trabajadores no esta a gus
to en su trabajo; ¢l 67% consideraque hay parti-
cipacidén de empleados y jefes con respecteo a los-
problemas de trabajo; el 62% opinan que el desco-
nocimiento de las funcionez ha impedido desarro-—-
llarse adecuadamente dentro del departamento y —-
por Gltimo el 44% han considerado la ausencia de-
una buena distribucidn de trabajo y esto ha impe-
dido ser mis eficientes.

DEPARTAHMENTO DE INVEHTARIOS.

Lo mis destacado fue que el B9% opino que cuando-~-
existen problemas de trabajo hay participacion de
empleados y jefes; el 78% resclta que con la equi
, tativa distribucidn que existe en el trabajo hace
gue todos participen en el mismo; también con 78%
consideran que la funcidn que descmpefian ha permi
tido desarrollar sus habilidades y eatar satisfe-
cho; el 67% ha considerado la ausencia de una bue
na distribucion de trabajo lo cual ha impedido —-
ser mas eficiente. Con el mismo porcentaie del -
67% opinan que el desconocimiento de las funcio~-~
nes ha impedido desarrollarse adecuadamente; el -~
59% manifestd que no ¢std a gusto en su trabajo;-
el 48% desconoce los objetivos y funciones del -~-
departamento: w por Gltimo el 46% consideran ina-
decuada la estructura actual del departamento.

DEPARTAMENTO DE COMPRAS.

Lo mAs relevante gque el B0% considera que cuando-
existen problemas de trabajo hay participacidn de
los empleados vy los jefes; el 9% ha considerado-
que estd 3 gusto en su trabajo; el 76% ha conside
rado que la funcidn que desempefian actualmente ha
permitido desarrollar sus habilidades y estar sa-
tisfechas; el 60% opina gue la estructura del de-
partamentc es5 inadecuada; asimismo el $6% ha con-
siderado gue con la equitativa distribucidn del-
trabajo hacen que todos participen; el 52% dice -
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que . la bucna distribucidén del trabajo ha permiti-
do ser mis eficiente:; el 51% manifestaron gque-
sl conoten sus compaiieros los objativos y funcio-
nes del departamento: y por dltimo el 28% conside
ro de que si ge han desarrollado las funciones en
comendadas a dicha uvnidad adminstrativa.

RELACIONES INTERPERSONALKES.
DEPARTAMENTO DE ALMACEN,

El 86% considera que ¢s necesario mejorar las re-
laciones interpersonales del &rea. EL 78% consi-~
dera que existe conmpetencia negativa y el 60% con
sidera que existen favoritismos.

DEPARTAMENTO DE INVENTARIOS.

El 92% considera que es necesario nmejorar las re
laciones interpersonales. El 74% considera que -
hay competencia negativa, y el 41%4 considera que
existen favoritismos.

Pero el 42% considera que no existen favoritismos.

DEPARTAMENTO DE COHPRAS.

Bl 84% conzidera gque es necesario mejorar las re-
laciones intorpersonales. El 8% considera que -
existe competencia negativa, y el 47% considera -
que existen favoritismos. Pero el 50% considera
gque no existen favoritismos.

MEDICION DEL TRABAJO
DEPARTAMENTO DE ALMACEN.

El 100% considera que la reestructuracidén del ——-
d4rea seria con la participacién de todo el grupo.
El 90% considera gue es bueno restaurar log proce
dimientos de trabajo y gque esto podria hacerse a
través de la medicidn del trabajo.

DEPARTAMENTO DE INVENTARIOS.

El 94% considera que la reestructuracién del Aarea
seria con la participacién de todo el grupo. EL

74% considera gue es necesario reestructurar los-
procedimientos de trabajo, y el 82% considera que
podria realizarse a través de la medicidn del tra
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bajo.

DEPARTAMENTO DB COMPRAS.

Bl 77% considera gue la reestructuracidn del De--
partamento seria con la participacién de todo el
grupo. El 63%% considera qgue e3 pecesario rees-
tructurar los procedimientos de trabajo. El 63%
considera que podria realizarse a través de la me
dicidén del trabajo.



Be

ANEXO

v

TIEMPOCS DE LAS ACTIVIDADES
DE LOS DEPARTAMENTOS.



ALMACENES Y PROVEEDURIA
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TAREA
Ro.

D E S CRIPCILO N

v
jutupan og
{MEDIDA

TIE %80

(EN MINUT3IE3]

5E T A

Regintra y archiva notas da
sallda en el control

Descarga notas de salida en
solicitud de abastecimiento

Elabora relacidn de pedidos
entregades a lag difarontes
dapendencias.

Elabara notas de zalida con
bagse en el original de la =
salicitud de abasteciaiento

Valoriza M.
Kardax.

de 5.y e, ~-—

Entrogs les pedidos

Coteda pedidan del almacen
contra remisidn

i .
{Ordenar en forma progresiva
los rag. de alea

i .
:Elabora re}aciones de reg.
de alta

“furnse a control las szolicitu
des de abastacimlente
}Elabqta solicirtud de compra
iy eatrage a la seccion da -
irecepeidn.

i

‘Archiva

;Recancqraf{a

éblamadas telefdanicas

‘Revinag nota de salida

tone fecalmil a roagistre de
ialta

|
i
¥
b

‘Revisa el informe de ontrada |

@l almagen

ot Ao -
esalida.

iHota de -
isalida
!

| podidos
t

iNota o
fsalida

¢

;

Hota de
lgalida

Ipadidon

S50l.
Acastec.

iBodig. de
;co'apra

!
i
i
i
i

i
i

i

der - ¢

Documento -

;Documentof

;Llamada
{T&Lei.

i
jNota de
fsalida
§

; Reg.
P alea

H

de

Informe

.3

F47 1262

i

6. 300,
3.

g to.
2. 180,

14.36

13.045%

46.85

14.93

1.03

24.21

l.38

1.12

$.856
12.55

6.58

.37

25

Nk

1.23
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TARZA ; UNIDAD DE |, TJE MPO MEDIA [COEFICIENT
Ho, D E BT RIPCION MEDIDA 1E% MiMUTOSE A AITMEDNCA IDE VARIACION
DE A % c.v .
Recibe remisiones que entran
2l almacén para su registro-
¥y firma de visto bueno Nemisidn 1.25) 20 s.n 9L
Pistribuye regislonos para- R
1a elaboracién de regliotro - -
de alta (1) Romisidn
Revisa y firma de vioto bue- | Reqg. de
no loz Tegistron de alta alta. 1 30 10,02 .85
Distribuye R.A. hura eloboss| Reg. de
rar relaciones de onvio a do| alta e 17 8.50: 1.4
dependencian.
Supsrviasa la recepcidn do ~a
sercancian Hercancia 35 20 6.68 .35
Superviga 1la mesa de factum--
rag. Factura 2 Jg2 6.45 .2
* A
. Reviss informe de clabora-— Sol. de
€idén de las S.C. compra &.57 20 18.28 .90
Recibs inlorses de entrada y| Inf. de 4
digtribucidn do los wmismos eatrada 5 15 10 H S0
Supervisa y controla tolas -
squellas actividades relacio
nados con la seceidn de reo-<
cepeidn (1) Actividad
Revisa surtisiento autositi [Surt. Au-
co paxa pasarlo a firms tomitico. | 20, 0. 34.66 .63
Revisa y corrige la compra -|Sol. do -
dirécta para su firma con «ljcompra 3. 334 3.07 003
Jofe de recepoidn .
Clasifica articulos de’'las -
romisiones do compra directa
y turna para gu elaboracidn- !
de R.A. )\rticuloi 6. 10. 9. 12
Prorratea ias remislones de
aurtismiento automitico paras i
la elazboracilidn de reglstro-- .
&e alta Re’mlaiénj 4. 24, 12.27 .57
i




TIEMPO I Epta |COERCENTE
. 18w NIMUTOR) A RITHENCA [DE VARIACION

TAREA D E S CEyBC N
N3 .

Lol T

YA a % c.v.
devisEa ol tYabaje secanogra-| Hotd O
fiade {notaz de salida) salida 8. 2. 8.6 K1
Revizma ¢l trabaijo mocanogra-|flectbe de "’
fiade {recibo 2w eguipo) equipo 6. 9. a, e §
Checa notas de salida pen-&-{Nota Qa
dientes y recientes. salida - 810, 4.47 L
Surte pedidos y': acomoda la
morcancia en ol almacén Hercancia| 4.8 0. n22 .01
Clani fica arti{culos en geng
ral. Articulo 6 1] 4.1 1>
i
Rnaliza lez S.A. que ptem:n*l ol.
tan las dependencias i baszec. L5 L 1.3 132
Analiza los podidos que en- N
' trega la ofna. de contratos |
[35) lPedidos
Junta con el Jefe del Depar
tamento Junta . . 3.

Superwisa el trabajo de las |Supervi-
secclones eada. - N @, 0. 47

Rosuelve problemas que go - !
pregemstan on ol almacén (1) {Preblema

Supareiss ¥ firaa facturas-
de compra directa, entrega-—
das directan y foado revol-

vente (1) Pactura

Rovisa el informe de S.h. v 'informe | 2 m L5 -4
de co@pra. i !

Roviea y Firma R. A., notas Rogg. de |

de anlida alta . L8 1.45 L.53 i 05
Ocdena, perfosa vy hace el - ' !
egpastado para la relacidn - . §

dal eztado en gua so encuen—; '

tran los pedidgos (1) i Relacidén ;
Relaciona las partidasn sue- ! )
tidas y pendientes ; Partida ;| 37




- ‘- : ; fTiguro [ I
TaAREA D E & CR1pCLO U UNIBAD DE gy unnuvso)i::nu‘ *,-. it
Ho. HEDIDA ey A RITMETCA
i PE ¢ A i X
Sella laz notas de salida - fHota de | | F i
que fueron relacicnados !.sal ida 1 7 0oL 3' K:) ! n
Elabora solicitud de compra tsolie. dcf Iﬁ
y entrega a la seccidn de -~ jcompra } H -
recepcién (1) § H
: |
Saca copia fotostatica copi.a ; 5 141 i .63 21}
pone el reloj checador de 5 {
dacurentos Docunento; o2 L3 R3] e
i !
Prepara trabajo para mocang : i
gratia tocunento ] & 115 v
§
K £
Registrs los articulos que | i : i
entra en el almacén {Aarticule ' &7 | A3 ; fo= L%
4 H !
: { ; {
Separa las solicitudes de - [Solic. de) ! : .
abastecimiento abastec. s T b~ S N W] ! B
! i )
prepara documantos paria on- ! i ¢ -
viarlo & palacio IDocumental 18, . DS i 3.
feparte losm trabajos hechos | ' ‘1 . :
en el dia a los jefes de -- . ; : ! !
seccidn. Docuneatol 2, i P08 g
1 : - 1
Begistre altas al Kardex |Registro 1 R O T X !
3 H i }
; : L] —_
Despacha ei casifa iSupcrvx- | 25 3tz Y onm i Lo
laién. | : g }
1 i H
{ t I3 A4 s
Separa y numera vales provi !Vale pro | ! ‘ i
sicnales ivisiomal.: a8 { 212! » &
! : ! ¢ H
Abra marbetes, registre y -~ , i ',
verifica su existencia <on- | ‘ | |
tra el kardex iMarbete 6 ¢ &R 1 L 77
| ! \ :
Controla las lista de asls- [Lista de | '
tencia del personal y controlasisten- i
la el aseo del edificie. lcia. 15, i, aa i 5
; . : ;
| !
Turna y comenta pedidos v -~ ‘ : . R
%.¢. a la szeccidn de controllPedido JlL 0 6.8 . 306 : B
Controla y coteja recibos de.
fletcas de camiones rentados- | .
para entrega de mercancias a’ : :
distintias dependencias. Recibos | 2406 © 2.4 2.3 P

i
i




i
e YIEHMPO HEDVA (COEMOIENTE
s LITAD
D E S DRy P CHLOD N wEL LDAE 1t miInNUTOS) A RITMETCA IDE VARIACION
BE A X c.v .
Transporta personal de pala
cio al almacén Viaje 3, . .
Propara rytaz para los fo-- - .
partos. {1} Ruta
fresenta inforses de padids
qgue salleron : Informo 21 . .67 1.5
prepara entregas pora Gia -
siguiente (1) ttorcancia
Actraliza marbates contra =
kardoex Harbete L1 LD 1.09 for-4J
Hecanograliia pedidos redide 14821 157 1.5 05
Elabora cuentam para los ca @ .
talogos (1) , Cuenta N
{pasa on lispic ol cuadro ds ;Cuadra de !
jcontrol de wercancias (1) jcontrol : !
. | i H
i . H { :
iCoterja la relacién de regiom |Reg. do N 1
l¢ro de alta jmlta 2. {8 6. HI A ¥
Efectia trabajo roferente 3183urt1. (3% ; :
surtimiento automitico. i tomltico 149 B 12,35 H 1.5
Entrega documcentacidn traida} i
do palacio {1} iDocur:ento i
i H
Saca maldon de kardex y cos-l ! !
to promcdlos. ;Saldo 6o ! 1063 ; .51
Proporciona precios para va-; tlota de i :
luar nots de salida isaliga |, S i a6 12 | LE;
;
i ! i 1
Blabora el prormiso para cir 3?(::31.-50 - ! { i
cular del camidén en.la en~- |para ecir- i i ‘
trega o poadidoa, jcular. 2Bl | D.65 H LGS
: | :
Codifica para efecto do ca- iliojn da - i i
tilogo de articulos. i Codifica~ I
zcién. 14 | 5.0 = | Ky
1 i
BElabora la dezncripcion dota-i : ! i
1lads del recorrido gue hace H t '
1: smercancia dosde el momen-~! ' ;
to que llega al aimacén has- : ,
ta llega a la depondencia —- : ! : I
solicitante. Hercancfa 1.07' 1.2 113 .07




. N { e i TigraPr U . mNEELENE
TAREL | p g s cmipcCrom URIDAD O Lgu uimuvoss: TIETLEYE
Mo . HMELOLDA p—eoremeimct =t -
{ : DE A c.v .
Recgistra proveedores (1) Proveedor .
PR %
Coteja artéiunlos fimicamente ! i \
contra el kardex (1)} Articulo ! ‘
i .
Valoriza valea provisiona-- |[Vale pro- f ‘
les. sional 6.6 | .3 ¢ I5.8 .14

{1} InsuEiciencia do datos-
para ¢l cdlculo de la media B
aritaftica v el coeficiente -
do variacion.

e - —




COTIZACIOHNES



TYE HMPO

registros de alta de almae

cén. (1)
{1) Inzuficiencia de datos

para calcular madia
aritmética y coeficien
te e varizeidn.

O PR -Y IEDTA ICOEFICIENTE
=R E - 3 1A% MIRVTOM) A RiTISETICA {DE VARIACION
, pe | A % c.v .
1 Coti=za solinitudes de abas- Sodicitud 7 G0 26 .45 .71
tecyaienta. :
2 Liamada por teldfono a pro- Llasadazn 2 38 12.5 .75
vecdorey - teief.
3 ktiende a provéedores Proveedo- | 6 75 168.64 .84
o
4 Kecancgrafia Hoja 3 76 17.1 .99
5 Ravisa catdlogos de proves- fatilogo X 10 5.28 .68
dores
& Elabora informes de Fondo Cta. por G 23 5.03 1.39
: Revolvente pagar 4
7 Pasa en relacidn todes los




PEDIDOS



k]
TOERMCIENT L]

N P . CTIEMPO  MEDIA
“":f“ B E s CRIPCION JUnioan DF lEm Mimutomilyspyruemcs o€ vARmacTH
' i tpe oA x RS
H H i ¢
. : ! % !
| s | ; :
1 Revisa pedidos elaborados | Pudido . 2.5 : 40 20.44 | .32
2 Mecanografia [redido 2.173 60 : 24.32 ! .62
| | ' i
3 Calculs solicitudes da abas | Solicitudi 5 120 ' 20.62 | .87
tecimiento y turna para la | { { { |
elaboracidn de¢ pedidoa. : i :
| H i |
| i i i
4 Integra jueges de blocks pa-i Block P2 P26 1 14.58 ) .90
ra pedidos. ; ! ! : 4
i i i ; i
H H ? H {
5 Llama por telefono a proveo-ibLlamada & 4 i 22 1 1.4 5 -49
dores. ! Telef. : ; ;
6 Rogistra las sclicitudes de Sal. - | 3 { 14 | 5.8 .79
abastectimients que reciben., [abantec. . ' {
: i ¢ v
‘ 1 ! : ; )
7 Tramita pedidos de iaporta- | Pedido ~ ‘ 1.35 &0 | 12.06 : 1.244
cidn. tda Imp. | ! . H
2] ! Sara fotocopias ‘P‘otocopia? 3 .75 .55 g .42
. S i : H
5 Registra y recibe pedidos - ‘pedidc | L | 6 2.75 L8062
para relacionar y turna al | i i 1
almacdn. i i | H
| ! !
| i
: " ; ; !
i ! ! {
H i i
» T .
i ! i i i
i i i
; j
; i !
i oo t
’ : £ i
H : i
. j 5 !
: ! ! !
H i : 1
H X 5 i




INVENTARIOS



: TIE MR O M ED A (COSHCIENTE
TAREA bE S CRIPCION UNIDAD DE lixm wenyTostly oysenoa ot VARIACIN
Hea . B2EDIDA Y H
GE A F'3 { c.v .
]
1 Codificar los bilenes y va--  Bienes .46 15 2.21 1.69
ciado en hojas para el cfegc i Huebles
to.
4 verificacién do tomas fisi~ | Dependen-
cas ¥ vigilar cumplimientos ! clas.
del trabajo encomendado a -
seecién do verificacidn de
verd ficacidn de inventariows.
(1) .
3 Vactado de remisiones 6 fac ! Remisio-
turas a hojas de trabajo de | nes.
ta seccidén (1)
4 Registrar facturas y renie- | Facturas : !
siones de lag diferentea - ! |
cuentas de bienes suebles - |
da las Secretarian de 5.P.- i
P., S.H.C.P., SAHOP, SEPA-— {
HAL (1) i i
H
5 Registrar con requarde arti | Articulos ; !
culos qua tengan un valor a .
i menoy da $ E50.00 (1). ! i
|
6 Compensacién de vicnes wue- | Dienes .3 4.2 1.59 .1
bles tarjetas, contraliastado .
toma figica de inventarios. i
' i
3 Fforma de documentos Documen— I3 A -2 I .69 1.29
tos. 1
) ) ‘ ;
& Elaborar relacldn de inven- | Hecano- 15 53.3 | 25.64 .45
tarinas £finico. {grafia. | |
: i b ¢
9 Esceribir a miguina resguardol Resguar- | .Y 4% i g.og 1.73
de la cuenta S dos. ; | i
i 3
: H i
io Sellados de documentos Bocumen~ .05 23 ) -91 1.34
. tos. ' ¢ i
11 Coordinar y gupervisar el Heogiostro ;
registro de Control de acti |gde Cont. | ! ! i
vo fij4o {1l). ! i i 1
i z ! a
+ B ; '
| ;
:




ventarios

i TIE MP O
TAREA P ESCRIPCIOHN SONY DY lEm winuros
Ho. P DE | A
: ?
12 Plagqueo de bienes y verifi- [Planguoo & 31.10 2.55 .25
car sy numsero de control. '
13 Escribir a miquina relacio- Relacio-—1 1.68{72. Io2z2.5% ¢ 1.
nes o tarjetas ciones o ! i
tarjetas ! !
i
14 Control de facturas y regls |Selicitu~ : !
tro do solicitud de abaste< des de - I )
cimiento. abastagci~ :
miento. i
I}
1s Contestar y hacer llanmadaa flamadas Hu 35. 18.57 .70
telefénivas Telef . ! :
26 Archilvo do documentos !Dccumantcs L0ni51.4 6.45 2,03
17 Diztribuir labores al persg |Personas -751 1,236 1.18 L2
nol H
' {
18 Coordinar actividades con .85 {30 { 1z.68 .87
! Jefes de secsidn : ! §
i !
19 Dictado de oficios y dovu- Oficioes y ; é
@taﬂ. : ! -
! i ;
20 ! varificar las labores dc:u—§ W26 2.72! 1.9 T4
rrolladas por el personal. g l ?
i i i
21 Conciliacién de documentos Relacionesi .19 8G. | 16.77 Po1.72
toma de lnventarios contra 1 } l
varficiacienss efactuadas. % }
. ] i i
22 Integray Girectorios telefd P7.5 00 4033 ¢ 1.02
nico . i
23 Localizar oxpedientes Expedien- | 5, §sn. $ 32.4 i 1.19
tes, : : i
: i | !
24 Escribir a wiquina 3. i d to?29.52 .81
25 Preparar ¢ iniciar labores E i : §
(1) i ! i i
i i i
26 kaxiliar a la oficina de in- | % i
* N 3




coaficiente de variacién.

- - TIEMPO HEDIA |COERSIENTE
TAREA DESZCAIPCIOH ‘:"‘?g‘:oﬂf cem wamuTost i oo AR Ci0n
G- X3 A % c.v .
27 Verificacidn de control de Contro- 1.57| 5 2.5 .08

rewmisicién factura les
28 Registro de facturas-renmi -~ Pactu-— 1.5 |, 4.28 3.15 .26
sicn rag-Remi
siones
29 Ublcacidn de facturas-Resi- | Pactu-—-
nionws (1) ras-Hem),
. siones
30 Cotedar facturas de activo Facturas
fijo centra controlaes (1)
31 Depuracidn del archive del Tarjotac .26 <34 .31 W32
rame II para pagarlo al ra-
mo KXV. i
i |
31 | Conciliacién datos contra | Datos O W2 .13 .28
! tarjetas de las eacuclas da$ '
! agricultura d« Chapingo. *
33 | Bntrovista con Auditores (1} i
i |
34  ; Informacidn cuantitativa y | Vehiculod
ubicacidn de wehiculos acti-{
vo fijo (1} !
1
35 Rocoger catdlogo on palacio | Catdlogod
ya actualizados (1) ;
i
36 Localizacidn de facturas de : Pacturas -12 ~14 »13 -09
diferentes cusntas del ramo ! :
1% i
] 1
37 Revigién de lan tareas rea- | Tareas
lizadas su anflsis y sus re | Roalizadas :
aultades {1) | :
1 [
38 Recepeidn de documentos tur ‘Documen—~
nados a la oficia (1) itos
i
39 Revinibén del trabaje secang {nocuman- ‘4.6 a8, 1.3 i .83
grafiado (varios) i ;
{1) Insuficioncia de datoes J i {
para el calculo de la - i .
media aritadtica y del !




OFICINA ADHMINISTRATIVA



&
. TIE NP O IMEDIA COERITC
T&f:loEA D E S CRIPCION :‘N‘ED;?DDAE (ENM. NimyUTONT | ARITMETCA OF VAR:AT
. DE I % 2 i
- , T |

1 kemizién y elaboracién de -| agenda | ;
agenda de asuntos pendientes : I
(L) i y :

] ! :

2 Supervisidén, revisién y disn- j-3571 [5.625 | 2.50 . 1.03
tribucidn de trabajos de fac i ! i
turas. | ‘

! i

3 Informe integracidn y clasi-| Pedido j-153 (7.5 o204 0 1.50
ficacidn do pedidos poendien- i ! H :
dientes de surtir. !r i : 1

. . i : :

4 Supervigion y revision de la] Recibos T.25 1.5 4.31 i «56
elaboracién de recibos dnr -— { : ;
igastos ¥ cuentls por pagar - j i ;

,y pago da proveedores. - i ; ’
; i

5 ikcusrdo con el C. Sumxmccaz; 859 3. 165 1 .93
yfirna de docusentos. i " ! :

[ ,Codificarion de decupentaos ~ :’ Documaoen- ‘ !

‘para elaborar reciboz do gag tom., H i
“-c., y cucatas por pagar (117! ! ! .
I !

7 11'31.}boracion y entrega de che | Cheques 3. £0. 4.87 : 47
puas. i - {

14 Begintro en el likvo do aotrol ceg i t ¢
Fragos de los cﬁ‘m ¢labordon en H
el dia (1) i ; '

i |

9 Descargar facturag on el consoou- | Pacturas .4 15, 3, ! .82
cutive de pedidos. : { ;

10 Reeibo de facturas QL‘OCC(}&‘H—; Facturds 1.2 13.33 1.688 .53
tes del almacén. } i i | |

i t ] ; j
1L |Registro do pedides en el - Podidos | .42 ‘11538 67 .33
control genoral 4 H i
: : -
* i
12 |V¥erificacidén de expodientes é 1.875 %7.5 P 9.68 1.14
; : i .

13 Investigacidn de datos H 1.857 1?0. : 15.51 1.61

| . (

13 Rocopilacién Ge copias de pei Copias 3 ) 1
didos faltantus de ox;}edi.en—g i .
ces (1) ! i

i : i

15 Sacar copias o diverzos docuj Copias JA75 11.2 .65 .54

moentos 3 : :
H i
i




pagos (1)

H

- . TIENPO NEDUA COEFICIENTE
“‘:‘g" ©CESCRIPCIOHN l;';’g’gx"nnf LN MAIMUTOB) |, nyvuETICA [DE VARIACION
te. DE A i1 c.v .
16 Registrar, entregar, clasi-| Archivar 06 2. .76 A ri
ficar y archivar copias y -
documsantos .
17 Trabajo de zmecanografia .8 " 3a. 19.79 .69
1a8. Relacidn y verficacién para LA054 2.5 1.35%7 .50
enviar al almacén y presu-
puestosn. -
19 Poner fascimil de fondo re- 1.7142 2.5 2.X07% W25
volvente ¥ firma del Lic. -
Leyaon a los juegos de rech
S..
z0 Descargar en ¢l libro de re
wistro las facturas {1)
21 Verficiar el fondo revolven
3 vente. {(2)
22 Sacar ol estado de cuentan 2.27021 5. 6.3 .93
23 Informacidén a proveedores y 3.57143D, 17.65 -4
3 4 pexsonal de otra direccidn
24 Elzboracién de plantilla de
personal de la Direccidn Ce-
naral de Servicios de come~
dos en éata Subdireccidn (1)
25 Dictado 4(: oficlo {1)
26 Roviaidn del trabajo deo me- 2.5 is5. 8.7s 1.01
canografia. )
21 Entrega de dogumentos a2} per Docuswon~ | L6 2. 1.4% .40
sonal que lo molicite tC8.
28 Recibir facturas a remisidn | Pacturaa ?.8196 5.2173 3.32 .26
29 Investigar origen y paradero |
de mercancias consideradas -
en determinada factura (1) s
30 Cancelacidén o chegques (1) !
i
31 Indicar en las facturas con
sus respectivas copiascoo qus !
Lheque 50 pagd v la fecha de é
;




TIENMPO iMEDIA [COEMIEMTE
TAREA DESCRIPCLO N UNIDAD OF ((ew " imd 7081} 4 o\ THETICA IBE VARIACION
He. . HMEDIDA o A ' i
. = ' % .
32 |Recepcién y pevisidén del tra }
bajo realizado por los auxi-
liarea (2)
! .
33 Poner sellos de alta Sellos 1.5 | 4.0 10t A2
34 Revigidn y elaboracién de --
plantillas de pergonal de -
nuevo ingreso (1)
35 Elaboracidon Jde formato para
ol centrol de porsonal (1)
36 Dovolucidn do facturas Facturas |9, 175 ] 1D 1§
317 Chocar facturas contra pedi- | Facturas | SEOE 0.5 123
des y contra revisidn.
38 Relacionar pedidos para de-~-| Pedidos 4 (F. LT .&).
terasinar consumos de las dew '
pendencisn. E
39 Elaborar y supervisar infor- £2 jL. 758 a
me scmanal del fondo revol--
vonte.
40 Junta cen ¢l C. Birector Ge-
neral de Administracién (1)
41 Reunidn con o1 Sr. Alfonzo -
Canro (1}
42 Informe a oficina do aneso-- T
ria técnica intorna (1)
43 Aarchivar y ciasificar docu-~
zentacidn y elaborar sus fol
lers por dapandencia (1)
44 Poner fascinil a los reciboa L6665 | L-TA2 e i
y copias do gaztog y cusntis
por pagar.
45 tLocalizacidn de documezntos -~
por entrega (1)




sificacidn por dependencia -~

{{y eladloracién de chaques) —

(8]

TIE ® REDLA COEFICIENTE
TAREA D2 8$CRIPCIOH P (L WnuGon A RITHETICA {BE VARIACICH
Ha. . DE A % s.v.
46 Praparar cuadro de consumos
por dress de’encro a sctubra
Y consumos aensuales (Direce
cidén Gral. de Egresos) (1)
&7 Separar 4 copias de cada fac 1. a.074 2.53 Fic)
‘tura ¥ hacer 4 gQrupos pfrew-
partirlas.
48 Sellar facturas. con ontefir~ G2 7 G~ L e c 3 ]
iirmaa y fascimll. :
49 nictado de circular {provee-
dores} (1)
50 Integrar en orden progresi-
v por salicitud de sbasteci
siento docementados (1)
51 Poner ndmeros de alta y nime
rop de remisidén a facturag
{1}
52 Investigar y formular rela—-
cidn de personal sin derecho
. a waciciones y poraonal de -
guardia {1)
53 Ordenar facturas por provee- |Proveocdori .6 &8 07 12685
dor.
B4 Separar factufas mayores do [Facturaaz
fenores en base a nonto da -~
dinero (1)
55 Grdoenar facturaﬂ alfabdtica- [Facturas 573} 153 &2 -3
wente. .
56 Recibo.de informo de entrada jalmacén
al almacén (1) :
57 Recibos de facturas para ©la




TAREA
Ha,

0 £ 2 cREPCICGH

UrioaD OE
HEDIDA

TIEMPO.
(L WmisnUTOSY

4]

BE

re

COEACIENTE

A
WVENCA :DE VAR

£.v

CioN

59

.60

6l

62

63

G4

&6

a7

68

6%

Remisidn de pdlizas faltan-
tes, recepcion de éstos y -
scllaron con pagados y con
cheques (1)

 Remisién de folders de gas-

tos efectuados por dependen
cia (1}

Relaciconar recibos ¥y cuen—-
tas por pagar del fondo re-
volyente para ordenar consg
cutivamente (1}

Beparar Facturas con altay
v gin aleaz (1}

Helacionar facturags paca pa
gos por fondos revelventes

Remisidn y antefiranar en -
faeturas para pasarse o £ir
mas dol C. Subdircetor (1)

Checar con ¢l Sr. Higuel -
Hernindez el fendo revolven
te para recuperacién (1)

Doscargar en relacilones lo-
calizando, por cantidades 1a
recuparacion del fondo.

Explicar a la persona encar
gada de recoger un raporte
en qua consiate este (1)

flecepeion de recibos de gasn
tos Yy cuentas por pagar.

Supervisién de los infornmes

scbre copsumo por dependern-
cia en elaboracidn (1)

Revisién del programa dz sux

timiento autesitico para -1
Jo7ra (1)

Factura

Racibos

LH

R 2]

3060

2.24

135

L5




aus tareas

Obaservaciones:.

{1} Ticupo insuficionte para
te de variacidn.

{2) Tiempo continuoc.

calcular mudin y coeticien

TIEUPQ EBDtA COEFICIENTE
TRAREA P ESCcaiPcION ‘g‘?;?n": 1SN MIMUTOS | A niTHECS |DE VARIACION
o . - DE A % c.v .
70 Checar relacidén de recibos
dal fondo revolvente suman-
do centidades (1)
71 Revinién de relaciones de -
‘facturas (1)
72 Elaborar ficha de deposito
(1)
73 Llaborar informa de trabajo
de‘ dia anterior (1)
74 Pugcar antecedentes de una -
cotizacidn (1)
75 Corte do caja de gastos cfec
tuasdos por el fondo revoluen)
te (1)
' 76 Numaray pedidos de carpeta —
. no. 1 (2)
77 . |Corrogir wopias ilegiblea de
la carpota no. L
-8 Demcargar docunantos por pre
supuestos por insuficiencia
d2 saldos en partidas (1)
79 Devolucidn de facturss y -
aclaracidn de problemas (1)
80  lauxilio a otras personas en - 3.4} 25. 14.2 1.07




ANEXO VI

CUESTIONARIO DE OPINION DE -
LA FORMA Y CONDICIONES EN QUE
SE DESARROLLAN LAS FUNCIONES
EN EL DEPARTAMENTO.



INSTRUCTIVO DEL CUESTIONARIO DE OPINION DE LA
FORMA Y CONDICIONES EN QUE SE DESARROLLAN LAS
PUNCTIONES ER El. DEPARTAMUENTO.

El presente cuesticnario tienc como objetivo fundamental, conocer
su opinion acerca de la forma y condiciones en que se desarrollan
las funclones de este departamento, la contestacidn adecuada de -
este cuestionario dard la pouta para buscar los mecanismos gue -—
puedan conducir a una mejor relacidn en el dmbito de trabajo, a -

través de lo cual se pretende aproximarse a la congecusidn de los
" objetivos tanto de la Subdireccidn como de los objetivos particu-—
lares de cada uno de los miembros, por lo gue le agradecemos sy -
sincera aportacidn.

Instrucciones: Se deberd marcar con una (X} el Himero que-
mejor exprese su grado de conformidad con —
la frase anotada, 4o acucrde al siguiente -
cuadro. :

i

- Completamente eon desacuerdo

o
- En desacuerdo = i
-  En duda = 2
- De acuerdo =. 3
-~ Completamente de acuerdo - o= 4
Ejemplo: S5i se encuentra totalmente de acuerdo con -

la siquiente afirmacidn:

" La estructuracidn del daepartamento ha pex
mitido que se coordinen adecuadamente los -
esfuerzos”

El nGmero que debera marcar serd el ( 2 )

(o) (1)) {2 { 37 ( 4)

NOTA: Favor de no anotar su nonmbre.



CUESTIONARIO DE OPINION

Departamento:

Fechag Analistas

PREGUNTAS

RESPUESTAS

10.

1.

Las cargas de trabajo zon desiguales y
esto hace qua los empleados no se 1lle-
ven bien eatre si.

Todos loz coapafiercs conocen y Comprern
den los ohijetivos y funciones del area

Para que secamos mis productives debe--
505 sliminar la coapetencia interna -~
que aexinte entre los compaileros.

El desconocimiento de las funcieneas ha
inpedido desarvollarnos adecuadaments.

La comunicacidn gue han establecido --
los dirgctivos can los trabajadores ha
favorecido la confianza entre anbor.

Hucstra esxcasa relacidén con los jefes~
v la poca participacién en la toma de-
decisiones hace que no tengarsos con---
fiznza hacia las autoridades.

&jir

Mo sentiria méa alentado
in-

sl deosezpedara otras func
tas a las actuales.

= .
on =i tvab
tonea dist

La eatructuracidn del departasento ha-
permitido que se coordine adecusdaman-
ta los esfusrzos do todos.

Existe una sarcads diferencia a consi-
derar mas x unog trabajadores quoe ses-
otros.

La ausencia de una buena distribucidn-
¢al trabajo ha impodido sar =mis efi---
cientes.

La funcién gue desenpeiid mo permite --
desarrollar mis habilidades ¥y estos me
hace estar satisfecho.

0]

(o)

{0}

(o)

(3}

(0}

(G)

(o)

(o)

o)

(1)

(1)

(1}

(1}

(1)

L)

(1)

(1)

{2}

i2)

(23

{2}

(2}

(2)

{3

(3)

(3}

(3)

(33

(3)

(3}

{(3)

743

{4

(4}

(1)

(4)

{4}




PRGUNTAS

RESPUESTAS

12

13.;

14

15,

16.;

11

i3

19

20

2

La equitativa distribucién del trabaj
hace gue todos participesos en La mig-
ma medida,

Si las autoridades supieran mandar a —

loz empleados todos ‘estarian satiasfe--

chos serian mhs efectivos en su traba-
jo.

Es necesario restructurar dentro del-
drea los procedimiéntos de trabajo.

£ata restructuracida podria realizarcy
a través de uns medicidn del trabajo
que u#o realizs en esta frea.

La forma en que las autoridades han -
ejercido la direccidn favoreoe la ade-
cuada realizacibn de las funciones en-
cozandadas.

£a necesario que en nugatra ares de -+
tratajo fomentemos la comunicacidn ing

terpersonal para mejorar nuestras relg
ciones con nuestros compafieros.

Cuando ez necesario temar decisiones -
scorca de nuestro trabajo estas las -
teman exclusivamente loz jefes.

Huemtrog jefes inmediatos manificstond
un gran interes por los resultades gue
obtenesos on nuestras labores.

Cuando oxisten problemas de trabajo er
el departasento estos se resvelven me-
diante 1a participacidn de emplesdos
v jetes.

La mejor forma de realizar lo reestrug
turacidn del Srea scris con la parti-4
cipacién de todo al grupo de trabajo.

(0}

(a)

(0}

(o)

(e}

{1 2]

(0}

(0}

0}

1)

(1)

(1)

{(2)
)

(1)

{2}

(2}

(2}

(2}

(3}

3)

€3)

{3}

3)

(3)

(49

(4,

(4)-

(4}

{4}

(4)

{4}

4}

{4)




ANEXO VIl

INSTRUCTIVO Y CEDULA DE
DESCRIPCION DE ACTIVIDA
DES.



STRUCTFIVO PARA B LLENADO DE LOS FORHATOS

DESCRIFCION DE_ACTIVIDADES

1. Hoja de = Este eospacic esta destinado paca ancotar:

En hoja ol nuwero consecutive de hoja gue la
corrasponde.

e de: el nlmero total de las hojas qgue inte
gran por dia la "Pescripeidn de las activi-
dadog™ .

Ubicacidn
deX _area: Se registrard ol pombre de la Direccidn, De-

partamoento, Praoyecto en el gue ze trabasije, -
cjemplo:

Direccidn vocumentacidon ¥ Andiisis
Dopartamento Andlisis Socicecondmico
Areca Andlisis Regional
Proyocto Sector Primario

3. Jdentificaciodn del Responsable

Hombre: £n este lugar se anotard el nombre completo
de la persorza gue desarrella la actividad.,

Permanencia
en el Puesto: Se pondrd la antiquedad que tiene el respon

gable en el puesio actual.

Descripeidn Esta deberd ser concisa, ejemplo:

del puesta: bescripeidn del puesito,
Elaboraciaon do diagndsticos sobre la situa-
cidén politica,ccondmica v social del eostado,
surgida de larccopilacidn, integracion y -
andlisis de la informacidn que se gencre o
bre Tabasco, la tual serd presentada por -~
areas,sectores, actividades, regiones, nauni
cipios v localidadez con el Yin do gencrar
alternativasn de politica econdmica.

4. Hoxa: En este espacio so pondré ol tiempo omplea-

do para elaborar un nimero determinado de
unidades, ejenplo:



Hora: de 10 a 10.15

o Je-a.Tarea: 7 Se dara .un namero diferente a cada tarea, - °
: pero una vez asignado el namero siempre le
corresponderd el micwmo.

Hora Tarea Descripcidn

de 10 a 19.15 1 Eseribir a miquina
de 10.15 o 10.39 2 Tenar dictéado N
de 10.30 a2 11.09 3 Eseribir a adguina

6. Descripcidén:En este lugar s= hard una breve reseia de 1a
i tarea que desarxrolla, ciemplo:

Hora Tarea Descripecidn
de 10 a 10.15 1 Escribir a miguina

7. Unidad de medida.

En esta columna se anotaran las unidades os-
pecificas, cicmplo:

Unidad e
Hora raren Descripeidn Hodlida
Ge 10 a 10,15 1 Exeribir a maquina Oficios
8. Cantidagd. Se registrard el nimero de unidades elabora-
das en el tieanpo indicado on "hora”, cjem-—
plo:
Hora Tarea Dascripcién Un. de medida Cantidad
10 a 10.15 1 Eseribic a Oficios 10
maguina
3. ‘Turnadc En cste espacic se anotard el puesto de ~—-
de quien recibe el trabajo elaborado, ejem—-
plo:
Unidad de
Hora Tarea Descripcidn Medida Cantidad Turnado a
de 10 a Escribir a Oficios Jefe de De-
10.15 1 Kiquina 10 partamento.
d= 10.15 - Tomar Oficic 1 Jefe Ge De-

a 10.30 rd Dictado partasento.



Unidad de Turna—

Hora Tarea Descripeidn Moedida Cantidad do a:
dc 10.30 1 ¥scriblr a Azchivo 8 Jefe de
a 11.00 a mdxuina Depto.

10. Obscrvaciones:

Cuando una tarea o formato requicra modificacidn
a juicio del usuario, lo debera comentar en este
lugar, ejemplo:

Unidied de Turnado Chmerva

Hora Tarea Descripcidn  medida cantidad a: clones.
de 10 a L Escribir a ma Oficios 10 Jefe de Mo existe -
16.15 quina Depto. un oficial
de enloce -

de trinites
de Corres——

pondencia.

1}l. Fecha:En osta seccidn se anotard el dia, mes y afio de -
cuando se efectua el trabajo y por lo tante de -~
cuande se lleno el formato.

r2. El llenado de esta cédula deberd efectuarse:

A} Diariamente, cuando cada tarea sca terminada

B} Con letra de molde o de maAquina

C)}  Usar tinta
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COMCLUSIONES

Despuds de haber expuesto y concluido un estudio de Hedicidn del
Trabajo Administrativo en una Institucidn de la Administracidn -
Piblica, concluimos que siendo ésta una técnica de la Ingenieria
Industriasl, es de gran utilidad en ol Campo de la Administracion
ya que por la forma en gue se desarvolla proporciona al Licencia
do en Administracidn una herramienta cientifica con la cual se -

pueden o btener una serie de beneficion, tales como:

EN EL CAMPO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Proporciona un elemento de estimacidn del trabajo, gue por el --
grado analitico con que se desarrolla, facilita la obtencidn de-
informacidn necesaria en la Auditoria Administrativa y el conoci
miento del grado de control gue existe en cada operacidn, detec-
tado con mayor facilidad, los crrores czistentes en la organiza-—-
cidn.

EN ElL, CAMPO DE LA ORGANIZACION.

Auxilia determinando los tipos de actividades gue se desarrollan
en base a ellas v a la Auditoria Administrativa, puede lograrse-
1a eliminacidn de actividades innecesarias o bien la agrupacidn-
de ellas bajo caracteristicss similares provocando asi una sim--
plificacidn de trabajo y mejor coordinzcidn de las operaciones:-
ademas con Ia fijacidn de los tiempos estandar para cada elemone
to, se puede calcular’el rendimiento gue proporciona el departa-~
mento o oficina, individuoal y/o en grupo praporcionando normas -
gue en un momento determinade pueden servir de base para conocer
la productividad gue se emplea, o bien para cmprender otros estuy
dios.

EN EL CAMPO CONTABLE.

Por medio de estandares de tiempo para cada actividad se puede -
obtener una serie de eclementos qgue facilitardn la determinacidn-~

de los costoes.



EN EL CAMPO DE ADMINISTRACION DE PERSONAL.

En este sentido, proporciona elemenios técnicos que se podrin uti
Lizar o¢n la calificacidn de méritos {actuacidén de personal), va -
que la misma on sfi se basa en ¢l criteric de guien califica; por-
medio de la estimacidén del trabajo, seo contard con una base técni

ca de identificacidn en el desenpefio del personal.

En sintesis la estimacidén del zrabajo, otorga bases fundamentales
para el ranejo e las organizaciones y establece normas tipo, gue '
tendran como consecuencia facilitar =21 planear, orgamnizar, diri--
gir y controlar.

Asi miéﬁo creo haber intentado demostrar las veﬁtajas v éplicacié
nes gue tiene esta téenica de Xa "HEDICION DEL TRABAJOY, on las -~
actividades v desarrollo de una institucidn de 1a Administracidn-
pablica Fedoeral.

La decisidn sobre cual es el mejor métoedo para cada case, sole —
puede tomarla una psrsona gque ceonczcea cuales son los posibles ca-
minos 2 segquiry no basta ol coneocimiento Gnicamente, sino guo o8-
tos implican el dominio de la teoria, tener la agilidad gue solo-
pucde dar el haber aplicado en la realidad lon cosocimientos ad--
quiridos, o sea la prictica v la cxperiencia on el desarrollo de-

cste canpo.

Con la aplicacidn de ias técnicas de ia medida del trabajo, tig-—-
nen vital importancia, ya que reduce los diferentes costosn de ope
racidn, como el desperdicio del ticmpo, de los nateriales y hom—-
bres en el proceso, disminuye la distancia mediante un adecuado -
disefio del lugar de trabajo y se elimina todo trakajo innecesarxio
2 improductivo en las diferentes operaciones. Es posible hacer -
modificaciones en forma parcial sin perder de vista el procedi-—---—
miento o proceso general.

Ademas se aprovecha 2l maximo el rendimiento del trabajo del per-
sonal ya gue se tiene un mayor control de su tiempe ocupado, ¥y —--
por consecuencia de su tiempo desoccupado.



54 EL, CAMPO DE ADMINISTRACION DE _PERSONAL.

En cste sentido, proporciena clemcuios tdéenicos que se podrin uti
lizar en la calificacidn de méritos {actuacidn de personall), ya -
que la misma en si se basa on ol criterio de guien califica; por-
medio de la estimacidén del trabajo, se contari con una base téeni

ca de identificacidn en el descampeiic del personal.

En sintesis la estimacién del trabajo, otorga bases fundamentales

para el wWanejo de las organizaciones vy cstablece normas tipo, gue
tendran como consccuencia facilitar ol plancar, organizar, diri--

qir vy controlar.

Casi miQQD creo haber intentado demostrar las ve&tajas Y ap!icacié

nes gue tienc esta técnica de 1a "HEDICION DL TRABAJO", en las —
actividades vy desarrollo de una iastitucidén de la administracidn-
riblica Federal.

La decisidn sobre cual es el mejor método para cada caso, solo -—-
puede tomarla una persona Ggue copozca cuanles son Ios posibles ca-~
minos a seguiry no bosta ol conocimiento Gnicamente, sino guo os-—
ton implican el domianio de 1a teoria, tencor la agilidad que solo-
punde dar el haber aplicade on 1la realidod los conceimientes ad--
gquiridos, o soa 1la practica vy la experiencia en ¢l desarrollo de—

este Campo.

Con la aplicacion de las téconicas de la medida del trabajo, tie-—
nen vital importancia, ya gue reduce los diferentes costos de opg
racidén, come el desperdicio del tiempo, de los materiales y hom--
bres en el proceso, disminuye la distancia mediante un adecunado —
disefo del lugar de trabajoe v se elimina tedo trabajo imnecssario
e improductivo en las diferentes operaciones. Es posible hacer —
modificaciones en forma parcial sin perder de vista el procedi-—--
miento ¢ proceso general.

Adenas se aprovecha al maximo el rendimiento del trabajo del per-
sonal ya gue sz tiene un sayor control de su tiempo ccupado, y ——
por consecuencia de su tiempo desccupado.



Su uso y aplicacidn reviste una labor ciertamente de capacitacion

y desikrollo dé persohal.

Permite bhacer una mejor distribucidén del trabajo evitando 1la so--

brecarga de misme. Por la Importancia que estas téenicas repro-—-

sentan tanto por su novedad como por su aplicacidn es necesario -

contar con personal altamente capacitado.

Como se puede cobservar, en la investigacibn de campo, costa téoni-

ca,

snog aporta ademds una serie de variantes que se deboen conside

rar para una eficaz administracidn dentro de las organizaciones -

de la Administracidn Piblica, como son:

n)

n)

c}

ESTILOS DE DIRECCION

Donde nos aporta si las cargas de trabajo son equitativas,

“

o
o -

a comunicacidn entre directives y trabajadores es buena o @
ia, o si considoran que per la oscasa relacidn con los jcfes-~

no existan formas adecuadas de mando.

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

En este punto, en impoxtante, va gue so puede m-allizar si se-
conoce los objotivos y funciones, $i ostan 0 no a4 gustio en ——
sus puestes, asi como mi 1a cstructura organizacional €8 © no
1a adecuada y por Gltimo s5i consideran que 1a fuacidn que de-
sempefian les ha persitido o no degarrollarse y estar satisfe-
chos.

RELACIOCHES INTERPERSONALES

Agui nos puede aportar gue si para que scamos mas productives
se deba eliminar la competencia, o si existen favoritismos pa
ra algunas persconas, y por iliimo fomentar la comunicacidn -~

para el mejoramiento de las Relaciones Interpersonales.

En resumen la utilizacién de estas técnicas de Hedicién del Traba

jo Administrativo dentro de la administracidn piblica, permite ha

cer modificaciones sustanciales a los métodos de trabajo, a las -



funciones de cada puesto, establecer buenos métodos de control if
terno, eskablecer estdndaresn mary exactos, fonper os scjor conirol-~
de la actiwvided adoinistrativa, etce) por lo gue pare lograr todod
estas moejorzs considerd nmecesaria la colasboraciés v aportacidn —-

dal Licenciado en Adminisiracidn.

Por Gltiso ez convenleate mencionar que ninguna de las téonicas -
de la Bedicidn del Trabaio por mis perfectas que senn iedricamern—
te, kemdrd éxito oi no se cuenta con la particlpacide decidida y-

eficaz por todos los miembron de una dependencia gue lo integrar,
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